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Apresentacéo

Gerir conflitos é uma classe de comportamentos importante para a atuacdo dos
individuos dentro das organizagdes de trabalho. A capacidade de lidar com conflitos pode
reduzir o sofrimento dos trabalhadores e minimizar os prejuizos financeiros das empresas, que
sdo algumas das consequéncias dos processos conflituosos. Além disso, uma boa gestdo de
conflitos pode gerar ganhos como o0 aumento da probabilidade da ocorréncia de
comportamentos de criatividade e inovacdo nas atividades de trabalho. Assim, capacitar 0s
trabalhadores a gerir conflitos se mostra uma importante contribuicdo para a melhoria dos
processos de trabalho no contexto organizacional.

A Andlise do Comportamento tem como tecnologia a Programacgdo de Ensino, que
auxilia na conducdo dos processos de ensino-aprendizagem de novos comportamentos
(Lorena & Cortegoso, 2008). Processos que ndo estdo relacionados somente a ambientes
formais de ensino, mas podem ser desenvolvidos em qualquer ambiente em que a
aprendizagem de novos comportamentos é necessaria, como, por exemplo, em contextos
clinicos, organizacionais ou de salde.

Para a elaboracdo de um programa de capacitacdo € necessaria a descoberta de
comportamentos-objetivo que séo relevantes para o individuo e para a sociedade. E a partir de
entdo pode-se dar continuidade as proximas etapas da programacdo que envolve o0
planejamento, desenvolvimento, aplicacdo, avaliagdo e aprimoramento do processo de ensino
(Kienen, Kubo, & Botomé, 2013). Dessa forma, identificar quais as classes de
comportamentos constituem a atuacdo dos individuos € parte fundamental para a elaboragéo
de um programa de capacitacao.

Este trabalho é dividido em dois artigos. No primeiro foi realizada uma pesquisa
bibliografica a respeito do tema “gestdo de conflitos de trabalho no contexto organizacional”

em que 27 fontes de informagdes sobre esse tema foram analisadas criticamente sob a



perspectiva analitico-comportamental. A pesquisa bibliografica possibilitou o entendimento
do fenémeno objeto de estudo. Por meio dela foi constatado que a classe “gerir conflitos de
trabalho em contextos organizacionais” abrangia muitas classes de comportamentos. A partir
disso, tomou-se a decisdo de escolher a classe “mediar conflitos de trabalho em contextos
organizacionais” para ser caracterizada.

O segundo artigo € uma pesquisa empirica que teve por objetivo identificar e derivar, a
partir de fontes de informacgfes, as classes de comportamentos constituintes do “mediar
conflitos de trabalho em contextos organizacionais.” Para isso, foram utilizados principios e

conceitos da Analise do Comportamento e da Programacéo de Ensino.
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RESUMO

Gerir conflitos de trabalho abrange diversas classes de comportamentos que ajudam a
minimizar tanto o sofrimento dos trabalhadores que experimentam sentimentos de frustacéo,
ansiedade e raiva como os prejuizos financeiros gerados pela queda de produtividade e
rotatividade de funcionarios para as organizacdes. A gestdo de conflitos eficiente também
pode beneficiar as organizagdes com a ocorréncia de comportamentos de criatividade e
inovacdo. O objetivo deste trabalho foi caracterizar classes de comportamentos constituintes
de “mediar conflitos de trabalho em contextos organizacionais”. Para isso, o trabalho foi
estruturado em dois estudos. No primeiro foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre a
“gestdo de conflitos de trabalho no contexto organizacional” em que 27 fontes de informacoes
foram analisadas sob a perspectiva analitico-comportamental. Posteriormente a leitura das
fontes de informacéo, foram definidas categorias de analise com referéncia a contingéncia de
trés termos: classes de estimulos antecedentes, de respostas, e de estimulos consequentes. Os
resultados demonstraram que o fendmeno gerir conflitos tem sido explicado por meio da
utilizacdo de termos mentalistas, de estruturas internas e de varidveis que fazem parte da
histéria de vida dos individuos. Adotam modelo explicativo do comportamento por meio de
estilos de gestdo de conflitos, nomeados a partir da resposta que indica como € realizada
gestdo. O Estudo 1 subsidiou a decisdo de identificar comportamentos da classe de mediar
conflitos, pois a classe geral de gerir conflitos é extensa. Assim, o Estudo 2 teve como
objetivo caracterizar os comportamentos constituintes da classe geral “mediar conflitos de
trabalho no contexto organizacional”. Foi utilizada como fonte de informacéo literatura que
explicitou agOes que um mediador de conflitos necessita fazer para “mediar conflitos de
trabalho no contexto organizacional”, tendo como base a nog¢do de comportamento como
relacdo entre a acdo do organismo e o ambiente antecedente e consequente a essa agdo. O
procedimento foi composto por 11 etapas que visaram a identificar e derivar da fonte de
informagdo componentes do comportamento, avaliar a linguagem utilizada para se referir a
eles e, quando necessario, propor linguagem apropriada. Foram identificadas 215 classes de
comportamentos constituintes da classe geral examinada. As classes de comportamentos
identificadas ao “mediar conflitos em contexto organizacional” estdo relacionadas a:
interacGes sociais entre o lider que media o conflito e os disputantes, habilidades sociais e a
comportamentos caracteristicos da formacdo cientifica (e.g. elaborar procedimentos, coletar e
analisar informacdes a fim de compreender fendmenos). A caracterizacdo dessas classes
comportamentais é fundamental para que seja possivel planejar processos organizacionais tais
como recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho de lideres que atuam nas
organizacoes.

Palavras-chave: Analise do comportamento. gestdo de conflitos. Organizacional. classes de
comportamento. Programagao de Ensino. trabalho. mediagéo de conflito
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ABSTRACT

Managing work conflicts covers several classes of behaviors that help minimize both the
suffering of workers experiencing feelings of frustration, anxiety, and anger as well as the
financial losses generated by falling productivity and employee turnover for organizations.
Efficient conflict management can also benefit organizations with the occurrence of creativity
and innovation behaviors. The objective of this work is to characterize classes of behaviors
constituting "mediating work conflicts in organizational contexts”. For this, the work is
structured in two studies. The first is a bibliographical research carried out on the
"management of work conflicts in the organizational context” in which 27 sources of
information were analyzed from an analytical-behavioral perspective. After reading these
sources of information, categories of analysis were defined with reference to the contingency
of three terms: classes of antecedent stimuli, classes of answers, and classes of consequent
stimuli. The results demonstrated that the phenomenon of managing conflicts has been
explained through the use of mental terms, internal structures and variables that are part of the
individuals' life story. They adopt an explanatory model of behavior through styles of conflict
management, named after the response that indicates how management is performed. Study 1
subsidized the decision to identify behaviors of the mediating conflicts class, since the general
class of managing conflicts is extensive. Thus, Study 2 aimed to characterize the constituent
behaviors of the general class "mediating work conflicts in the organizational context™. It was
used as source of information literature that explained actions that a conflict mediator needs to
do to "mediate work conflicts in the organizational context”, based on the notion of behavior
as a relation between the action of the organism and the antecedent environment and
consequent to this action. The procedure was composed of 11 steps that aimed to identify and
derive from the source information behavior components, evaluate the language used to refer
to them and, when necessary, propose appropriate language. 215 constituent behaviors class
of the general class examined were identified. The behaviors classes identified in "mediating
conflicts in an organizational context™ are related to: social interactions between the conflict
leader and the disputants, social skills, and characteristic behaviors of scientific training (eg
designing procedures, collecting and analyzing information in order to understand the
phenomenons). The characterization of these behavioral classes is fundamental to enable
planning organizational processes such as recruitment, selection, training, and performance
evaluation of leaders who work in organizations.

Key words: Behavior analysis. conflict management. Organizational. Classes of behavior,
Teaching Programming. Work. conflict mediation.
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Artigo 1

O processo de gerir conflitos de trabalho no contexto organizacional a partir da perspectiva

analitico-comportamental.

Resumo

Gerir conflitos de trabalho no ambiente organizacional é uma classe de comportamento
essencial aos gestores. A forma de gerenciar conflitos pode influenciar os resultados
financeiros das organizacdes e as relagfes interpessoais. Este trabalho teve como objetivo
sistematizar e analisar criticamente as contribuicdes sobre o comportamento de gerir conflitos
de trabalho no contexto organizacional com base na literatura, a partir da perspectiva
analitico-comportamental. Por meio de pesquisa bibliografica nas bases de dados dos
periddicos da Capes, 27 fontes de informag&o sobre a tematica foram selecionadas a partir da
leitura dos resumos e analisadas criticamente, a partir da perspectiva analitico-
comportamental. Posteriormente a leitura das fontes de informacdo, foram definidas
categorias de analise com referéncia a contingéncia de trés termos: classes de estimulos
antecedentes, de respostas, e de estimulos consequentes. Os resultados demonstraram que 0s
autores dos artigos examinados explicam o fenémeno gerir conflitos por meio da utilizacdo de
termos mentalistas, de estruturas internas e de variaveis que fazem parte da histéria de vida
dos individuos. Além disso, adotam um modelo explicativo do comportamento por meio de
estilos de gestdo de conflitos, que sdo nomeados com base na resposta que indica 0 modo
como ¢ realizada gestdo. Os autores indicam, em geral, as consequéncias dos conflitos para a
organizacdo como positiva ou negativa. Por meio da Anélise do Comportamento entende-se
que propriedades do ambiente na ocasido em que a acdo ocorre podem determinar a
ocorréncia de comportamentos de gerir conflitos. Comportamentos de fuga e esquiva ou
cooperacdo e competicdo que sdo classes comportamentais emitidas ao gerir conflitos e que
sdo as consequéncias do comportamento podem retroagir sobre o organismo, alterando a
probabilidade de o comportamento ocorrer novamente. Assim, a Analise do Comportamento
contribui para o entendimento do gerir conflitos como uma classe comportamental e a relagédo
entre as classes de estimulos antecedentes, de respostas e de consequentes permite analisar
funcionalmente os comportamentos.

Palavras-chave: Andlise do Comportamento, gestdo de conflitos, contexto organizacional,
trabalho, mediagéo.
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The process of managing work conflicts in the organizational context from the behavior-

analytic perspective.

Abstract

To manage work conflicts in the organizational environment is an essential class of behavior
to managers. Conflict management can influence organizational financial outcomes and
interpersonal relationships. This work aims to critically systematize and analyze the
contributions on the managing work conflicts behavior in the organizational context, based on
literature, from the analytic-behavioral perspective. Through bibliographic research in the
databases of Capes journals, 27 information sources were selected on the subject from the
reading of the abstracts and analyzed critically from the analytic-behavioral perspective. After
reading the sources of information, categories of analysis were defined based on the
contingency of three terms: classes of antecedent stimuli, classes of answers, and classes of
consequent stimuli. The results showed that the authors explain the phenomenon of managing
conflicts using mental terms, internal structures and variables that are part of the individuals'
life story. In addition, they adopt an explanatory model of behavior through conflict
management styles, which are named with a response that indicates how management is
performed. The authors indicate, in general, the consequences of the managing conflicts
behaviors for the organization. Through Behavior Analysis it is understood that
environmental properties at the time when the action occurs can determine the occurrence of
behaviors to manage conflicts. Leakage and avoidance behaviors or cooperation and
competition, which are behavioral classes emitted when managing conflicts and the
consequences of behavior, can retroact on the organism, altering the likelihood of the
behavior occurring again. Thus, Behavior Analysis contributes to understand managing
conflicts as a behavioral class and the relationship between the classes of antecedent, response
and consequent stimuli allows the functional analysis of behaviors.

Keywords: Behavior Analysis; conflict management; organizational context; work
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As constantes mudancas realizadas nas empresas visando a competitividade no cenario
econémico devido ao processo de globalizacdo, a diversidade de pessoas no ambiente de
trabalho com o dever de atingir um mesmo objetivo, e a necessidade cada vez maior de
interacdes interpessoais sdo variaveis que tém aumentado a probabilidade de conflitos no
ambiente de trabalho (Berg, 2012). Como consequéncia do conflito pode haver queda na
produtividade, baixa cooperacdo entre colegas, prejuizos financeiros, problemas psicologicos
e emocionais, além da necessidade de gerir conflitos consumir muito tempo dos profissionais
das organizagdes que deixam de realizar suas tarefas para se engajar em soluciona-los (Berg,
2012; Burbridge & Burbridge, 2012). Assim, gerir conflitos pode ser considerada uma classe
de comportamentos essencial no contexto organizacional, uma vez que ndo gerencia-los pode
gerar prejuizos tanto para as instituicdes como para os trabalhadores.

A gestdo de conflitos é definida por Berg (2012) como selecdo e aplicacdo de
estratégias adequadas que visam ao manejo de situacfes consideradas prejudiciais. Como
exemplos de estratégias, Robbins (2005) descreve, entre outros, 0 comando autoritario, em
que a autoridade formal impde as partes envolvidas sua decisdo a respeito da resolugdo do
conflito; a alteracdo de varidveis humanas, em que ha a substituicdo de um trabalhador por
outro; e a utilizacdo de treinamentos para alterar comportamentos e atitudes que causam 0s
conflitos. Uma estratégia que merece destaque é a mediacdo, visto ser um processo utilizado
em diversas partes do mundo para a gestdo de conflitos (Moore, 1998). A mediacdo é
caracterizada pela intervencdo de uma pessoa, que tem como intuito auxiliar as partes
envolvidas a chegarem a um acordo que seja aceitavel a todos envolvidos em relacdo as
demandas em disputa (Moore, 1998). Portanto, o lider deve estar apto a escolher e por em
pratica a melhor estratégia para lidar com os conflitos.

Além de selecionar e aplicar a técnica mais apropriada para gerir o conflito o lider

necessita ser capaz de criar condi¢des para partes conflitantes serem ouvidas e respeitadas, de
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modo a conduzir o processo a um acordo satisfatorio para ambos os lados envolvidos (Berg,
2012). Portanto, gerir conflitos parece envolver diversas classes de comportamentos, uma vez
que o0s gestores necessitam ser capazes tanto de selecionar e aplicar estratégias ou técnicas
adequadas a situacao conflituosa, como também de emitir comportamentos de comunicacao e
assertividade (Berg, 2012).

Se gerir conflitos € uma ampla classe de comportamentos que visa a0 manejo de
situacOes prejudiciais, o que € o conflito? Essa definicdo ndo € tarefa facil, uma vez que nao
h& consenso entre os pesquisadores (De Dreu, 2011). Pondy (1967) destaca que o conflito
deve ser considerado um processo dindmico, composto por uma série de episodios de conflito,
em que os antecedentes ambientais podem determinar cada episédio de modo a gerar
consequéncias que afetam tanto os individuos como a organizacéo.

Outra definicdo de conflito envolve aspectos relativos a interdependéncia entre
individuos. De Dreu (2011) sugere que os conflitos sdo causados quando individuos ou
grupos dependem uns dos outros para a producdo de resultados e, por meio de acdes,
objetivam privar a outra parte desses resultados. Para Robbins (2005) é um processo iniciado
pela percepcdo de uma das partes de que a outra parte afeta ou pode afetar negativamente algo
que lhe é considerado importante. Ou ainda pode ser definido, conforme Berg (2012), como a
diferenca ou incompatibilidade entre ideias ou opinides de um individuo ou grupo. Com base
nessas defini¢ces, o conflito pode ser definido como um processo dindmico, que existe a
partir do momento em que é percebido por pelo menos uma das partes, em que fatores
ambientais, como a interdependéncia das pessoas para o alcance de resultados e a diferenca ou
incompatibilidade de ideias influenciam na afetividade, cognicdo e nas acOes, podendo
ocasionar comportamentos hostis entre os individuos envolvidos.

As multiplas definigdes sobre conflito podem ser reflexo dos véarios entendimentos a

respeito do fendmeno ao longo dos anos. Sob a perspectiva da Administracdo Classica, todo
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conflito era disfuncional, e somente em um ambiente harmdnico, cooperativo e
completamente ausente de desentendimentos seria possivel obter os objetivos organizacionais
almejados (Dimas & Lourenco, 2011). Na Teoria das Relacdes Humanas, o objetivo era
investigar as condicdes para a eliminacédo e regulacdo dos conflitos e, por meio da adocao de
estilos de lideranca participativo e democratico, aumentar a quantidade e qualidade da
comunicacdo interpessoal como uma das condi¢des fundamentais para o desenvolvimento da
cooperacdo e da coesdo do grupo de trabalho (Dimas & Lourenco, 2011). Mas, a partir de
meados do século XX, o conflito deixou de ser entendido como um fenémeno prejudicial por
esséncia, e lhe foi atribuida a possibilidade de também ser responsavel por processos
benéficos a organizacdo, como o aumento da probabilidade da ocorréncia de comportamentos
de criatividade e de inovagdo (Dimas & Lourenco, 2011; Moore, 1998; Nascimento & El
Sayed, 2002). Porém, para que o0s resultados positivos sejam alcancados € preciso que 0S
conflitos sejam geridos com sucesso.

O maior interesse sobre os conflitos no contexto organizacional se deu em meados do
século XX, com destaque para a década de 1980, periodo em que foram publicadas pesquisas
empiricas que concluiram que o conflito é inevitavel e necessario para o aumento da
produtividade e inovagdo no contexto de trabalho (Dimas & Lourenco, 2011). O interesse
sobre a gestdo de conflitos de trabalho nas organizagdes ndo se limitou a éarea de
Administracdo e pesquisas tém sido desenvolvidas pelas Ciéncias Sociais, Marketing,
Psicologia, entre outras.

S&o varios 0os modelos tedricos na Psicologia que viabilizam o estudo das relacGes de
trabalho e diversas abordagens tedricas se interessam em analisar essas interacGes (Fonseca
Junior, Pickart, Silva, Vieira, & Souza, 2010). Na Analise do Comportamento a area dedicada
a estudar meios para melhorar o entendimento do comportamento em organizacfes e para o

alcance dos objetivos organizacionais é a Organization Behavior Management (OBM), termo
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traduzido como Analise do Comportamento nas OrganizacGes (Careli, 2013). Os principios
fundamentais do analista do comportamento que atua na area de OBM sdo: “(1) atribuigao de
responsabilidades especificas, (2) mensuracéo de resultados, (3) énfase nos comportamentos,
(4) trabalho cooperativo, (5) definicdo de metas desafiadoras, porém possiveis de serem
alcancadas, (6) feedback imediato, (7) reforcamento positivo, (8) analise da triplice
contingéncia, entre outros conceitos fundamentais” (Nery, 2012, 133-134).

O principal meio de publicacBes de pesquisas realizadas na area de OBM é o periddico
Journal Of Organization Behavior Management (JOBM). Nele sdo publicadas pesquisas que
tratam de tematicas desenvolvidas no ambiente organizacional e como exemplos podem ser
citadas: efeitos de reforcadores e de esquemas de reforcamento e extincdo; efeitos do
feedback; procedimentos de auto-gerenciamento, estudos sobre variaveis que interferem na
produtividade como o absenteismo, o turnover, a eficiéncia, a satisfacdo no trabalho e
também sobre comportamentos relevantes no ambiente de trabalho (Moreira, 2005). Portanto,
o0 estudo da gestdo de conflitos esta relacionado a variaveis que afetam a produtividade e as
que atuam sobre a satisfacdo no trabalho, temética relevante para ser estudada.

Mesmo com um periddico especifico para publica¢des que divulgam resultados de
pesquisas e aplicacdes na area de OBM, o emprego dos fundamentos e principios da Analise
do Comportamento para auxiliar na compreensao das relagdes organizacionais e para orientar
a atuacdo profissional dos psicologos nesse contexto ainda € pouco difundido, ou mesmo
posto em plano secundario (Fonseca Junior et al., 2010). Moreira (2005) destaca que a pouca
divulgacdo da Analise do Comportamento aplicada ao contexto organizacional e do trabalho
deve-se ao fato de ser uma area de atuacdo multidisciplinar, em que ha o trabalho em conjunto
com administradores e gestores de negdcios, por exemplo, com fuséo entre os conceitos e
modelos entre areas que acabam por ofuscar ou deixar em segundo plano os pilares dessa

ciéncia do comportamento. Outro fator que deve ser observado é a inexisténcia de grupos de
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pesquisas cadastrados no portal Capes que tenham como objetivo o estudo na area da Analise
do Comportamento nas Organizacfes. Assim é importante que psicélogos que tem interesse
na publicacdo de pesquisas na area de OBM apresentem os resultados de acordo com 0s
pressupostos da Analise do Comportamento, de modo a enfatizar que o0s avancos obtidos séo
devido a aplicacdo dos conceitos inerentes a essa ciéncia e nao a qualquer outra area.

A presenca do psicologo no ambiente organizacional tem sido cada vez mais
requisitada, seja para favorecer ambientes mais saudaveis por meio de acGes que promovam a
qualidade de vida dos trabalhadores ou na atuacdo imediata de resolucdo de problemas. Por
iSs0, pesquisar sobre 0s processos que ocorrem nesse ambiente e sobre particularidades dos
fendmenos envolvidos, como é o caso da gestdo de conflitos, se mostra relevante e necessario
para 0 sucesso da atuacdo do psicélogo. A perspectiva analitico-comportamental tem
demonstrado ser eficaz para a compreensdo das variaveis ligadas aos problemas
organizacionais de forma a intervir para prevencdo e resolucdo de problemas, consolidando
seu alcance nas mais diversas areas (Fonseca Junior et al., 2010). Tendo em vista as
possibilidades de atuacdo do psicologo e aplicacdo dos pressupostos da Analise do
Comportamento nos diversos contextos de interacdo humana, este trabalho tem como objetivo
sistematizar e analisar criticamente as contribui¢cdes sobre o comportamento de gerir conflitos
de trabalho no contexto organizacional com base na literatura, a partir da perspectiva

analitico-comportamental.

Meétodo

Foi realizada busca on-line por trabalhos cientificos no portal da Coordenacdo de

Aperfeicoamento de Nivel Superior (CAPES) disponivel em (http://periodicos.capes.gov.br).

Foram escolhidas as seguintes bases de dados: IndexPsi, SCIELO (nacionais), Web of

Science e APA PsycNET (internacionais). Para busca de teses e dissertagdes foram acessados
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0 Banco de Teses da Capes e a base IBCT-BDTD. Além disso, foi realizada uma busca
especifica no Journal of Organization Behavior Management (JOBM), que é o principal
periddico de divulgacdo de trabalhos relacionados a Analise do Comportamento nas
OrganizacOes que sdo baseados na Analise do Comportamento.

Na Tabelal sdo apresentados os descritores utilizados para a busca nas bases de dados.
Antes da leitura das obras sobre a gestdo de conflitos de trabalho no ambiente organizacional
entendia-se que o0s termos gerir e mediar eram sindnimos, por isso, esses termos foram
utilizados sistematicamente para a busca nas bases de dados. Além disso, descritores
diferentes foram utilizados de acordo com o volume de artigos encontrados nas bases de
dados, sendo que em algumas bases foi necessario ampliar os termos e em outras, especificar
para diminuir e filtrar os resultados. Os resumos dos trabalhos identificados a partir da busca
foram lidos e os que tinham relagdo com o tema foram selecionados para leitura integral.
Foram excluidos deste estudo os artigos que ndo estavam relacionados ao tema “gestdo de
conflitos de trabalho no contexto organizacional”. Os artigos que retratavam temas como o
conflito de trabalho em empresas familiares, em instituicbes hospitalares que restringiam o
conflito entre equipe médica e de enfermagem e as diferencas de género para gerir conflitos
também foram excluidos, pois apesar de referenciarem a “gestao de conflito de trabalho no
contexto organizacional”, tratam de questdes especificas das situagdes de conflito e o intuito
deste estudo foi verificar os aspectos mais genéricos que possam ser relacionados a qualquer
contexto organizacional em que houver conflitos. Ao finalizar as pesquisas em cada base, as

referéncias duplicadas foram excluidas.

Tabela 1

Descritores utilizados para a busca bibliografica nas bases de dados

Base de Dados Descritores

Scielo Mediation AND Conflict; Mediation AND Conflict AND organization; Conflict AND

organization; Mediation AND organization; Conflict AND interpersonal AND
organization; Conflict AND interpersonal AND mediation; Management AND conflict;
Management AND conflict AND mediation; Behavior AND Management AND conflict;
conflict AND organization
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Descritores utilizados para a busca bibliografica nas bases de dados

IndexPsi

PsycArticles

Banco de Teses
da Capes

IBCT-BDTD

JOBM

Web of Science

Mediation; Mediation AND Conflict; Mediation AND Conflict AND organization;
Conflict AND organization; Mediation AND organization; Conflict AND interpersonal
AND organization; Conflict AND interpersonal AND mediation; Management AND
conflict; Management AND conflict AND mediation; Behavior AND Management AND
conflict; conflict; conflict AND organization

Mediation AND Conflict AND organization; Mediation AND organization; Conflict AND
interpersonal AND organization; Conflict AND interpersonal AND mediation;
Management AND conflict; Management AND conflict AND mediation; Behavior AND
Management AND conflict; conflict; conflict AND organization

Mediation; Mediation AND Conflict; Mediation AND Conflict AND organization;
Conflict AND organization; Mediation AND organization; Conflict AND interpersonal
AND organization; Conflict AND interpersonal AND mediation; Management AND
conflict; Management AND conflict AND mediation; Behavior AND Management AND
conflict; conflict; conflict AND organization

Mediation AND Conflict; Mediation AND Conflict AND organization; Conflict AND
organization; Mediation AND organization; Conflict AND interpersonal AND
organization; Conflict AND interpersonal AND mediation; Management AND conflict;
Management AND conflict AND mediation; Behavior AND Management AND conflict;
conflict AND organization

Conflict

"conflict management” AND behavior AND "working relationship™; "conflict
management™ AND behavior AND "organizational conflict”; "conflict management™ AND
behavior AND "organization"; "conflict management” AND "analysis of behavior" AND
"working relationship™; "conflict management” AND "analysis of behavior" AND
"organizational conflict"; "conflict management" AND "analysis of behavior" AND
"organization"; "conflict management" AND "competence” AND "working relationship";
"conflict management” AND "competence" AND "organizational conflict"; "conflict
management” AND "competence"” AND "organization"; "conflict mediation” AND
behavior AND "working relationship™; "conflict mediation” AND behavior AND
"organizational conflict"; "conflict mediation” AND behavior AND "organization™;
"conflict mediation” AND "analysis of behavior" AND "working relationship™; "conflict
mediation” AND "analysis of behavior® AND "organizational conflict”; "conflict
mediation™ AND "analysis of behavior" AND "organization"; "conflict mediation" AND
"competence” AND "working relationship™; "conflict mediation" AND "competence"
AND “organizational conflict" "conflict mediation” AND "competence" AND
""organization".

Andlise dos dados

Uma primeira leitura dos artigos, monografias e teses visou identificar as seguintes

informacdes: objetivo, tipo de pesquisa (bibliografica/conceitual ou empirica) e area da

producdo cientifica. A identificacdo dessas informacdes teve como objetivo caracterizar 0s

trabalhos com o proposito de conhecer quais 0s aspectos do fendmeno “gerir conflitos de

trabalho no contexto organizacional” foram abordados em pesquisas, qual foi o enfoque dado
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a andlise desses dados e quais as areas de conhecimento interessadas no estudo dessa
temaética.

Em uma segunda etapa, a leitura foi voltada ao levantamento de categorias de analise
que sugerissem questdes relevantes para a discussdo de acordo com os principios da Analise
do Comportamento. Para a criagdo dessas categorias de analise, os trabalhos caracterizados
como pesquisa bibliografica ou conceitual foram analisados integralmente, pois as discussdes
sobre o tema apareciam em todas as se¢fes do artigo. Ja nos materiais de pesquisa empirica,
as analises ficaram restritas aos resultados, discussao e conclusao.

As categorias de analise foram definidas por meio da leitura das pesquisas, nos quais
foram verificados elementos que faziam referéncia a triplice contingéncia, representacdo
utilizada pela Analise do Comportamento para estudar a inter-relacdo entre classes de
estimulos antecedentes, as classes de respostas, e classes de estimulos consequentes que
alteram a probabilidade de ocorréncia do comportamento no futuro. Foram definidas da
seguinte maneira:

1- Aspectos Relativos ao Comportamento de Conflitar dos Disputantes.

Eventos Antecedentes do Conflito: Foram considerados como antecedentes o que 0sS
autores denominaram de determinantes, antecedentes ou fatores que podem influenciar a
ocorréncia dos conflitos.

Eventos Consequentes do Conflito: Foram consideradas como consequéncias 0 que
0s autores dos trabalhos nominaram de efeitos, impactos ou resultados do conflito.

2- Aspectos Relativos ao Comportamentos de Gerir Conflitos pelo Lider

Eventos Antecedentes ao Gerir Conflitos: Foram considerados como antecedentes o

que os autores denominaram de determinantes, antecedentes ou fatores que podem influenciar

a ocorréncia do comportamento de gerir conflitos.
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Classes de Respostas que Indicam o Gerir Conflitos pelo Lider: Foram
considerados como respostas as indicacGes de atuacdo na gestdo de conflito, habilidades,
formas de lidar com o conflito, estratégias ou estilos de gestdo.

Eventos Consequentes ao Gerir Conflitos: Foram consideradas como consequéncias
0 que os autores dos trabalhos nominaram de efeitos, impactos ou resultados da gestdo de

conflitos.

Resultados e Discussao

Por meio da busca bibliografica foram selecionadas vinte e sete fontes de informacéo
que tratam do tema “gestdo de conflitos de trabalho no contexto organizacional”, conforme
Figura 1. Cabe destacar que ndo foram encontrados artigos sobre a gestdo de conflitos
relacionados a Analise do Comportamento, nem mesmo no periddico JOBM, que € o principal

jornal de publicaces da area.

< Trabalhos encontrados nas
§ bases de dados
m (n=1769)
Trabalhos excluidos pelo
titulo Critérios de excluséo:
(n=1735) -Artigos nao estavam
relacionados ao tema.
* -Conflito de trabalho em
% empresas familiares.
_Cg Trabalhos selecionados —C(_)fnflito entre quuipe médica. )
E pela leitura do resumo ;:Er;ﬁirtecggas de género para gerir
'S (n:34)
g
[T v
Trabalhos removidos por
de duplicidade
(n=7)
A4
'3 Trabalhos completos
3 incluidos na revisdo
2 (n=27)

Figura 1.
Fluxograma da pesquisa e quantidade de trabalhos localizados, selecionados e recuperados.
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Outro aspecto a ser destacado na Figura 1 € a quantidade de materiais identificada nas
buscas a respeito do tema “gestdo de conflitos”. Apesar de representar grande quantidade,
estavam relacionados aos contextos: juridico, escolar, hospitalar e até mesmo a questdes
ambientais. Foram encontrados ainda artigos sobre a gestdo de conflitos de trabalho no
contexto organizacional que tratam dos conflitos em empresas familiares e também os que
faziam mencéo as diferencas de género ao lidar com os conflitos.

Na Tabela 2 estdo caracterizados os trabalhos de pesquisa bibliografica ou conceitual,
das quais é possivel destacar os objetivos dos trabalhos e a area de producéo cientifica.
Tabela 2

Objetivos dos trabalhos de pesquisa bibliografica ou conceitual relacionados a area de
producdo cientifica

Autor/ano Area da producdo cientifica  Objetivo do trabalho

Abdanur Jinior(2003) Administracéo Discutir sobre o tema “Conflitos e negociagdes
nas organizagdes” *

Russo (2013) Administracéo Identificar os tipos de conflitos existentes, como
estes impactam dentro da organizagdo e como o
lider pode atuar em sua resolugéo.?

Collares & Cruz (2013) Administracéo Identificar como o conflito organizacional pode
contribuir  para o  desenvolvimento  das
organizagges. 2

Fitzpatrick (2007) Administracéo Esclarecer os conceitos de valores, colaboracdo e
conflito e suas relagGes dentro das organizagdes.®

Ryals (2010) Administracéo Analisar episddios de conflitos, explorando as
limitagdes do paradigma de pesquisa que trata dos
conflitos. 3

Moreira & Cunha (2007) Ciéncias Sociais Discutir sobre os objetivos globais que norteiam

os processos conflituais. 2

Mclntyre (2007) Psicologia Relacionar as concepgdes de conflito e as
estratégias de gestdo no contexto organizacional. 2

Nota: ! Objetivo derivado a partir da leitura da fonte de informacéo
2 Objetivo transcrito conforme apresentado pelos autores
3 Tradugdo livre

Na Tabela 2 sdo apresentadas as areas da producdo cientifica e os objetivos dos
trabalhos de pesquisas bibliograficas ou conceituais dos materiais selecionados para analise.
Foram analisados sete artigos, dos quais cinco da area de Administracdo, um da area de

Ciéncias Sociais e outro da Psicologia. Este artigo da area de Psicologia, de Mclintyre (2007),



28

teve como objetivo relacionar as concepc¢des de conflito com as estratégias de gestdo
utilizadas no contexto organizacional. Entre os artigos caracterizados na Tabela 3, apenas
Mclintyre (2007) abordou o processo de gestdo de conflitos, em que a énfase era em como
lidar com o conflito, enquanto nos outros artigos foi enfatizado o fenémeno conflito, cujo
intuito era definir e explicar o porqué da ocorréncia desse.

Os trabalhos de pesquisa empirica estdo caracterizados na Tabela 3, com destaque para

seus objetivos e a area de producao cientifica.

Tabela 3.

Objetivos dos trabalhos de pesquisa empirica relacionados a area da producdo cientifica

Autor e ano Avrea da producio cientifica  Objetivo do trabalho

Farias; Memedes; Silva; Souza; Administracao Investigar como funciona a gestdo de

Nascimento & Lucena, (2014) conflitos de uma empresa. !

Paz & Silva Junior (2007) Administracio Destacar habilidades que o lider pode
desenvolver para gerenciar conflitos de
forma mais eficiente e ndo os potencializar. ?

Nascimento & Simdes (2011) Administracao Investigar como o0s servidores publicos
lidam com a gestdio de conflitos
interpessoais. !

Chen; Zhao; Liu & Wu (2012) Administracdo Verificar a relagdo entre a gestdo de conflito
e a satisfacdo no trabalho e a inovag¢do no
contexto cultural chinés. 3

Sanders (2000) Administracéo Examinar os determinantes individuais,
relacionais e departamentais do
comportamento de negociacBes entre 0s
departamentos de planejamento e marketing
de uma empresa. ®

Parayitam, Olson & Bao (2010)  Administracéo Investigar os efeitos dos conflitos da tarefa
em relacdo aos comportamentos de buscar
acordos e aos conflitos interpessoais.

Torres (2012) Administracao Identificar as estratégias de gestdo de
conflitos utilizadas pela organizacdo objeto
da andlise empirica. !

Miguelote (2012) Administracéo Averiguar possiveis diferencas de gestdo de
conflito entre pares/colegas em &mbitos
profissionais ligados a industria cientifica. 2

Ramos (2013) Administracéo Identificar a relagdo entre valores pessoais e
estilos de gerenciamento de conflitos. *

Moreira (2012) Administracéo Investigar se a mediagdo, como método

alternativo de resolucdo de conflitos pode
ser utilizada nos conflitos interpessoais. *

Bataglia (2006) Administracéo Caracterizar a relagdo entre as competéncias
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Objetivos dos trabalhos de pesquisa empirica relacionados a &rea da producdo cientifica

Camelo-Ordaz, Garcia-Cruz & Marketing
Sousa-Ginel (2014)

Song, Dayer & Thieme (2006) Marketing

Dimas, Lourenco & Miguez Psicologia
(2007)

Montes, Rodriguez & Serrano Psicologia
(2014)

Manfredi & Oliveira (2007) Psicologia

Romer; Rispens & Euwema Psicologia
(2012)

Trudel & Reio Jr (2011) Psicologia

Rhoades, Arnold & Jay (2001) Psicologia

Resende (2008) Psicologia

organizacionais de resolucdo de conflitos e a
compreensdo e comportamento dos gestores
no processo decisorio estratégico.

Analisar a influéncia de duas categorias de
antecedentes de conflito sobre o nivel de
relacionamento do conflito em equipes de
alta gestdo. 3

Investigar as relagbes entre as cinco
estratégias de gestio de  conflitos
comportamentais e os resultados de
inovacdo entre gerentes de treinamento e
desenvolvimento e de marketing. 2

Relacionar o conflito, as estratégias de
gestdo de conflitos e o desempenho grupal.

Investigar como os estados de humor das
pessoas podem influenciar suas estratégias
de gestdo de conflitos. 3

Investigar os reflexos da mediacdo na
afetividade e fluéncia das interagdes
humanas em empresa de médio porte.*

Examinar se a percepcéo dos trabalhadores
em relacdo aos comportamentos de gestdo de
conflitos dos lideres estd relacionada ao
estresse. 3

Investigar a relacéo entre os estilos de gestéo
de conflitos e comportamentos hostis em
local de trabalho.

Investigar os efeitos das caracteristicas e
estados afetivos dos individuos sobre as
motivagBes e comportamento durante 0S
episodios de conflitos organizacionais.

Investigar o impacto da percepcdo dos
subordinados a respeito das bases de poder
utilizadas pelo supervisor; dos conflitos
entre supervisor e subordinado e dos
conflitos intragrupais.*

Nota: ! Objetivo transcrito conforme apresentado pelos autores
2 Objetivo derivado a partir da leitura da fonte de informagéo

3 Tradugéo livre

Com base nos dados apresentados na Tabela 3, é possivel observar que dentre 0s

trabalhos de pesquisas empiricas, 11 eram da &rea de Administracdo, dois de Marketing e sete

de Psicologia. Entre esses trabalhos, 14 s&o artigos, cinco dissertacdes (Miguelote, 2012;

Moreira, 2012; Ramos, 2013; Resende, 2008 Torres, 2012) e uma tese (Bataglia, 2006).
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Quanto aos objetivos dos trabalhos, na area de Administracdo se destaca o interesse
dos pesquisadores sobre as estratégias de gestdo de conflitos e as habilidades envolvidas nesse
processo, que foram estudadas por Farias et al. (2014), Miguelote (2012), Nascimento e
Simdes (2011), Paz e Silva Junior (2007), Torres (2012). Na area de Psicologia, além dos
objetivos sobre os estilos e formas de gestdo de conflitos, estudadas por Manfredi e Oliveira
(2007) e Trudel e Reio Jr (2011), é possivel observar o interesse sobre a influéncia dos
conflitos na saude como, por exemplo, a relacdo com o estresse, estudado por Rémer et al,
(2012), e também em como as emocOes e afetividade sdo relacionadas as situacdes
conflituosas, pesquisadas por Manfredi e Oliveira (2007), Rhoades et al. (2001). Na area de
Marketing, o artigo de Song et al. (2006) teve o objetivo de estabelecer as relacfes entre a
gestdo de conflitos e o desenvolvimento de comportamentos de inovacgdo e criatividade. E o
de Camelo-Ordaz, Garcia-Cruz e Sousa-Ginel (2014) visou analisar qual a influéncia de duas
categorias de antecedentes do processo de gerir conflitos sobre o nivel de relacionamento do
conflito em equipes de alta gestdo.

Na Tabela 4 sdo explicitadas as categorias e subcategorias de analise elaboradas a

partir do conceito de triplice contingéncia, e as referéncias dos trabalhos que compdem cada

uma delas.
Tabela 4.
Categorias de andlise delimitadas sob a perspectiva analitico-comportamental
Categorias de analise Subcategorias Autores
4.1  Aspectos Relativos ao 4.1.1 Eventos Abdanur Janior(2003); Collares & Cruz
Comportamento de Conflitar pelos Antecedentes do (2013); Mcintyre (2007); Moreira (2012);
Disputantes Conflito Nascimento & Simdes (2011); Paz & Silva
Junior (2007); Resende (2008); Ryals (2010);
Russo (2013).
4.1.2 Eventos Abdanur Junior(2003); Camelo-Ordaz et al.
Consequentes do (2014); Collares & Cruz (2013); Dimas et al.
Conflito (2007); Farias et al (2014); Mclintyre (2007);
Moreira (2012); Nascimento & Simdes
(2011); Paz & Silva Junior (2007); Russo
(2013).
4.2  Aspectos Relativos a0 4.2.1 Eventos Camelo-Ordaz et al. (2014); Collares & Cruz

Comportamentos de Gerir  Antecedentes ao Gerir (2013); Mclntyre (2007); Montes et al. (2014);
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Tabela 4.
Categorias de andlise delimitadas sob a perspectiva analitico-comportamental
Conflitos pelo Lider Conflitos Moreira & Cunha (2007); Nascimento &

Simbes (2011); Rhoades, Arnold & Jay
(2001); Ramos (2013); Resende (2008); Russo
(2013);

4.2.2 Classes de Abdanur Janior (2003); Chen et al (2012);

Respostas que Indicam Dimas et al. (2007); Manfredi & Oliveira

0 Gerir Conflitos pelo (2007); Mclintyre (2007); Montes et al. (2014);

Lider Parayitam et al. (2010); Song et al. (2006);
Trudel & Reio Jr. (2011).

4.2.3 Eventos Mclintyre (2007)
Consequentes ao Gerir
Conflitos

Aspectos Relativos ao Comportamento de Conflitar dos Disputantes

Para gerir conflitos € importante entender as rela¢6es envolvidas no comportamento de
conflitar apresentado pelos disputantes. Conhecer as variaveis relacionadas a esse processo
pode ajudar a intervir sobre comportamentos de modo diminuir os efeitos negativos do
conflito e aumentar os positivos. Os artigos analisados indicam aspectos do ambiente
relacionados tanto a eventos antecedentes como consequentes aos conflitos, que foram
discutidos nos estudos apresentados na tabela 4, item 4.1.1 e 4.1.2, respectivamente.

De acordo com os artigos examinados, uma das defini¢cbes de conflito apresentada
tanto por Mclintyre (2007) quanto por Ryals (2010) é a de que o conflito é um processo que se
inicia com a percepc¢do de uma das partes de que a outra parte Ihe afetou negativamente. Ryals
(2010) complementa definindo o conflito como uma oposicdo ou incompatibilidade que é
percebida pelas duas partes em que ambas sdo capazes de serem influenciadas por haver um
grau de interdependéncia entre elas. Portanto, esses autores consideram que perceber o
conflito, por pelo menos uma das partes, € uma condicao essencial para que ele exista.

O comportamento de perceber, ao qual Skinner dedicou um capitulo do livro “Sobre o
Behaviorismo”, ¢ entendido como a interacdo do individuo com o ambiente, “mas sem

considerar 0 organismo como um receptor passivo de estimulagdo”, ou seja, € na historia das
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interacdes entre organismo e ambiente que sdo construidas as percepcdes (Rico, Goulart,
Hamasaki, & Tomanari, 2012, p. 44). A acdo de perceber pode, ainda, ser entendida como
uma resposta controlada por estimulos antecedentes, influenciada tanto pela histéria de
reforcamento do individuo, como pelas condigdes atuantes na ocasido em que O
comportamento ocorre (Sério, 2002). A histdria de reforcamento altera a probabilidade de
cada individuo perceber o conflito: um estimulo que foi reforcado diferencialmente para uma
pessoa indicando uma situacdo de conflito pode ndo ter a mesma funcdo para outra. Na
definicdo de conflito apresentada por Mclintyre (2007) e Ryals (2010), a percep¢éo do conflito
por uma das partes é a condi¢do suficiente para a sua existéncia. Essa diferenca de percepcao
entre duas pessoas que compartilham o mesmo ambiente fisico de trabalho é explicada por
Skinner (1974/2006) por meio das variaveis que influenciam na percep¢do como, por
exemplo, as caracteristicas fisicas e a variedade de estimulos que atuam no ambiente ao
mesmo tempo e pela histéria de reforcamento individual em contextos semelhantes. O autor
ressalta ainda que um estimulo pode ndo ser forte o suficiente para que seja percebido ou
outras condi¢des do ambiente podem interferir na possibilidade de o individuo observar uma
coisa sob uma perspectiva especifica.

Moreira (2012) e Resende (2008) sugerem a concepg¢éo de perceber como uma “mente
receptora” de informagdes, que deve processar 0s acontecimentos de modo a compreender o
conflito para entdo poder responder a ele. Entre os analistas do comportamento é refutado o
entendimento de mente como executora dos processos cognitivos, que percebe, processa e
organiza a informacdo. Nessa ciéncia o perceber pode ser entendido tanto como estimulo
discriminativo para determinar o comportamento como parte de uma cadeia comportamental
em que a consequéncia do comportamento de perceber é um estimulo antecedente para outro

comportamento.
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Outros eventos antecedentes ao conflito considerados pelos autores dos trabalhos
analisados, Abdanur Junior (2003), Collares e Cruz (2013), Moreira (2012), Nascimento e
Simdes (2011), Paz e Silva Junior (2007) e Russo (2013) foram: escassez de recursos,
comunicacdo ineficiente, falta de planejamento das organizacdes, interdependéncia entre
individuos e estrutura organizacional. De acordo com a Anélise do Comportamento, esses
fatores podem ser considerados classes de estimulos discriminativos com duas possiveis
funcBes: uma em que pode sinalizar a possibilidade de ocorréncia de conflitos no ambiente de
trabalho, em que seria apropriado a emissdo de comportamentos de prevencdo para evitar a
ocorréncia do conflito, e outra quando estas variaveis sao somadas a percepcdo da existéncia
de um conflito pelo lider, indicando assim as condi¢des em que, caso uma resposta seja
emitida, ela terd uma consequéncia determinada. Mas a funcdo desse estimulo discriminativo
no comportamento operante é somente de sinalizar essa ocasido, ele ndo é capaz de eliciar a
resposta (Meyer, 2003). Portanto, a presenca dos aspectos mencionados pelos autores como
eventos antecedentes ao conflitar sinaliza a possibilidade de um conflito pelos trabalhadores,
mas ndo indica que, obrigatoriamente, comportamentos caracteristicos do conflitar serdo
emitidos.

Alem de indicar eventos ambientais antecedentes ao conflito, os autores indicam
também eventos consequentes ao comportamento de conflitar dos disputantes. Skinner
(1953/2003, p. 68) ressalta que “as consequéncias do comportamento podem retroagir sobre o
organismo. Quando isso acontece, podem alterar a probabilidade de o comportamento ocorrer
novamente”. Por isso, as descrigdes das relagdes entre organismo e ambiente s6 poderdo ser
consideradas completas quando incluirem também a acdo do ambiente sobre o organismo
depois da emissdo da resposta, ou seja, a consequéncia dessa agdo. Assim € imprescindivel
observar as alteracbes no ambiente ap0s a emissdao de uma resposta com o intuito de

identificar consequéncias que tornardo mais ou menos provavel a ocorréncia do
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comportamento, de modo que seja possivel prevé-lo e controla-lo. No item 4.1.2, da Tabela 4,
sdo apresentados os estudos que indicam aspectos desses eventos.

Nos artigos examinados, os autores Abdanur Junior (2003), Nascimento e Simdes
(2011), Paz e Silva Junior (2007), Moreira (2012), Collares e Cruz (2013) e Russo (2013), e
Camelo-Ordaz et al. (2014) indicam fatores ambientais que podem ser considerados como
eventos antecedentes do conflito, mas ndo identificaram quais seriam as consequéncias apés a
emissdo da resposta do comportamento dos individuos de conflitar. A dificuldade em
identificar esse componente, constituinte da classe de comportamento, em contextos de
relacbes sociais € atribuida por De-Farias (2005), analista do comportamento, as
caracteristicas relacionadas as contingéncias de reforco, que se ddo de maneira intermitente e
generalizada, dificultando assim sua observacdo. Portanto, identificar classes de estimulos
consequentes de comportamentos relacionados a contextos sociais € uma tarefa dificil, uma
vez que as variaveis reforcadoras do comportamento ndo tém sua frequéncia de ocorréncia
determinada, ou seja, uma consequéncia reforcadora de uma respostas emitida pode ou nao
ser liberada, ou pode ocorrer muito atrasada em relacdo a resposta, nao ficando claro ao
observador a qual classe de resposta essa consequéncia se refere, visto que nos contextos de
trabalho ha diversas a¢des ocorrendo concomitantemente.

Outra caracteristica dos estudos examinados foi a exemplificacdo das consequéncias
dos conflitos apenas para as organizagdes, sem indicar implicagcdo para os trabalhadores.
Abdanur Junior (2003), Dimas et al (2007), Farias et al.(2014) e Mcintyre (2007) sugerem
que os conflitos podem ser positivos as instituices, além de destacarem que eles produzem
comportamentos criativos e inovadores, mas ndo especificam quais sdo as consequéncias que
atuam para alterar a probabilidade da ocorréncia desses comportamentos por parte dos
individuos, mas somente os efeitos para as organizacfes. Tendo em vista que as relagdes de

trabalho s@o relagGes sociais, De-Farias (2005) considera que as contingéncias que
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caracterizam essas relacdes sdo dinamicas e flexiveis. Algumas caracteristicas dessas
contingéncias tornam dificeis a observacdo e analise dos componentes dos comportamentos,
ou seja, as classes de estimulos antecedentes, de respostas e de consequéncias, sao elas: “1- as
interacdes sociais sdo breves; 2- as consequéncias liberadas durante essas interacdes mudam
frequentemente, por exemplo, pessoas diferentes consequenciam diferentemente um mesmo
comportamento; 3- um novo organismo pode modifica-las; 4- varias contingencias estdo
disponiveis simultaneamente; e 5- sdo mais frequentemente de quatro ou cinco termos.” (De-
Farias, 2005, 266)

Os efeitos dos conflitos para as organizacdes € o que define se os conflitos podem ser
considerados positivos ou negativos segundo Abdanur Junior (2003). O autor classifica o
conflito como positivo quando as consequéncias sao aumento de produtividade, melhoria da
qualidade e dos processos de comunicacdo, aumento da sensibilidade e compreensdo e
aprimoramento dos processos de controle. J& os denominados conflitos negativos sdo aqueles
que trazem prejuizo as organizacdes como a perda de tempo e dinheiro. Mesmo quando 0
autor cita os sentimentos individuais como consequéncia, ele o faz relacionando-os ao grupo,
como exemplificado no trecho “em situagdes extremas, tais conflitos criam sentimentos de
tensdo, ansiedade e até mesmo Odio, provocando na maioria das vezes diminuicdo no
desempenho das pessoas ou grupos envolvidos e consequentemente da organizagdo como um
todo” (Abdanur Junior, 2003 p. 97).

Apesar de em alguns estudos haver destaque somente as consequéncias para as
organizagOes, Nascimento e Simdes (2011) citam as consequéncias dos conflitos tanto para os
individuos como para as organizagdes. Eles explicam que os conflitos ou a sua ma gestéo
podem deixar os funcionarios frustrados, desmotivados e insatisfeitos com o ambiente de
trabalho, o que gera falta de comprometimento com suas atribuigcdes e, em longo prazo, o

isolamento do trabalhador no ambiente de trabalho. Além disso, quando os conflitos deixam
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de interferir no nivel individual e passam a se dispersar pela estrutura organizacional,
comprometem o funcionamento da esfera administrativa das instituicdes e os impactos tomam
maior proporcao, prejudicando a gestdo como um todo.

A sensacao de desmotivacao e insatisfacdo sdo consideradas por Skinner (1974/2006)
efeitos que podem ser produzidos pela retirada do reforgo, em que 0 comportamento que antes
era reforcado se extingue ou raramente acontece. No entanto, erroneamente as pessoas
acabam atribuindo a auséncia dos comportamentos aos sentimentos suscitados. Como
exemplo, o autor cita a situacdo em que uma pessoa € incapaz de trabalhar porque esta
deprimida, quando na verdade aquilo que ela sente deve-se a falta de reforgo, seja no contexto
de trabalho ou em qualquer outro aspecto de sua vida. Ja a frustracdo, segundo Skinner
(1974/2006), ocorre quando ha a tendéncia de o individuo atacar o sistema quando 0s
comportamentos deixam de ser reforcados. Esses ataques, se forem considerados em relacdo a
situacOes de conflitos, podem criar um ambiente ainda mais hostil e dificultar as tentativas de
gestéo de conflitos.

Em sintese, os artigos de Abdanur Junior (2003), Nascimento e Simdes (2011), Paz e
Silva Junior (2007), Moreira (2012), Collares e Cruz (2013), Russo (2013) e Camelo-Ordaz et
al. (2014) ndo indicaram classes de estimulos consequentes, mesmo citando outros fatores
ambientais que podem ser considerados componentes da classe de comportamento, como as
classes de estimulos antecedentes. Algumas vezes a identificacdo das classes de estimulos
consequentes € dificil, especialmente porque o reforgo dos comportamentos em contextos de
relagOes sociais se da de maneira intermitente e generalizada. Ja Nascimento e Simdes (2011)
citam as consequéncias dos conflitos tanto para os individuos como para as organizacdes, em
que sdo descritas consequéncias como frustracdo e desmotivacdo, aspectos que ja foram

descritos por Skinner (1974/2006) como efeitos da retirada de reforcadores.



37

Aspectos Relativos ao Comportamentos de Gerir Conflitos pelo Lider

Uma das condicOes para que o comportamento de gerir conflitos ocorra é a existéncia
de uma contenda ja instalada ou a possibilidade de sua ocorréncia. Assim, o gerir conflitos faz
parte de uma cadeia comportamental que é iniciada pelo conflitar gerado pelos liderados. No
item 4.2 da Tabela 4 estdo apresentados os estudos em que foram indicados aspectos
relacionados aos componentes dos comportamentos caracteristicos do gerir conflitos pelos
lideres. O item 4.2.1, especificamente, explicita os estudos que tratam dos eventos
antecedentes ao gerir conflitos.

Ao examinar os eventos antecedentes do gerir conflitos pelo lider é necessério
relembrar a defini¢do de conflito apresentada por Ryals (2010) e Mclintyre (2007). O conflito
é caracterizado como um processo iniciado com a percepg¢do de uma das partes de que a outra
parte Ihe afetou negativamente, por meio de uma oposi¢do ou incompatibilidade entre duas
partes em que ambas sdo influenciadas por haver um grau de interdependéncia entre si.
Perceber o conflito pode ser entendido como o elo inicial de um encadeamento
comportamental relacionado ao gerir conflitos, em que aspectos do ambiente, que influenciam
na emissdo da resposta e que fazem parte da historia de reforcamento do lider, séo estimulos
discriminativos para o comportamento de perceber o conflito e a sua consequéncia, o conflito
percebido, é o evento antecedente para a resposta do lider de gerir conflitos.

Variaveis ambientais sdo determinantes para o0 comportamento de perceber o conflito e
também sinalizam o momento oportuno de sua gestao pelo lider. Porém, Skinner (1974/2006)
refuta a concepgdo de mente como executora dos processos cognitivos, em que a mente
percebe, processa e organiza a informacdo. Ao examinar os trabalhos de Moreira (2012) e
Resende (2008), é possivel identificar que ambos apresentam essa concepgdo de uma “mente
receptora” de informagdes que tem a funcdo de “processar” 0s acontecimentos de modo a

compreender o conflito, para entdo agir. Como exemplo desse entendimento de mente
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executora dos processos cognitivos, pode-se destacar a afirmacdo de Resende (2008) de que
quando os empregados percebem que o seu supervisor tem direito de influencia-lo devido a
posicdo hierarquica que ocupa, mostram-se mais satisfeitos com o apoio recebido pela
organizacdo e com a unidade social do trabalho. Nessa afirmacéo é possivel notar o perceber
concebido como processamento de informacdes, a partir do qual o trabalhador passa a emitir
comportamentos que demonstram satisfacdo no trabalho.

Os aspectos ambientais sdo importantes ndo apenas para que o lider perceba o conflito,
mas também porque podem sinalizar variaveis que o lider deverd manejar e os diferentes tipos
de respostas que podera emitir para gerir os conflitos de trabalho. Com base no exame dos
artigos encontrados, € possivel identificar que Mclintyre (2007), Moreira (2012), Ramos
(2003) e Russo (2013) citam caracteristicas dos trabalhadores como: diferencas de idade,
sexo, crencas, experiéncias e valores pessoais apresentando-0s como variaveis determinantes
de conflitos. Essas varidveis podem ser consideradas como constituintes da historia de vida
dos individuos e ndo propriamente eventos antecedentes ao conflito. Os eventos antecedentes
sdo definidos pela Analise do Comportamento como a ocasido em que a agao ocorre, em que
propriedades do ambiente podem: (1) facilitar, favorecer, impedir ou dificultar as acdes; (2)
sinalizar a oportunidade para a acdo produzir um determinado tipo de resultado; ou (3)
sinalizar a consequéncia caso uma determinada classe de respostas seja emitida (Botomé,
2001; Meyer, 2003). Portanto, as variaveis apresentadas pelos autores dos artigos examinados
como determinantes dos conflitos ndo podem ser consideradas como classes de antecedentes
do comportamento de gerir conflitos por indicarem aspectos considerados como constituintes
da historia de vida do individuo que emite a resposta. Entretanto € importante ressaltar que
esses aspectos sdo importantes para o entendimento das relacGes conflituosas no ambiente
organizacional e ndo devem ser descartadas somente porque ndo sdo considerados como

eventos antecedentes aos comportamentos.
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O que ndo é aceito pelas analistas do comportamento para explicar o comportamento é
a utilizacdo de estruturas internas nos individuos. Mclintyre (2007) sugeriu que a pessoa tem
um “locus” interno que determina os comportamentos, no qual caracteristicas da
personalidade determinam o modo de agir. Por exemplo, pessoas timidas tendem a se
comportar de forma a evitar os conflitos. A necessidade de explicar os comportamentos tendo
por base processos cognitivos internos do organismo é considerada por Skinner (1953/2003)
um fator que obscurece o entendimento sobre as variaveis ambientais que embasam as
explicacOes cientificas. Gongora e Abib (2001) salientam que a analise comportamental dos
eventos que foram explicados por meio de expressdes mentalistas e levadas para o interior do
organismo, como intencdo ou pensamento, na verdade indicariam contingéncias ambientais
que alteram a probabilidade de ocorréncia dos comportamentos. Assim, explicacdes dos
comportamentos humanos calcadas em estruturas internas ou em expressdes mentalistas,
como as do tipo “o lider evita gerir o conflito porque ¢ timido”, acabam por ndo explicar o
comportamento uma vez que ndo sdo esclarecidas as contingéncias das quais o
comportamento e funcao.

Apesar de alguns autores dos textos examinados utilizarem linguagens e explicacfes
sobre os conflitos que estdo desalinhadas com a Andlise do Comportamento, como
explicacBes mentalistas e por de meio de estruturas internas, ha também aqueles que, mesmo
sem utilizar termos dessa ciéncia, remetem a seus conceitos. E 0 caso de Nascimento e
Simdes (2011) e Camelo-Ordaz et al. (2014) que afirmam que os aspectos do ambiente
encorajam o individuo a se comportar e Collares e Cruz (2013) que ressaltam que antes de
escolher a melhor maneira para gerir conflitos, é essencial conhecer os fatores que o
motivaram, ressaltando a interacdo entre pessoas e organizacbes que se influenciam
reciprocamente. O ponto central para discutir a motivacdo a partir da perspectiva da Analise

do Comportamento refere-se as propriedades reforcadoras das consequéncias do
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comportamento, ou seja, as operacdes que estabelecem a efetividade das consequéncias, o que
foi denominado operacGes estabelecedoras (Verneque, Moreira, & Hanna, 2012). Essas
operacdes sao caracterizadas por alterar a condicdo de um estimulo, aumentando ou
diminuindo a probabilidade de que uma resposta ocorra. Como exemplo, podem ser citadas a
privacdo e a saciacdo. Como eventos antecedentes, essas operacdes produzem dois efeitos
distintos sobre 0 comportamento, o de alterar a efetividade de algum objeto ou evento como
reforcador ou punidor; ou o de evocar 0 comportamento que no passado foi seguido por essa
consequéncia (Meyer, 2003). A autora ressalta ainda que os estados emocionais também
poderiam ter essa propriedade, na qual a ansiedade, por exemplo, poderia aumentar o valor
reforcador da remocdo desse estimulo ou aumentar a frequéncia dos comportamentos que o
removam (Meyer, 2003). Apesar da propriedade de alterar a condi¢do de um estimulo, que
interfere também na probabilidade de ocorréncia de uma resposta, a autora deixa claro que as
operacdes estabelecedoras, assim como a histdria de vida dos individuos, ndo podem ser
consideradas eventos antecedentes (parte da triplice contingéncia) para explicar a ocorréncia
de um comportamento.

Outro aspecto apresentado pelos autores dos artigos analisados como eventos
antecedentes do comportamento de gerir conflito sdo os sentimentos. Montes et al. (2014)
verificou como os estados de animo podem predizer a forma pela qual os individuos fazem a
gestdo de conflito. Os autores concluiram que o estilo de gestdo denominado integrar esta
associado a experiéncia emocional positiva, na qual todos os individuos cedem em alguns
aspectos para que todas as partes possam obter ganhos. Enquanto que as emocdes negativas
estdo relacionadas a preferéncia pelo dominar, estilo de gestdo autoritario no qual o individuo
tenta impor seus proprios interesses. E conveniente ressaltar que os autores ndo especificam
quais os sentimentos considerados positivos ou negativos, cabendo ao leitor identificar quais

comportamentos estdo sendo tratados em cada categoria. Rhoads et al.(2001) investigaram 0s
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efeitos das caracteristicas e estados afetivos dos individuos sobre as motivacdes e
comportamento durante os episddios de conflitos organizacionais, concluindo que quando os
individuos descrevem seu estado de humor como agradavel, feliz, de bom humor, animado
(consideradas emocdes positivas), ha maior probabilidade de colaboracdo desses individuos
durante a resolucdo de conflitos. Em contrapartida, pessoas com sentimentos negativos como
raiva, tristeza, irritacdo, mau humor ou rancor tendem a competir ao invés de colaborar.
Portanto, os autores Montes et al. (2014) e Rhoads et al.(2001) sugerem que Sdo 0S
sentimentos experimentados pelos disputantes e pelos gestores que determinam o0s
comportamentos emitidos em uma situacdo de gestdo dos conflitos. Skinner (1989/1991)
ressalta que “como as pessoas se sentem é frequentemente tdo importante quanto o que elas
fazem” (p. 13). Mas ndo é aceito o entendimento do sentimento como causa inicial ou
iniciadora do comportamento, ou seja, 0s comportamentos ndo sdo emitidos porque o
individuo sente algo.

As acles ocorrem de acordo com 0 que é sentido, mas as variaveis determinantes do
comportamento estdo na relagdo com o ambiente. Geralmente os comportamentos s&o
emitidos de acordo com o que o individuo sente, mas essa ndo € uma causa iniciadora do
comportamento. Skinner (1989/1991) salienta que a confusdo entre sentimento e causa é
propiciada porque o sentimento é concomitante com a emissao dos comportamentos, mas séo
0s eventos ambientais os responsaveis pelo comportamento e também pelo sentimento.
Skinner (1975) reforca a posicdo de que os sentimentos acompanham as agdes e ndo séo
causas. O que vai diferenciar um comportamento do outro sdo as variaveis que controlam o
comportamento e ndo os sentimentos ou as sensacfes. Assim, Rico, Galfeto e Hamasaki
(2012) salientam que fazer, pensar e sentir séo a¢cdes do organismo que estdo sob controle das
condi¢des ambientais. Ndo ha, portanto, porqué entender os sentimentos de maneira distinta

dos outros comportamentos, ou concebé-lo como um fendmeno mental.
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Diferente de Montes et al. (2014) e Rhoads et al.(2001) que consideram o0s
sentimentos como causas iniciais do comportamentos de gerir conflitos, Manfred e Oliveira
(2007) descrevem intervengdes nos comportamentos para propiciar mudancas nos sentimentos
experimentados pelos trabalhadores em conflito, ou seja, ndo entendem o0s sentimentos como
causas, mas relacionam a respostas emitidas. Os trabalhos que descrevem aspectos
relacionados as classes de respostas que indicam o gerir conflitos pelo lider estdo
apresentados no item 4.2.2 da Tabela 4.

Por meio do exame do relato de pesquisa de Manfred e Oliveira (2007), notou-se que
foram as atuacdes das pesquisadoras sobre 0s comportamentos-problema que tornaram
possivel a alteracdo dos sentimentos das partes envolvidas no conflito. A mediacdo de
conflitos, em que um elemento neutro mediou a relacdo entre as partes envolvidas em uma
situacdo conflituosa de modo a tornar mais provavel o comportamento de comunicacdo de
escuta mutua, teve como consequéncia a modificacdo nos comportamentos de comunicagdo
entre os funcionarios de duas equipes de uma empresa em que foram modificadas também a
maneira como 0s sentimentos eram vivenciados.

A intervencdo sobre comportamentos de comunicacgdo propiciou também uma melhora
nas relagbes interpessoais, pois antes da intervencdo eram observados comportamentos
reativos que envolviam emogdes como raiva e medo que atuavam alterando a percepc¢éo das
variaveis do ambiente. Depois de alterado o ambiente visando a escuta mitua, na qual as
partes ndo se desmerecessem, foram estabelecidas relacdes de afetividade que eram mais
funcionais para o ambiente de trabalho. Portanto, a inser¢do de variaveis no ambiente pelo
mediador de conflitos foi capaz de alterar comportamentos das partes envolvidas nas
situacOes de desacordo e as consequéncias que se seguiram também resultaram em alteracdes
em sentimentos experimentados pelos individuos envolvidos na situagdo de conflito relatada.

Skinner (1989/1991) destaca a importancia da descri¢do do que € sentido com a indicacéo da
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ocasido em gue 0s sentimentos ocorrem, e ndo apenas a nomeacao do sentimento, pois assim €
possivel a alteracdo dos sentimentos por meio de alteracdes ambientais.

O comportamento humano pode ser explicado por trés tipos de selecdo pelas
consequéncias, descritos por Skinner (2007): a de nivel filogenético, caracteristicas das
espeécies e que foram selecionadas por vantagem de sobrevivéncia em um ambiente estavel; a
de nivel ontogenético, em gue os individuos aprendem novos comportamentos de acordo com
a interacdo com o ambiente; e a de nivel cultural, aprendizados que sdo repassados pela
interacdo entre os individuos. A historia de cada espécie faz com que cada um de seus
membros nas¢ca com uma sensibilidade mais acurada a uma variedade de eventos ambientais.
As respostas emocionais, por exemplo, podem ser predispostas na presenca de estimulos
eliciadores incondicionados, ou seja, respostas corporais especificas sdo eliciadas diante de
um estimulo particular, por exemplo, a sudorese em situac@es de perigo. Mas ndo sdo somente
as respostas reflexas que sdo responsaveis pelas reagdes emocionais, pois a cada relacdo entre
ambiente e sentimentos sdo estabelecidos novos pareamentos que fazem parte da histéria de
condicionamento operante, em que 0s sentimentos podem ser associados a um estimulo,
mesmo nao fazendo parte da predisposicdo de cada espécie (Rico, Galfeto, & Hamasaki,
2012). Assim, pode-se considerar que algumas respostas emocionais sdo instintivas, ou seja,
sdo caracteristicas da espécie humana que foram selecionadas por aumentarem a chance de
sobrevivéncia. E outras respostas emocionais foram condicionadas a estimulos ambientais,
selecionadas a partir de uma histéria de reforcamento ontogenética, ou seja, sdo particulares
de cada individuo.

As emocdes podem ser caracterizadas pelos estados corporais referentes a
acontecimentos fisiologicos e 0 sentimento aos processos verbais, mas Darwich e Tourinho
(2005) salientam que, para os analistas do comportamento, tanto as emogdes como 0S

sentimentos podem ser comportamentos respondentes ou operantes. Alguns sentimentos
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relacionados as situacGes de conflito, como raiva, frustracdo e ansiedade, foram descritos por
analistas do comportamento. O sentimento de raiva é caracteristico de situacdes em que 0s
individuos sdo expostos a estimulos aversivos, como a privacdo de reforcadores positivos.
Quando um comportamento é reforcado com certa regularidade e deixa de sé-lo, surge o
sentimento denominado de frustracdo, que também pode ser entendido como um tipo de raiva.
E a ansiedade pode ser experimentada, em geral, quando um estimulo sinaliza a apresentacéo
préxima de condicdo aversiva (Rico, Galfeto, & Hamasaki, 2012). Pelas descri¢des
apresentadas, € possivel dizer que os sentimentos estdo relacionados com os estimulos
ambientais, tanto com os antecedentes que sinalizam uma condicdo como também com as
consequéncias que se seguem a uma resposta.

O comportamento € mais do que somente as acfes visiveis dos organismos, mas
entendido como a relacdo entre as respostas e 0 ambiente em que ocorrem, tanto antecedentes
como consequentes. Na comunicacgdo cotidiana, essa complexa relacdo dos componentes que
definem os comportamentos é sintetizada por meio de verbos, que é a classe gramatical
empregada na nomeacao das a¢des dos individuos (Botomé, 2001). O modelo adotado por
Abdanur Junior (2003), Chen et al. (2012); Dimas et al. (2007); Mclintyre (2007), Montes et
al. (2014), Parayitam et al. (2010), Trudel e Reio Jr. (2011) e Song et al. (2006), na tentativa
de explicar os comportamentos de gerir conflitos, esta ligado a cinco estilos de estratégias
baseadas na preocupacgdo dos individuos e dos outros envolvidos no conflito em atingir os
proprios objetivos. Os termos que esses autores utilizam para denominar esses estilos sdo 0s
verbos “evitar, acomodar, integrar € dominar”, além do verbo substantivado “concesséo
mutua”.

Cada um dos estilos é denominado a partir do tipo de comportamento mais utilizado
pelo lider para solucionar o conflito. No estilo evitar, de acordo com Abdanur Janior (2003),

Chen et al. (2012); Dimas et al. (2007); Mclintyre (2007), Montes et al. (2014), Parayitam et
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al. (2010), Trudel e Reio Jr. (2011) e Song et al. (2006), o gestor tenta fugir do conflito até
que avalie que a situacdo é mais apropriada para geri-lo ou que o conflito se solucione
sozinho. Na Anélise do Comportamento, os conceitos de fuga e esquiva sdo importantes para
explicar esse tipo de comportamento em que o individuo age de modo a evitar ou escapar da
estimulacdo aversiva (Catania, 1999). Na fuga, a resposta do organismo tem o intuito de
suspender um estimulo aversivo e esse comportamento € reforcado negativamente pela sua
eliminacdo. J& na esquiva o individuo age quando o estimulo aversivo ainda ndo foi
apresentado, de modo que possa cancelar ou adiar esse contato (Catania, 1999). Catania
(1999) salienta que esses termos séo utilizados na linguagem diaria, em que se diz que 0s
individuos fogem de situacdes aversivas presentes e se esquivam das que sdo possivelmente
aversivas, mas que ainda ndo aconteceram. O autor exemplifica com a situacdo de um
individuo que pode sair de uma festa tanto fugindo de uma pessoa que ja esta presente como
se esquivando de alguém que poderia chegar mais tarde. Esses dois conceitos sao
considerados como controle aversivo do comportamento. Portanto, no estilo evitar, descrito
pelos autores dos artigos examinados, o lider emite comportamento de esquivar ou fugir da
situacdo aversiva e ndo comportamentos para resolver as situagdes de conflito.

Além do estilo evitar, sdo descritos por Abdanur Junior (2003), Chen et al. (2012);
Dimas et al. (2007); Mclintyre (2007), Montes et al. (2014), Parayitam et al. (2010), Trudel e
Reio Jr. (2011) e Song et al. (2006) os estilos dominar, acomodar, concessdo mutua e integrar.
O estilo dominar é caracterizado por comportamentos impositivos de um dos individuos
envolvidos no conflito, que prioriza seus objetivos sem observar as necessidades da outra
parte. Acomodar ocorre quando o individuo ndo observa suas necessidades para satisfazer as
da outra parte envolvida. No estilo denominado de concessdo mutua os disputantes abdicam
de algum aspecto para ganhar em outros. Ja no estilo integrar, que é considerado pelos autores

0 mais adequado, os mediadores do conflito utilizam comportamentos assertivos de modo a
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propiciar a troca de informacao de maneira aberta e honesta, estudando as diferencas entre 0s
disputantes com o intuito de chegar a um acordo aceitavel para as partes envolvidas no
conflito. Apesar dos autores fazerem referéncia a “estilos dos gestores para gerirem
conflitos”, foi possivel identificar comportamentos envolvidos nesse processo como: observar
as necessidades da outra parte, comunicar-se assertivamente, trocar informacfes de maneira
aberta. Portanto, os nomes utilizados para nomear cada estilo indicam apenas um dos
comportamentos emitidos na gestdo de conflitos enquanto varios outros necessitam ser
emitidos pelos gestores de modo a atingir o objetivo que é a resolucdo do conflito. Além
disso, acabam encobrindo que todos esses comportamentos que o lider necessita emitir para
gerir conflitos fazem parte de um processo comportamental, aspecto que fica ainda mais
prejudicado com a utilizacdo de um verbo substantivado para nomea-lo, como é o caso do
estilo concessdo mutua.

Entre os varios comportamentos que podem ser identificados por meio da descri¢édo de
estilos de gestdo de conflitos apresentados pelos autores, pode-se ressaltar 0 cooperar e 0
competir. O primeiro pode ser identificado nos estilos acomodar, concessdo mutua e integrar,
em que um dos disputantes abdica de algum objetivo para ganhar em outros. E o segundo é
exposto no estilo dominar, no qual as partes priorizam seus objetivos sem considerar as
necessidades dos outros envolvidos no processo. As relacfes séo consideradas cooperativas
quando os comportamentos de dois ou mais individuos sdo reforcados desde que o grupo
atinja um critério pré-definido, porém esses reforcos podem ser divididos de modo equitativo
ou ndo entre os membros do grupo (De-Farias, 2005). Mas quando a liberacéo de reforgos €
liberada somente para um individuo, as relacfes sdo denominadas competitivas, pois mesmo
que o desempenho seja adequado, apenas uma pessoa recebera o refor¢o (De-Farias, 2005).
Por meio de pesquisas experimentais realizadas por analistas do comportamento, foi possivel

identificar que variaveis ambientais como a magnitude do reforco, uso de instrucéo referente
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ao contexto social, iniquidade entre reforcos obtidos pelos individuos influenciam na escolha
dos individuos entre cooperar ou competir. Dessa forma, pode-se inferir, a partir das
descricOes apresentadas pelos autores que citam os estilos de gerir conflitos, que os
comportamentos de colaborar e competir fazem parte da classe de comportamentos gerir
conflitos de trabalho em contexto organizacional. Essas classes de comportamentos ja foram
estudados por pesquisadores da Andlise Experimental do Comportamento, que demonstraram
relagBes entre 0s componentes que compdem esse comportamento, ou seja, entre as classes de
estimulos antecedentes, de respostas e de estimulos consequentes, favorecendo a previsdo e
controle desse comportamento. Assim, ndo ha a necessidade da elaboracdo de um modelo
explicativo para a gestdo de conflitos com base em estilos de gestdo, uma vez que essa classe
geral de comportamentos € composta por varios outros comportamentos que sao emitidos por
individuos em situacbes de conflitos, como 0s comportamentos de cooperar ou competir, e
podem ser explicados pelas mesmas regras que regem qualquer comportamento operante,
conforme conceituado por Skinner (1953/2003).

Com a explicacdo sobre o comportamento operante, Skinner (1953/2003) salienta que
sd0 as consequéncias do comportamento que agem sobre o ambiente que alteram a
probabilidade desse comportamento ocorrer novamente no futuro. Assim, € possivel entender
que se os individuos utilizam um estilo mais predominantemente do que outros, é porque 0s
comportamentos que caracterizam esse estilo foram refor¢ados pelas suas consequéncias no
passado, de modo que ocorram com mais frequéncia do que outros que ndo foram
selecionados. Da mesma maneira, se esse comportamento deixar de ter as consequéncias
reforcadoras, sendo extinto ou punido, havera maior probabilidade de variacéo
comportamental favorecendo que outros comportamentos ocorram. Uma das observagoes

apresentadas por Mclintyre (2007), autora do artigo analisado, é justamente a de que nao
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existe um estilo certo e Unico para todas as situacdes, mas sdo utilizados todos os estilos no

qual resultados diferentes sdo experimentados.

Considerac0es Finais

Por meio desta pesquisa bibliografica, constatou-se que o tema gestdo de conflitos de
trabalho no contexto organizacional é um tema de interesse de diversas &reas de pesquisa
como Administracdo, Psicologia, Ciéncias Sociais e Marketing. Apesar desse interesse, ndo
foram encontradas nas bases de dados pesquisadas trabalhos relacionando esse tema a Analise
do Comportamento. Em contrapartida, por meio da analise dos dados foi possivel demonstrar
a viabilidade e importancia da Analise do Comportamento no estudo do fenébmeno gerir
conflitos de trabalho no contexto organizacional.

Foi identificada a utilizacdo de diversas denominagfes ao se tratar da gestdo de
conflitos. Alguns autores consideram a gestdo de conflitos como estratégias outros como
técnicas. Para analistas do comportamento ela pode ser compreendida como uma ampla classe
de comportamentos composta por diversas classes de comportamentos menos abrangentes.
Assim, ha a necessidade de uma definicdo mais precisa do fendmeno gerir conflitos, com a
especificacdo de uma linguagem clara e precisa que seja comum as areas que estudam esse
fendmeno.

A sistematizacdo das informacdes contidas nos artigos permitiu analisar criticamente
as contribuicbes sobre o comportamento gerir conflitos de trabalho no contexto
organizacional com base na literatura, a partir da perspectiva analitico-comportamental. Os
eventos antecedentes sdo compreendidos, por essa ciéncia, como a ocasido em que a acao
ocorre, em que propriedades do ambiente podem facilitar, favorecer, impedir, dificultar as
acoes; sinalizar a oportunidade para a agdo produzir um determinado tipo de resultado ou uma

consequéncia caso uma classe de respostas seja emitida. Esse entendimento é Util porque
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possibilita prever e alterar os comportamentos envolvidos com a producdo do conflito,
diferentemente das explicacdes utilizadas em diversos dos trabalhos examinados nos quais
comumente sdo utilizadas explicacbes mentalistas e por meio de estruturas internas ou pela
historia de vida dos individuos. A percep¢do dos conflitos, que foram consideradas como
determinantes para a ocorréncia dos conflitos, pode ser entendida como uma classe de
resposta controlada por estimulos antecedentes, que € influenciada tanto pela historia de
reforcamento do individuo como pelas condicdes atuantes na ocasido em que 0
comportamento ocorre, 0 que justifica as diferencas de percepcdo das situacdes de conflito
entre os individuos.

Os conceitos de fuga e esquiva, apresentado pela Analise do Comportamento podem
explicar algumas classes de respostas que sao emitidas pelos lideres na gestdo de conflitos.
Outro destaque € o entendimento do sentimento tanto em relacdo a predisposicédo filogenética
como ontogenética em que um tipo de comportamento é selecionado por eventos ambientais.
Mas a principal contribuicdo deste estudo € o entendimento de que gerir conflitos de trabalho
em contexto organizacional ¢ uma classe de comportamentos, e como tal pode ser explicado
de acordo com os principios do comportamento operante, ndo sendo necessario, portanto o
uso de qualquer outro modelo ou estilo explicativo para entendé-lo.

Apesar deste estudo demonstrar as possibilidades de analisar as contribuicdes dos
trabalhos realizados por diversas areas sobre o gerir conflitos de trabalho em contextos
organizacionais por meio dos fundamentos da Analise do Comportamento, a selecdo das
categorias de analise com base na descri¢do de triplice contingéncia fizeram com que cada
aspecto fosse relacionado a um componente do comportamento o que dificultou as analises,
tendo em vista que o conceito de comportamento trata de uma relagcdo. Sendo uma relagdo em

é dificil discorrer sobre um componente sem relacionar a outro. Além disso, 0s componentes
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do comportamento sdo dinamicos e um aspecto que é considerado como antecedente ao

conflito em um momento, pode ser considerado consequéncia em outro, por exemplo.

Referéncias

Abdanur Junior, J. (2003). Conflito e negociacGes nas organizagOes. Administracdo de
Empresas em Revista, 2(2), 91-113.

Bataglia, W. (2006). As competéncias organizacionais de resolucéo de conflitos e o consenso
no processo decisorio estratégico em ambientes organizacionais instaveis, complexos e
ndo munificientes: um estudo no setor de telefonia fixa (Tese de Doutorado) Retirado de
Catalogo da Universidade de Séo Paulo.

Berg, E. A. (2012). Administracdo de conflitos: abordagens préaticas para o dia a dia. 1. ed.
Curitiba: Jurud.

Botomé, S. P. (2001). Sobre a nocdo de comportamento. Filosofia: didlogo de horizontes,
685-708.

Burbridge, R. M.; Burbridge, A. (2012). Gestéo de conflitos: desafios do mundo corporativo.
S&o Paulo: Saraiva.

Camelo-Ordaz, C.; Garcia-Cruz, J.; Sousa-Ginel, E. (2014). Antecedents of relationship
conflict in top management teams. International Journal of Conflict Management, 25(2),
124-147.

Careli, G.G. (2013). OBM Funciona? Uma meta-analise de artigos publicados na éarea.
Dissertacdo (mestrado). Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo. Programa de
Pds-Graduagdo em Psicologia Experimental: Analise do Comportamento.

Catania, A. C. (1999). Comportamento verbal: a funcdo da linguagem. Aprendizagem:

comportamento, linguagem e cognigéo.


http://www.sapientia.pucsp.br/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=15576

51

Chen, Xiao-Hong; Zhao, K.; Liu, X. &; Wu, D. D. (2012). Improving employees' job
satisfaction and innovation performance using conflict management. International
Journal of Conflict Management, 23(2), 151-172

Collares, G. D., & Cruz, C. L. (2013). O conflito funcional como vantagem competitiva para
as organizacgdes. REN - Revista Escola de Negdcios, 1(1), 56-77.

Darwich, R. A., & Tourinho, E. Z. (2005). Respostas emocionais a luz do modo causal de
selecdo por consequéncias. Revista Brasileira de Terapia Comportamental e Cognitiva,
7(1), 107-118.

De Dreu, C. K. W (2011). Conflict at work: Basic principles and applied issues. In APA
handbook of industrial and organizational psychology, 3, 461-493.

De-Farias, A.K.C.R (2005). Comportamento social: Cooperacdo, competicdo e trabalho
individual. Em J. Abreu-Rodrigues & M.R.Ribeiro (Orgs), Analise do Comportamento:
Pesquisa, teoria e aplicacdo (pp. 265-181). Porto Alegre: Artmed

Dimas, I. D., & Lourenco, P. R. (2011). Conflitos e gestdo de conflitos em contexto grupal. In
A. D. Gomes (Ed.), Psicologia das Organizagdes, do Trabalho e dos Recursos
Humanos, 201-240.

Dimas, I. D.; Lourenco, P. R.; Miguez, J. (2007) (Re)pensar os conflitos intragrupais:

desempenho e niveis de desenvolvimento. Psicologia, Lisboa, 23(2), 183-205.

Farias, A. P. S. ; Memedes, I. S. E. ; Silva, E. A. M. ; Souza, F. A. M. ; Nascimento, M. T. G.
S. &; Lucena, E. (2014) . Gestdo de Conflitos: Um Estudo de Caso numa Organizacédo do
Setor de Vestuario. X Congresso Nacional de Exceléncia em Gestéo.

Fitzpatrick, R.L. (2007). A literature review exploring values alignment as a proactive

approach to conflict management. International Journal of Conflict Management 18,

280-305.



52

Fonseca Junior, A. R.; Pickart, T. I. M., Silva S.R., Vieira C. A. &, Souza T. P. (2010).
Organizational behavior management: uma analise do absenteismo. Revista
TransformacGes em Psicologia: 3(5), 41-49.

Gongora, M. A. N. & Abib, J. A. D. (2001). Questdes referentes a causalidade e eventos
encobertos no behaviorismo radical. Revista Brasileira de Terapia Comportamental e
Cognitiva, 3(1), 4-29.

Manfredi, D. A. & Oliveira, V.B. (2007). Afetividade e fluéncia na interacdo empresarial: um
estudo sobre mediacdo. Avances en Psicologia Latinoamericana. 25(2), 7-19

Mclintyre, S. E. (2007) Como as pessoas gerem o conflito nas organizacOes: estratégias
individuais. Revista Analise Psicoldgica, 295-305.

Meyer, S. (2003). Analise funcional do comportamento. Primeiros passos em analise do
comportamento e cognicao, 75-91.

Miguelote, S. R. G. A. (2012). A gestdo de conflito em ambiente laboral: estudo no IBMC e
no IPATIMUP. (Dissertacdo de Mestrado) Retirado do Repositério Aberto da
Universidade do Porto.

Montes, C., Rodriguez, D., & Serrano, G. (2014). Estrategias de manejo de conflicto en clave
emocional. Anales de Psicologia, 30(1), 238-246.

Moore, C. W. (1998). O processo de mediacdo: estratégias praticas para a resolucdo de
conflitos. Porto Alegre: Artmed.

Moreira, E. G. (2005). O Journal of Organizational Behavior Management como um veiculo
para a publicacdo de pesquisa em analise aplicada do comportamento, na area de
Organizational Behavior Management.

Moreira, K. D. (2012). A mediacdo aplicada na gestdo de conflitos interpessoais
universitaria: estudo de caso da Universidade Federal de Santa Catarina. (Dissertacao

de Mestrado) Retirado do Depositorio da Universidade Federal de Santa Catarina.


https://obmbrasil.files.wordpress.com/2013/10/fonseca-junior-a-r-pickart-t-i-m-silva-s-r-vieira-c-a-souza-t-p-2010-organizational-behavior-management-uma-anc3a1lise-do-absentec3adsmo.pdf

53

Moreira, R.B &; Cunha, P. (2007). Efeitos do conflito nas organizacGes: ameaca ou
contributo para o desenvolvimento organizacional? Revista da Faculdade de Ciéncias
Humanas e Sociais. 4.

Nascimento, E. M. & Sayed, K. M. E.(2002). Administracdo de Conflitos. In Colecdo Gestéo
Empresarial: Capital Humano.

Nascimento, T. A.C., & Simdes, J. M. (2011). Anélise da gestao de conflitos interpessoais nas
organizacOes publicas de ensino profissionalizante em Nova Iguacu—RJ. REGE Revista
de Gestéo, 18(4).

Nery, S. S. (2012) OBM -Organizational Behavior Management: Um case de sucesso
aplicado em uma empresa brasileira. Em: Anais do Congresso Internacional de
Administracéo.

Parayitam, S.; Olson, B. J. & Bao, J. (2010). Task conflict, relationship conflict and
agreement-seeking behavior in chinese top management teams. The International
Journal Of Conflict Management, 21(1), 94 -116.

Paz, J. A. &; Silva Junior, A. S. (2007). A lideranga na corda-bamba: quais habilidades o lider
deve desenvolver para gerenciar e ndo potencializar conflitos? Simpdsio de Exceléncia
em Gestéo e Tecnologia

Pondy, L. R. (1967). Organizational conflict: concepts and models. Administrative science
quarterly, 296-320.

Ramos, L. M.(2003) A relacao entre valores pessoais e estilos de gerenciamento de conflitos.
(Dissertagdo de Mestrado) Retirado do Repositorio da Universidade Catolica
Portuguesa.

Sério, T. M. D. A. P. (2002). Controle de estimulos e comportamento operante. EDUC-

Editora da PUC-SP.


https://obmbrasil.files.wordpress.com/2013/10/nery-s-s-2012-obm-e28093-organizational-behavior-management-e28093-um-case-de-sucesso-aplicado-em-uma-empresa-brasileira.pdf
https://obmbrasil.files.wordpress.com/2013/10/nery-s-s-2012-obm-e28093-organizational-behavior-management-e28093-um-case-de-sucesso-aplicado-em-uma-empresa-brasileira.pdf

54

Resende, P. C. (2008). Bem-estar no trabalho: influéncias das bases de poder do supervisor e
dos tipos de conflito. (Dissertacdo de Mestrado) Retirado de Vérsila Biblioteca Digital

Rhoades, J. A.; Arnold, J.; Jay, C. (2001). The role of affective traits and affective states in
disputants’ motivation and behavior during episodes of organizational conflict. Journal
Of Organizational Behavior, 22(3), 329-345.

Rico, V. V., Golfeto, R., & Hamasaki, E. I. M. (2012). Sentimentos. Temas classicos da
psicologia sob a 6tica da analise do comportamento, 88-99.

Rico, V. V., Goulart, P. R. K., Hamasaki, E. D. M., & Tomanari, G. Y. (2012). Percepcéo e
Atencdo. Temas classicos da psicologia sob a o6tica da analise do comportamento, 42-
55.

Robbins, Stephen P. (2005). Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Pearson Prentice
Hall.

Romer, M.; Rispens, S.; Giebels, E. & Euwema, M. C. (2012). A helping hand? The
moderating role of leaders' conflict management behavior on the conflict-stress
relationship of employees. Negotiation Journal 28(3), 253 -277.

Russo, R. (2013). O lider e a resolucdo de conflitos. Revista — E-FAPPES, 8(2).

Ryals, L. (2010). A re-evaluation of conflict theory for the management of multiple,
simultaneous conflict episodes. International Journal of Conflict Management, 21(2),
186 - 201

Sanders, K. (2000). "Interdepartmental Negotiation Behavior In Manufacturing
Organizations”, International Journal of Conflict Management, Vol. 11 Issue: 2,
pp.135-161, doi: 10.1108/eb022838

Skinner, B. F. (1953/2003). Ciéncia e Comportamento Humano. (J. C. Todorov, & R. Azzi,

Trads.). Sdo Paulo: Editora Martins Fontes. (Originalmente publicado em 1953).


http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Ryals%2C+L
http://www.emeraldinsight.com/author/Sanders%2C+Karin

55

Skinner, B. F. (2006). Sobre o behaviorismo. (M. P. Villalobos, Trad.) Sdo Paulo: Editora
Cultrix. (Originalmente publicado em 1974).

Skinner, B. F. (1975). Contingéncias do reforco. Colecdo Os Pensadores. Sdo Paulo: Ed.
Abril. Traduzido do original inglés Contingences of Reinforcement, New Jersey,
Prentice Hall, 1969. 1, 9-27.

Skinner, B. F. (1991). Questbes recentes na analise comportamental. (A. L. Neri, Trad.).

Campinas: Editora Papirus. (Originalmente publicado em 1989)

Skinner, B. F. (2007). Selecdo por consequéncias. Revista Brasileira de Terapia
Comportamental e Cognitiva, 9(1), 129-137.

Song, M.; Dyer, B.; & Thieme, R. J. (2006). Conflict management and innovation
performance: an integrated contingency perspective. Journal of the Academy of
Marketing Science, 334(3), 341-356.

Torres, S. C. (2012). Estilos de gestdo construtiva de conflitos numa organizacéo
empresarial. (Dissertacdo de Mestrado). Retirado de Biblioteca Digital Unificada.

Trudel, J. (2011). Managing workplace incivility: the role of conflict management styles-
antecedent or antidote? Human Resource Development Quarterly 22(4), 395 -423

Verneque, L. M., Moreira, M. B., & Hanna, E. S. (2012). Temas Classicos da Psicologia sob

a Otica da Analise do Comportamento. Rio de Janeiro: Guanabara Koogan, 74-87.



56

Artigo 2

Classes de Comportamentos Constituintes da Classe Geral “Mediar Conflitos de Trabalho no

Contexto Organizacional”

Resumo

Os conflitos podem ser considerados “naturais” e, muitas vezes, necessarios para que
proporcionem mudancas importantes no ambiente de trabalho. Mediar conflitos é uma
ferramenta de gestdo que é caracterizada pela intervencdo de uma pessoa, que ndo esta
diretamente envolvida na contenda, com o intuito de auxiliar os disputantes a estabelecerem
um acordo aceitavel a todos em relacdo as demandas em disputa. Este estudo teve como
objetivo caracterizar as classes de comportamentos que constituem o “mediar conflitos de
trabalho no contexto organizacional”. Foi utilizada como fonte de informacéo literatura que
explicitou acGes referentes ao que um mediador de conflitos necessita ser capaz de fazer para
“mediar conflitos de trabalho no contexto organizacional”, tendo como base a nogao de
comportamento como relacdo entre a acdo do organismo e 0 ambiente antecedente e
consequente a essa acdo. Por meio de um procedimento em 11 etapas que consistiu em
identificar e derivar da fonte de informacdo componentes do comportamento, avaliar a
linguagem utilizada para se referir a eles e, quando necessario, foi proposta linguagem
apropriada. Foram identificados 215 comportamentos que foram organizados por classes de
comportamento de acordo com sua funcionalidade. Como caracteristicas das classes de
comportamentos constituintes da classe geral “mediar conflitos de trabalho no contexto
organizacional” foi identificado que sdo pautadas nas interacBes sociais entre o lider, que
media o conflito e os disputantes, e que as classes de comportamentos que a constitui seguem
uma sequéncia para execucdo em que classes de estimulos consequentes podem ser classe de
estimulos antecedentes para outro comportamento. Além disso, as classes de comportamentos
menos abrangentes foram caracterizadas por meio de relaces com os comportamentos ditos
de “habilidade sociais” e aos caracteristicos a formagdo cientifica de pesquisadores que
precisam elaborar procedimentos, coletar e analisar informacBes afim de compreender
fendmenos, entre outros. Assim ao caracterizar as classes comportamentais da referida classe
foi possivel identificar comportamentos menos abrangentes (pré-requisitos) que sao
importantes para o desenvolvimento de um papel ou funcdo social na organizacdo e a partir
desses pré-requisitos ha a possibilidade de verificar necessidades para o desenvolvimento do
repertorio comportamental que capacite o lider a interagir com seu meio de modo a mediar 0s
conflitos.

Palavras-chave: mediar conflitos, classes de comportamento, Anélise do Comportamento,
Programacao de Ensino.
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Behavior Classes Constituents of the General Class "Managing Work Conflict in
Organizational Context"

Abstract

Conflicts can be considered "natural™ and often necessary to bring about important changes in
work environment. Mediating conflicts is a management tool that is characterized by the
intervention of a person who is not directly involved in the dispute in order to help the
disputants to reach an acceptable agreement to all in relation to the demands in dispute. This
study aims to characterize the classes of behaviors that constitute the "mediating work
conflicts in the organizational context". It was used as source of information literature that
explained actions referring to what a conflict mediator needs to be able to do to "mediate
work conflicts in the organizational context”, based on the notion of behavior as a relation
between the action of the organism and the Antecedent and consequent environment to this
action. Through an 11-step procedure that consisted of identifying and deriving behavior
components from the information source, assessing the language used to refer to them and,
where necessary, appropriate language was proposed. 215 identified behaviors were
organized by behavior classes according to their functionality. As behavior classes
characteristics constituent of the general class "to mediate work conflicts in the organizational
context”, it was identified that they are based on the social interactions between the leader,
that mediates the conflict and the disputants, and that the behavior classes that constitute it
follow a sequence for execution in which classes of consequent stimuli may be class of
antecedent stimuli for other behavior. In addition, the less comprehensive classes of behavior
were characterized by relations with the so-called "social skills" behaviors and the
characteristic ones to the scientific formation of researchers who need to elaborate procedures,
collect and analyze information in order to understand the phenomenon, among others. Thus,
in characterizing the behavioral classes, it was possible to identify less comprehensive
behaviors (prerequisites) that are important for the development of a social role or function in
the organization and, from these prerequisites, it is possible to verify needs for the
development of the behavioral repertoire that enables the leader to interact with his
environment in order to mediate conflicts.

Keywords: conflict mediation, behavior classes, Behavior Analysis, Teaching Programming.
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Ansiedade, raiva e frustracdo sdo alguns dos sentimentos comumente experimentados
por trabalhadores diante de situacGes de conflito no ambiente organizacional (Abdanur Junior,
2003; Berg, 2012; Mclntyre, 2007). Porém, os conflitos afetam ndo somente os trabalhadores,
mas também as organizacGes por meio da queda de produtividade, faltas e rotatividade de
funcionarios, podendo diminuir o crescimento das instituicbes e a cooperacdo entre 0sS
trabalhadores ocasionando prejuizos financeiros, psicoldgicos e emocionais (Abdanur Junior,
2003; Berg, 2012; Burbridge & Burbridge, 2012). Assim, gerir conflitos de trabalho no
ambiente organizacional é imprescindivel tanto para o bem-estar dos trabalhadores como para
0 sucesso empresarial.

No Manual de Procedimentos para os Servicos de Salde (2001) sdo ressaltados
aspectos relacionados a organizacdo do trabalho, como a divisdo de tarefas, as politicas de
gestdo de pessoas e a estrutura hierarquica organizacional que podem predispor alteracdes da
salde mental das pessoas. Entre os afastamentos do trabalho por motivo de doengas mentais,
46% correspondem a quadros depressivos e 17% a estresse, além de fobias e sindromes como
a do panico e transtorno obsessivo compulsivo (Teixeira, 2007). Areias e Comandule (2007)
indicam que hd um aumento de 50% nos gastos com salde pelo estado para trabalhadores
com essas doencas, e de aproximadamente 200% para os trabalhadores que relatam estresse
em conjunto com o quadro depressivo. Os autores ressaltam ainda que essas doengas podem
estar relacionadas a episddios de conflitos em ambiente de trabalho, sendo assim necessario a
gestdo de conflitos em ambientes organizacionais de modo a minimizar as doencas
relacionadas a um ambiente hostil.

A gestdo de conflitos é descrita por Berg (2012) como a selecdo e a aplicacdo de
estratégias adequadas que visam 0 manejo de situacdes consideradas prejudiciais, de acordo
com o contexto. Existem varias técnicas utilizadas na gestdo de conflitos das quais foram

exemplificadas por Robbins (2005): o comando autoritario; metas superordenadas; concessao;
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alteracdo de varidveis humanas; alteracdo de variaveis estruturais; entre outras. Uma técnica
que merece destaque por ser um processo utilizado em diversas partes do mundo para a gestdo
de conflitos é a mediacdo (Manfredi & Oliveira, 2007; Moore, 1998). O processo de mediagédo
¢ caracterizado pela intervencdo de uma pessoa, que ndo estd diretamente envolvida na
contenda, com o intuito de auxiliar os disputantes a estabelecerem um acordo aceitavel a
todos em relacdo as demandas em disputa (Moore, 1998). Portanto, a mediacdo é uma técnica
importante para a gestdo de conflitos e sua aplicacdo no contexto organizacional pode ser
estudada para uma melhor compreensao desse fendémeno.

O comportamento de mediar conflitos é reconhecido pela maioria dos teéricos como
importante e determinante para o0 sucesso no ambiente de trabalho. Apesar desse
reconhecimento, Song, Dyer e Thiemi (2006), destacam que o fenémeno conflito ainda nédo
foi totalmente esclarecido e compreendido. Por outro lado, Burbridge e Burbridge (2012)
destacam que sempre que existir conflitos, estardo envolvidos comportamentos e sera
necessario compreendé-los. Assim, o processo de mediar conflitos se mostra como um
processo relevante para ser estudado.

O interesse sobre o processo de gerir conflitos motivou pesquisas em diversas areas
como, por exemplo, Psicologia, Administracdo e Marketing (Romer, Rispens, & Euwema,
2012; Dimas, Lourenco & Miguez, 2007; Parayitam, Olson & Bao, 2010; Camelo-Ordaz,
Garcia-Cruz & Sousa-Ginel, 2014 e Song, Dayer & Thieme, 2006). Especificamente sobre a
mediacdo de conflitos em contextos organizacionais, Moreira (2012) investigou se esse
processo poderia ser utilizado nos conflitos interpessoais como meétodo alternativo de
resolucdo de conflitos. O pesquisador evidenciou que a utilizagdo da mediagdo de conflitos
em ambiente organizacional é considerada uma ferramenta que possibilita a identificacdo dos
aspectos das disputas por meio de procedimentos de coleta e analise de dados e por facilitar o

dialogo, de modo que os proprios disputantes estabelecam um acordo com a conducdo do
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lider e ndo pela imposicédo de decisdes. Manfredi e Oliveira (2007) investigaram a influéncia
da mediacdo na comunicacdo e na afetividade dentro de duas empresas de médio porte, em
que por meio de entrevistas com lideres, gerentes e coordenadores e aplicacdo de
questionarios estruturados aos subordinados, identificaram que a mediacdo de conflitos
favoreceu a descricdo de variaveis relacionadas aos conflitos e a intervencdo por meio da
tentativa de soluciona-los em parceria entre gestores e trabalhadores propiciou um maior
engajamento de comportamentos cooperativos na empresa. Assim, as pesquisas tanto de
Moreira (2012) como de Manfredi e Oliveira (2007) apresentaram a viabilidade da utilizacdo
da mediacdo para gerir conflitos de trabalho em contextos organizacionais.

Mesmo com a diversidade de pesquisas desenvolvidas, ndo foram identificados
estudos que investigassem quais comportamentos sdo caracteristicos do processo de mediacéo
de conflitos de trabalho em contextos organizacionais, especialmente, aos que o lider deve ser
capaz de emitir para mediar conflitos que ocorrem em sua prépria equipe. Evidencia-se uma
lacuna a ser investigada de modo contribuir para o entendimento desse fendmeno. Uma das
areas que pode contribuir para a compreensao de tal condicdo é a Analise do Comportamento
se mostra como uma ciéncia apta a ajudar no entendimento dos comportamentos, inclusive os

compreendidos na mediacdo de conflitos.

Programacéao de Ensino

Como tecnologia desenvolvida a partir da Analise do Comportamento, a Programacao
de Ensino propicia o entendimento sobre as condicdes relacionadas aos processos de ensino-
aprendizado. As descobertas relacionadas aos comportamentos podem contribuir para uma
compreensdo mais acurada sobre os aspectos envolvidos no aprendizado e na manutencdo de
comportamentos nos diversos contextos em que possam ocorrer (Kienen, Kubo, & Botomé,

2013). Assim, a Programacédo de Ensino € uma tecnologia que pode ser utilizada em qualquer
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contexto em que haja a relacdo de ensino-aprendizado, ndo ficando restrita a ambientes
formais como o escolar, pode, entdo, ser utilizada em capacitacdes em empresas ou na atuagdo
do psicologo clinico, por exemplo, para propiciar o desenvolvimento de novos
comportamentos.

A identificacdo de comportamentos relacionados ao exercicio das fungdes dos
individuos é uma etapa primordial, pois é a partir da definicdo dos comportamentos que as
condicdes que podem facilitar ou dificultar o processo de ensino-aprendizado serdo
compreendidas (Kienen, Kubo, & Botomé, 2013). Kienen, Kubo e Botomé (2013) destacam
que a caracterizacdo dos comportamentos relativos ao desenvolvimento de um papel ou a uma
funcdo, apesar de ser uma necessidade, ainda é pouco compreendida e pesquisada tanto em
ambientes académicos como nos de trabalho. O que foi identificado também em relacdo a
classe de comportamentos “mediar conflitos de trabalho em contextos organizacionais”, que
apesar de ser reconhecida pela maioria dos tedricos como importante para o alcance dos
objetivos empresariais, ndo foram esclarecidos classes comportamentais que lideres precisam
emitir que podem ser consideradas como mediar conflitos.

Para identificar novos comportamentos e seus componentes é imprescindivel entender
0 conceito de comportamento adotado. O comportamento operante é compreendido como as
acOes do organismo que operam em relacdo ao seu meio, e ao apresentar essa concepgao
Skinner ressaltou pelo menos duas vertentes importantes sobre o que é comportamento, o0 que
o individuo faz e o que resulta desse fazer, encaminhando ao entendimento de que 0 meio ndo
¢ somente 0 que existia no momento da resposta, mas também o0 que passou a existir por
decorréncia da acdo do organismo (Botomé, 2001; Kienen, 2008, Skinner, 1953/2003).
Botomé (2001) afirma que foi com base nas descobertas de Pavlov, que a unidade de analise
do comportamento deixou de ser entendida como uma Unica resposta, para ser entendida

como uma relagdo entre o que um organismo faz e o0 meio no qual ele faz, no qual meio ¢
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considerado o0 que ocorre antes da acdo do organismo e também o0 que passa a existir
decorrente dessa acdo. Assim o Comportamento passou a ser definido, como um “complexo
sistema de relagdes entre classes de estimulos antecedentes, classes de respostas e classes de
estimulos consequentes” (Kienen, 2008 p.32). Identificar as caracteristicas de cada
componente que constitui 0 comportamento permitird aumentar a visibilidade do que constitui
tal comportamento, e dessa forma, lidar mais eficazmente com as relacdes que 0s organismos
estabelecem com o ambiente por meio desse comportamento (Lucca, 2008; Russi, 2016).
Assim, identificar os componentes das classes de comportamentos constituintes da classe
“mediar conflitos de trabalho em contexto organizacional” permitira entender as relacdes que
o lider deve estabelecer com o ambiente ao lidar com essas variaveis relacionadas ao contexto
organizacional, possibilitando agir em seu ambiente de modo adequado com a situacao.

A partir da definicdo de comportamentos, € importante destacar a utilizacdo do termo
classes, que é outro conceito que precisa ser compreendido. Ao entender o comportamento
como um conjunto de relagcBes complexas, que faz referéncia a uma relacdo entre estimulos
antecedentes, respostas e estimulos consequentes, esses componentes mesmo considerados
semelhantes nunca ocorrem duas vezes da mesma forma no ambiente, e por isso, utiliza-se a
nomenclatura de “classes de comportamentos”. Skinner (1953/2003), salientou que um
comportamento nao sera repetido igualmente em relacdo a sua primeira ocorréncia, tendo em
vista que as relacBes entre os estimulos e respostas sdo Unicas e ndo se repetem com as
mesmas propriedades. Assim, uma classe de comportamentos seria um conjunto de
comportamentos que produz o mesmo tipo de modificacdes no ambiente.

E como devem ser nomeadas as classes de comportamentos? Os comportamentos sao
comumente descritos por meio de verbos, que € a classe gramatical utilizada para indicar acao
dos individuos. Botomé (2001) ressalta que na linguagem cotidiana € comum a utilizacdo dos

verbos para referenciar as agdes dos organismos, mas esses verbos muitas vezes sintetizam as
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interacbes comportamentais ao invés de esclarecer todos os componentes envolvidos nessa
interacdo entre o que o organismo faz e o ambiente em que o faz. O autor entende que essa
categoria gramatical, por vezes, ressalta a acdo do organismo em relacdo a situacdo que
antecede a acdo, e em outras a interacdo entre a acdo e sua consequéncia. Assim entende-se
que os verbos muitas vezes encobrem o que é essencial nos processos de interagdo de um
organismo com seu ambiente, mas mesmo quando deixam de especificar os aspectos do
ambiente indicam uma classe de resposta, em que sem a discriminacdo de seus complementos
ndo é possivel avaliar se o que os verbos indicam é realmente 0 comportamento que esta
nomeado. Por isso, salienta a necessidade de conhecer as relagcdes que sao estabelecidas entre
os trés componentes do comportamento de modo que a nomeacdo Seja 0 mais precisa e
indigue as relacdes que sao estabelecidas. (Botomé, 2001).

Visando a promoc¢do e ao desenvolvimento de novos comportamentos, uma
possibilidade é a elaboracdo de um programa de ensino, que “inicia com a descoberta de
comportamentos-objetivo e prossegue com os trabalhos de planejamento, construcéo,
aplicacdo, avaliacdo e de aperfeicoamento do proprio processo de ensino” (Kienen et al.,
2013, p.486). A primeira etapa para a elaboracdo de programas de ensino, consiste em
identificar os comportamentos que constituem a atuacdo do individuos na sociedade ou no
exercicio de uma funcdo a partir de necessidades, etapa muito importante, uma vez que € a
partir dos comportamentos identificados que as capacitagdes podem ser planejadas. Mas como
identificar os comportamentos relevantes para o desenvolvimento de uma atividade ou
atuacdo social? Essa escolha ndo é feita de modo aleatorio e, uma das formas de descobrir
classes de comportamentos € a partir da literatura, que pode fornecer elementos desses
comportamentos que sugerem interacfes que podem constituir comportamentos (Kienen et

al., 2013).
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A literatura foi fonte de informacdo para descobrir comportamentos relevantes
constituintes de diferentes classes gerais em diversos estudos. Como exemplos desse tipo de
pesquisa estdo o trabalho de Nale (1974) que identificou objetivos da disciplina de Biologia
para o curso de Psicologia, Matana (2004) que caracterizou 0s comportamentos para a atuacao
do psicologo na subcampo de atuacdo denominado Terapia Comportamental, Luca (2008) que
caracterizou 0s comportamentos basicos constituintes da classe geral de ‘“avaliar a
confiabilidade de informagdes” e Assini (2011) que identificou e caracterizou classes de
comportamentos de “prevenir comportamentos-problema”. Os exemplos apresentam a
diversidade de contextos em que pode ser aplicada a programacao de ensino e a possibilidade
de descobrir classes de comportamentos através da literatura, demonstrando que esse
procedimento pode ser utilizado para a descoberta das classes de comportamentos que
compdem o “mediar conflitos de trabalho no ambiente organizacional”.

A Anélise do Comportamento tem muito a contribuir com o entendimento do
fendmeno de mediar conflitos de trabalho no ambiente organizacional. Por meio da tecnologia
da Programacdo de Ensino, novos comportamentos essenciais a atuacdo humana no contexto
organizacional podem ser ensinados. No entanto, € indispensavel identificar e definir
precisamente 0s comportamentos que necessitam ser desenvolvidos. Para a identificacdo
desses comportamentos relevantes, a literatura pode ser uma fonte de informacdo por
apresentar aspectos dos comportamentos que podem ser identificados por meio da derivagéo,
que é a inferéncia de classes de estimulos antecedentes, classes de respostas e classes de
consequéncias, a partir de componentes ja identificados. Assim, este estudo buscou responder
a questdo: “Quais as classes de comportamentos constituem o “mediar conflitos de trabalho

no contexto organizacional”, que podem ser identificadas e derivadas a partir de literatura?
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Objetivo geral:

Caracterizar, a partir de fontes de informagdes, classes de comportamentos
constituintes da classe de comportamentos “mediar conflitos de trabalho em contextos

organizacionais”.

Objetivos especificos:

» ldentificar os comportamentos constituintes das classes de comportamentos de
“mediar conflitos de trabalho em contextos organizacionais” a partir da fonte de
informacdo consultada.

» Derivar da fonte de informacGes os comportamentos constituintes das classes de
comportamentos de “mediar conflitos de trabalho em contextos organizacionais”.

» Analisar os comportamentos, por meio da identificacdo de classes de estimulos
antecedentes, classes de respostas e classes de estimulos consequentes, a partir da

literatura.

Fonte de informacéo

Para caracterizar 0s comportamentos basicos constituintes da classe de
comportamentos “mediar conflitos de trabalho no contexto organizacional” foi selecionada a
fonte de informacao:

e Moore, C. W. (1998). O processo de mediacdo: Estratégias praticas para a

resolugéo de conflitos. Porto Alegre: Artmed.

Essa fonte de informacdo foi selecionada por explicitar elementos referentes ao que

um gestor necessita ser capaz de fazer para “mediar conflitos de trabalho em contextos



66

organizacionais”, e indicar informacGes a respeito do ambiente em que esse comportamento
ocorre, ou seja, suas classes de estimulos antecedentes e consequentes.

Devido ao grande volume de dados da fonte de informacéo, foram selecionados dois
capitulos da obra: Coletando e Analisando Informacdes Basicas; Projetando um Plano
Detalhado para a Mediacgédo. Esses capitulos foram selecionados por indicarem elementos das
classes de comportamentos que sdo comuns a qualquer processo de mediacao, uma vez que 0s
comportamentos indicados fazem parte do inicio do processo em que sdo estabelecidos o

vinculo entre mediador e disputantes.

Materiais e Instrumentos

Para a coleta de dados foram utilizados os seguintes materiais: computador, caneta
tipo grifa-texto e Pequeno Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa (2015). Foram utilizados
também quatro protocolos de registro. O primeiro protocolo foi utilizado para identificar
possiveis componentes de comportamentos relativos a mediar conflitos e esta apresentado na
Tabela 1. E composto de cinco colunas em que foram registrados: (1) trecho selecionado da
obra utilizada como fonte de informacéo; (2) classes de estimulos antecedentes; (3) classes de

respostas; (4) classes de estimulos consequentes; e (5) classes de comportamentos.

Tabela 1

“Protocolo de identificagcdo de possiveis componentes do comportamento”

Trecho selecionado da obra Classe de Classe de Classes de
. . Classe de ;

utilizada como  fonte  de Estimulos Estimulos Comportament

. x Respostas

informagéo Antecedentes Consequentes 0S

Nota Fonte: Russi, E.K. (2015). Identificar os comportamentos constituintes da classe geral de comportamentos denominada
“Conduzir veiculo motorizado” conforme o Cédigo de Transito Brasileiro. (Projeto de mestrado ndo publicado). Curso de
Pds-Graduacgao em Psicologia, Universidade Federal do Parand, Curitiba, PR.

O protocolo apresentado na Tabela 2 foi utilizado para justificativa das alteragdes para

aprimoramento dos trechos selecionados da fonte de informagdo. Foram registrados: (1)
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componentes da classe de comportamento identificados na fonte de informacdo em que foram
propostas modificacdo na linguagem em relacdo ao trecho original; (2) a avaliacdo da
linguagem de acordo com os critérios pré-estabelecidos - objetividade, concisdo, clareza e
precisdo; (3) os problemas encontrados em relacdo as caracteristicas da estrutura gramatical
da frase; (4) os problemas avaliados em relacdo a caracteristicas da linguagem dos elementos
da classe de comportamento; e (5) versdo com a nova terminologia adotada.

Tabela 2

“Protocolo de Justificativa das Alteragdes para Aprimoramento dos trechos selecionados da
fonte de informacao”

Caracteristicas Caracteristicas da linguagem Nova

Caracteristica da da estrutura . .
X . dos elementos da classe de terminologia
linguagem gramatical da dotad
frase comportamento adotada
Termo
Problema . Problema Problema encontrado esta
encontrado esta . .
- encontrado: na:
na falta de:
() Objetividade ( ) Enfase na atividade do
() Conciséo organlsnjo
( ) Clareza ( ) Enfase em respostas
encobertas
() Precisdo

( ) Declaragéo de intengdo

( ) Verbos/complementos
metaforicos

( ) Verbos/complemento
ambiguos (verbo pode ter
significados diferentes)

( ) Verbos/complementos
amplos( classes de
comportamento muito ampla)

( ) Verbos/complemento
indefinidos ou vagos

O protocolo apresentado na Tabela 3 foi utilizado para avaliagdo da nova linguagem
proposta por um juiz analista do comportamento. Foi preenchido com: (1) nome da classe de
comportamento com a nomenclatura original que foi identificada na fonte de informagéo; (2)
nome da classe de comportamento com a nova nomenclatura, considerada pelo pesquisador

com terminologia consistente e com corre¢des gramaticais, (3) avaliacdo, pelo o juiz, da nova
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nomenclatura propostas pelo pesquisador em relacdo a problemas de linguagem; (4) sugestao
para adequacdo da nomenclatura, quando necessario; (5) avaliacdo da coeréncia entre 0s
termos referentes ao trecho original e a nova nomenclatura adotada para se referir aos

componentes da classe de comportamento.

Tabela 3

“Protocolo para avalia¢do do juiz da nova linguagem proposta”

Termo Nova Avaliacdo da nova Sugestdo para Avaliacdo da coeréncia entre o0s
nomenclatura nomenclatura adequacdo da termos referentes ao trecho
adotada adotada nomenclatura  original e a nova nomenclatura

Ha problema em (quando adotada para se referir aos

relacdo aos critérios  necessario) componentes da  classe de
comportamento

() Néo ha problema ()Sim

() Objetividade (' ) Néo - Justifique

() Concisdo

() Clareza

() Preciséo

Com o objetivo de “organizar as classes de comportamentos identificadas e derivadas
foi utilizado o protocolo apresentado na Tabela 4. Foram registrados: (1) nimero do trecho
selecionado da fonte de informacdo; (2) as classes de estimulos antecedentes, (3) classes de
respostas, (4) classes de consequentes e (5) o nome da classe do comportamento que foi
registrado na linha abaixo aos componentes, evidenciando a relacdo entre as classes que

compde 0 comportamento.

Tabela 4

“Protocolo de Organizacdo de classes de comportamentos”

N° do trecho Classes de  estimulos|Classes de respostas Classes de estimulos
antecedentes consequentes

Nome da classe do comportamento

Nota Fonte: Russi, E.K. (2015). Identificar os comportamentos constituintes da classe geral de comportamentos denominada
“Conduzir veiculo motorizado” conforme o Codigo de Transito Brasileiro. (Projeto de mestrado ndo publicado). Curso de
Pds-Graduagao em Psicologia, Universidade Federal do Parand, Curitiba, PR.
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Procedimento

O procedimento utilizado para caracterizar os comportamentos constituintes da classe
geral de comportamentos “mediar conflitos de trabalho em contextos organizacionais” foi
baseado nos estudos de Russi (2015) e tem sido construido, avaliado e aperfeicoado por
diversos pesquisadores como Kienen (2008), Viecili (2008) e De Luca (2008), entre outros. O
procedimento € composto por 11 etapas, que estdo apresentadas na Tabela 4 e serdo

detalhadas conforme sua ordem de realizagéo.

Tabela 5

Etapas que serdo utilizadas no procedimento de coleta de dados

Etapa Descrigio Protocolo Utilizado
1 Selecionar os trechos da fonte de informac&o e registrar no protocolo 1

2 Identificar e destacar partes do trecho selecionado 1

3 Registrar as partes destacadas do trecho selecionado 1

4 Derivar e registrar comportamentos que foram inferidos dos trechos 1

selecionados

5 Avaliar a linguagem utilizada para se referir aos comportamentos e, 1
guando necessario, propor linguagem apropriada

6 Registrar a justificativa das alteragcbes em virtude da necessidade de 2
aperfeicoar a nomenclatura

7 Redigir uma versdo mais precisa, mais correta, mais concisa e com -
terminologia consistente (invariavel) para os trechos selecionados

8 Avaliar a coeréncia entre os nomes de comportamentos criados e 0 3
trecho selecionado

9 Organizar os comportamentos identificados e derivados em unidades 4
comportamentais

10 Quando necessario, refazer as etapas realizadas para nomear -
comportamentos, a partir da nova redacdo construida

11 Organizar as classes de comportamentos nomeadas -

Etapa 1. Selecionar os trechos da fonte de informacéo e registrar no protocolo

Por meio da leitura dos capitulos da fonte de informacédo, foram selecionados trechos

qgue referenciavam pelo menos um dos componentes de possiveis comportamentos
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constituintes da classe geral de comportamentos denominada “mediar conflitos de trabalho em
contextos organizacionais”. Para a selecdo, o trecho deveria conter ao menos um dos
componentes que sdo caracterizados como:

-Classes de estimulos antecedentes: possiveis aspectos do ambiente que ocorrem
antes ou concomitantemente a acédo do lider ou gestor.

-Classes de respostas: possiveis acdes ou respostas emitidas pelo lider ou gestor.

-Classes de estimulos consequentes: possiveis aspectos do ambiente produzidos ou
gue se seguem as respostas apresentadas pelo lider ou gestor.

-Classes de comportamentos: representam a relacdo entre os trés componentes,
classes antecedentes, classe de resposta e classes consequentes, que sdo classes de
comportamentos menos abrangentes da classe geral de comportamentos denominada “mediar
conflitos de trabalho em contextos organizacionais”.

Foram excluidos da analise os trechos que: (1) indicavam definicdes; (2) introduziam
assuntos que seriam tratados no capitulo; (3) especificavam vantagens ou desvantagens de
algum procedimento; (4) sugeria que o mediador era um membro externo a empresa ou
qualquer outra pessoa que ndo o proprio lider; (5) indicavam contextos diferentes ao ambiente
organizacional; (6) exemplificavam situacdes; (7) indicavam comportamentos dos
disputantes; (8) concluiam um capitulo. Na Tabela 6 sdo apresentados exemplos de trechos
ndo considerados para analise a partir dos critérios de exclusao.

Tabela 6
Exemplo de critério de exclusdo para a sele¢do dos trechos da fonte de informagéo

Critério de exclusao para a selecdo dos | Exemplo retirados da fonte de informacéo

trechos da fonte de informacéo

Definicdes “As fontes secundarias sdo materiais que proporcionam
informacdes sobre uma disputa sem observacdo direta ou
entrevistas” (Moore, 1998 pg. 109)

Introducdo a assuntos que seriam tratados “No Capitulo 8, explorarei com mais detalhes o processo de

no capitulo negociagdo das diretrizes comportamentais” (Moore, 1998 pg
142)
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Exemplo de critério de exclusdo para a sele¢do dos trechos da fonte de informagéo

Vantagens ou desvantagens de
procedimentos

Mediador era um membro externo a
empresa ou qualquer outra pessoa que nao
0 proprio lider

Contextos  diferentes ao  ambiente
organizacional

Exemplos de situacoes

Comportamentos dos disputantes

“As vantagens das entrevistas com focos especificos incluem:

- A capacidade do mediador para se concentrar em questdes que
sdo profundamente relevantes.

-Maior facilidade para filtrar informagdes alheias ou irrelevantes.”
(Moore, 1998 pg 116)

“Muitos mediadores delegam a tarefa de conduzir a entrevista
inicial a um funcionario “iniciador”, cujos achados compde a base
de um arquivo de caso. Embora esse procedimento possa
economizar tempo aos mediadores, podem também prejudicar o
desenvolvimento subsequente do rapport e credibilidade entre o
mediador e o disputantes. Em geral, o mediador terd de levar a
diante sua breve entrevista para a coleta de dados para criar um
rapport com as partes.” (Moore, 1998 pg. 110)

“Os mediadores podem, as vezes, reduzir as tendéncias
adversarias na mediagdo, encorajando as partes a ter seus
advogados para aconselhamento legal, mas ndo para atuar como
negociadores substitutos”. (Moore, 1998 pg. 133)

“Nas disputas interpessoais, um ambiente de sala de estar sem
mesas, pode ser mais adequado do que uma sala de conferencias
formal. Um mediador relatou que em uma disputa interpessoal
completamente paralisada que havia sido mediada no escritério
do intermediério, diante de uma mesa, uma mudanca de local para
a sua sala de estar, com sofas, uma mesa de café e biscoitinhos
durante a conversa, mudou todo o tom e a dindmica da sessdo”.
(Moore, 1998 pg 137)

“Os disputantes, ocasionalmente, recusam-se a negociar em um
local neutro e querem mediar em seu préprio territério. Ou podem
querer continuar as negociagcdes em um lugar estabelecido antes
da entrada do mediador”. (Moore, 1998 pg 135)

Com base nesses critérios foram selecionados 57 trechos da fonte de informacdo, dos

quais 31 foram identificados no capitulo “Coletando e Analisando InformacGes Bésicas” e 26

no capitulo “Projetando um Plano Detalhado para a Mediacdo™. Depois de selecionados, 0s

trechos foram transcritos para o protocolo de identificacdo de possiveis componentes de

comportamentos. Além da transcri¢do literal do trecho da obra, também foram indicados a

pagina e numero do paragrafo na pagina do trecho da obra, de forma a facilitar sua

localizagdo, caso fosse necessario retornar a fonte de informacdo para sanar duvidas de

interpretacdo.
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Etapa 2. Identificar e destacar partes do trecho selecionado

Nessa etapa, foram identificadas e destacadas em negrito as partes do trecho que
continham informacdes de componentes dos comportamentos referentes a classe de estimulos
antecedentes, classe de respostas, classes de estimulos consequentes ou a classe de
comportamentos, conforme apresentado na primeira coluna do exemplo apresentado na

Tabela 7.

Etapa 3. Registrar as partes destacadas do trecho selecionado

A partir das partes destacadas nos trechos selecionados da fonte de informacdo os
possiveis componentes de comportamentos foram identificados e registrados. Alguns
componentes tiveram suas expressdes ou formas gramaticais modificadas ao serem
registradas no protocolo. As classes de respostas, por exemplo, foram consideradas
apropriadas quando descritas por meio de um verbo, tendo em vista que indicam o que o
organismo faz. Na parte destacada do trecho em que foram identificadas expressoes
compostas por um substantivo que correspondesse a uma classe de respostas, por exemplo “...
a identificacdo de ...”, foi registrada sob a forma de verbo, classe de respostas “identificar”.
Na Tabela 7 estd apresentado um exemplo da identificacdo e registros dos componentes das

classes de comportamento identificadas.

Etapa 4. Derivar e registrar comportamentos que foram inferidos dos trechos
selecionados

A partir dos componentes identificados e registrados por meio da fonte de informacao
foram derivados outros possiveis componentes dos comportamentos. Derivar significa que
novos componentes foram inferidos a partir de um componente que foi identificado nas partes

destacadas de um trecho. Para que houvesse uma clara diferenciacdo entre os componentes
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que foram identificados nos trechos da fonte de informacdo daqueles componentes que foram

derivados, os componentes identificados na obra foram registrados sem formatacao especial

enquanto os componentes derivados foram registrados em italico.

Tabela 7
Exemplo de registro dos
etapasde 1 a 5.

componentes dos comportamentos identificados e derivados nas

Trecho selecionado da obra . Classe de
. Classe de Estimulos Classe de . Classes de
utilizada como fonte de Estimulos
. ~ Antecedentes Respostas Comportamentos
informagéo Consequentes
. . - topico dificil - trabalhar - questdes mais - trabalhar em
O segundo item em geral diz . ~ ~ .
; - . ... . - topico que pode em questdes complexas questdes mais
respeito ao topico mais dificil L .
demorar a atingir seu mais trabalhadas complexas

e pode demorar mais a
atingir seu objetivo. A
resolugdo bem-sucedida do
primeiro item terd
preparado as partes para
trabalhar em questbes mais

objetivo

- resolugdo bem-
sucedida do primeiro
item

- partes preparadas

complexas

complexas. (Moore, 1998 pg. para ~ trabalhar em
] questdes mais
143 paragrafo 7)
complexas

Exemplos de derivacdo a partir de outros componentes sdo apresentadas na Tabela 7.
Para que esses componentes fossem derivados, foi avaliado o que é provavel que o lider ou
gestor que emita respostas dessas classes produza como consequéncias de sua resposta. Para a
resposta de “trabalhar em questdes mais complexas”, por exemplo, uma provavel
consequéncia dessa resposta é “questdes mais complexas trabalhadas”.

Quando as colunas correspondentes aos trés componentes da classe de
comportamentos foram completadas, ou seja, as classes de estimulos antecedentes, classes de
respostas e classes estimulos consequentes identificadas e derivadas, foi considerada que
havia uma classe de comportamentos. Como exemplo, tem-se a classe de comportamentos

denominadas “trabalhar em questdes mais complexas”, que é a denominag¢ao que resume a

relacio entre componentes das trés classes, conforme foi evidenciado na Tabela 7. E
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importante destacar que nessa etapa a nomenclatura das classes de comportamentos ou de

seus componentes ndo foram avaliadas, o que foi realizada na Etapa 5.

Etapa 5- Avaliar a linguagem utilizada para se referir aos comportamentos e, quando
necessario, propor linguagem apropriada

Para a avaliacdo da linguagem foram utilizados os seguintes critérios, baseados em
Luca (2008):

-Objetividade: Foi considerada objetiva a linguagem que ndo continha impressdes
pessoais e subjetivas dos individuos ou interpretacdes acerca dos fatos. A linguagem nao-
objetiva foi caracterizada pelo uso de termos que se referem a respostas encobertas dos
individuos ou a declaragcfes de intengdo. Como exemplos pode ser citado o termo “tentar se
apresentar como uma pessoa aberta”, na qual o verbo tentar indica uma declaragdo de
inten¢do do individuo. E no termo “o mediador deve esclarecer em sua propria mente 0s
objetivos ou resultados desejados pelas partes para cada item” que indicam respostas
encobertas dos individuos por meio da expressdo “esclarecer em sua propria mente”.

-Concisdo: A linguagem foi considerada concisa quando ndo apresentou palavras ou
expressdes desnecessarias. O termo “comecar suas observacdes de abertura com uma
declaracdo congratulatoria que afirma a disposicdo dos disputantes para negociar” é¢ um
exemplo no qual foi identificada falta de concisdo. Depois de retirar as palavras
desnecessarias o termo foi reescrito para “congratular o empenho dos disputantes para
negociar”.

-Clareza: A linguagem foi considera clara quando era de facil compreenséo, indicando
as variaveis constituintes de um fendmeno. Como caracteristicas da linguagem ndo clara
foram considerados o uso de verbos ou complementos metaforicos ou de termos ambiguos, ou
seja, que tinham diversos significados. Como exemplo do uso de linguagem metaforica pode

ser citado o termo “quadro mais preciso do conflito”, no qual o significado da palavra quadro
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nesse contexto é figurativo, de acordo com o dicionario, sendo definido por disposicéo
ordenada de fatos, descricdo, exposicao. E como exemplo de termo ambiguos foi identificado
“apurar que abordagens foram usadas”, em que o verbo apurar tem como definigdes: (1)
tornar melhor, aprimorar; (2) examinar em detalhes; (3) tornar mais sensivel, preparado,
agucar; (4) fazer a contagem de, calcular; (5) obter, juntar, ou seja, apresenta diversas
definicdes diferentes.

-Precisdo: A linguagem foi considerada precisa quando fazia referéncia a amplitude
dos valores das variaveis, ou seja, quanto menor a amplitude, mais precisa € a informacéo. A
linguagem imprecisa foi caracterizada pela apresentacéo de verbos ou complementos amplos,
indefinidos ou vagos. No termo “ajudar as partes a decidirem quem deve estar presente”, o
verbo ajudar pode ser considerado amplo, pois ha varios comportamentos que o caracterizam.
Ja no exemplo “sempre que possivel envolver os disputantes no plano de mediacdo”, a
expressao sempre que possivel é indefinida ou vaga, pois ndo indica, de fato quando o
comportamento deve ser emitido pelo mediador.

Outra caracteristica em relacdo a linguagem que foi avaliada foi a énfase em respostas
do organismo para nomear as classes de comportamentos. Foi avaliado se a linguagem se
referia apenas a resposta observavel emitida pelos individuos ou se indicava de fato uma
classe de comportamento operante. Essa caracteristica foi identificada no exemplo “olhar o
que ha de bom no outro”, em que a resposta observavel do organismo seria “olhar”, mas a
relacdo entre as classes de comportamentos indicavam que a funcdo do comportamento que
operava no ambiente era descrita adequadamente pelo verbo “identificar”. Além dos critérios
de objetividade, concisdo, clareza e precisdo, e das caracteristicas atreladas a esses critérios,
os termos também foram avaliados em relacdo a estrutura gramatical da frase, de modo a

garantir a escrita de acordo com as normas da lingua portuguesa.



76

Para identificar os problemas de linguagem e de gramatica foi utilizado o Pequeno
Dicionéario Houaiss da Lingua Portuguesa (Houaiss, Villar & Franco, 2015). O dicionario
auxiliou na sugestao de termos mais apropriados, na qual deveriam ser utilizadas palavras ou
expressdes que tivesse sentidos semelhantes, mas que fossem consideradas consistentes em
relacdo aos critérios que estavam sendo avaliados. Além disso, foi utilizado com a finalidade
de identificar, principalmente, os problemas em relacdo a precisao e a clareza, que estavam
relacionados aos significados que as palavras ou expressdes possuem na lingua portuguesa.

Ao indicar uma palavra considerada mais adequada, o termo a ser substituido foi
tachado e o termo com a linguagem mais apropriada foi apresentado, em seguida, formatado
em italico e grifado indicando gque o termo ndo foi identificado da fonte de informacédo e nem
derivado dos termos ja identificados, mas sim incluido pelo pesquisador, procedimento que
estd exemplificado na Tabela 8.

Tabela 8

Exemplo de avaliacdo da linguagem e da proposicdo da linguagem apropriada para descrever
componentes do comportamento

Trech lecion . I
echo sefeclo ado da Classe de Estimulos Classe de Ca§se de Classes de
obra utilizada como Estimulos

. N Antecedentes Respostas Comportamentos
fonte de informacao Consequentes
O segundo item em - tdpice assunto dificil - trabatharem - aspectos mais - trabathar—em
geral diz respeito ao complexo intervir _sobre complexos do intervir sobre
topico mais dificil e - tépiee assunto que guestdes conflito guestdes—aspectos
pode demorar mais a pode demorar a atingir aspectos mais trabathadas mais  complexos
atingir seu objetivo. A seu objetivo complexos do modificados do conflito
resolucdo bem- - resolugdo  bem- conflito -cooperacdo dos
sucedida do primeiro sucedida do primeiro disputantes  em
item terd preparado as item aspectos mais

partes para trabalhar

- partes disputantes

complexos do

em questdes mais preparada aptos para conflito
complexas. (Moore, trabathar cooperar em

1998 pg. 143 paragrafo
7

guestdes aspectos mais
complexos_do conflito

Na Tabela 10

sdo apresentados exemplos de avaliagdo e proposi¢édo de linguagem

apropriada para descrever os componentes do comportamento. O nome da classe de
comportamento “trabalhar em questdes mais complexas” foi avaliada como inadequada,

sendo que o verbo “determinar” foi considerado pouco claro e impreciso € o complemento
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“questdes” foi considerado inadequado quanto a clareza, assim como “eles” foi avaliado como

impreciso. Assim, foi sugerido que a nova nomenclatura para nomear a classe de

comportamento fosse “intervir sobre aspectos mais complexos do conflito™.

Etapa 6. Registrar a justificativa das alteracdes em virtude da necessidade de
aperfeicoar a nomenclatura

Nessa etapa foram registradas as justificativas para as alteragdes de nomenclatura dos

termos propostas na Etapa 5, de modo a demonstrar os critérios pelos quais 0s termos

utilizados pelo autor da fonte de informacéo foram considerados impréprios € 0 motivo da

nova terminologia ser considerada mais adequada.

Tabela 9

Exemplo de Avaliagdo e Aprimoramento dos trechos selecionados

Termo Caracteristica da Caracteristicas da Caracteristicas da Nova
linguagem estrutura linguagem da classe de terminologia
gramatical da comportamento adotada
frase
Problema encontrado Problema Problema encontrado
esta na falta de: encontrado: esta na:
- motivar o (X) Objetividade O termo responder ( ) Enfase na atividade - estimular o
participante a ( ) Conciséo necessitava de um do organismo disputante  a
responder () Clareza complemento, por ( ) Enfase em respostas responder aos
() preciséo isso foi incluido o encobertas questionament
O termo “motivar tem termo “aos (X ) Declaragdo de g da
como definicdo: 1- dar questionamentos da intencéo entrevista
motivo a, causar, provocar; entrevista” ( )

ser motivagdo  para,
estimular, impulsionar. Foi
substituido por “estimular”
que tem como definicéo:
1- dar incentivo, animo,
coragem a, incitar, animar;
2- ajudar a criar, realizar
ou intensificar  (algo),
impulsionar.

Verbos/complementos
metafdricos

() verbos/complemento
ambiguos (verbo pode
ter significados
diferentes)

() Verbos/complementos

amplos(  classes  de
comportamento  muito
ampla)

( X )verbos/complemento
indefinidos ou vagos

Na Tabela 9 é exemplificado o registro das avalia¢cbes no “Protocolo de Justificativa

das AlteracGes para Aprimoramento dos trechos selecionados da fonte de informagdo”. Foram

transcritos os termos referentes as classes de comportamentos ou seus componentes em que
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foram sugeridas alteracdes nas nomenclaturas na Etapa 5. Os significados destes termos foram
pesquisados no Pequeno Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa (Houaiss, Villar & Franco,
2015), e registrados de modo identificar os problemas relacionados as caracteristicas da
linguagem utilizada para nomear as classes de comportamentos e seus componentes. Também
auxiliou na escolha de um novo termo como alternativa a palavra inapropriada de acordo com
os critérios adotados para uma linguagem adequada, que uma vez definida, também teve seu
significado transcrito para o protocolo. Por fim, o termo foi redigido com a nova

nomenclatura proposta, com a linguagem ja corrigida em relacdo aos problemas identificados.

Etapa 7. Redigir uma versdo mais precisa, mais correta, mais concisa e com
terminologia consistente (invariavel) para os trechos selecionados

O trecho retirado da fonte de informacdo foi reescrito substituindo os termos que
foram avaliados com problemas de linguagem ou gramatica pelas novas nomenclaturas
propostas. Esse procedimento foi realizado para comparar os termos originais transcritos da
obra fonte de informacéo e o trecho reescrito com a nova linguagem proposta, de modo a
verificar se havia distor¢Ges de significados entre os trechos, conforme exemplificado na

Tabela 10.

Tabela 10

Exemplo do registro da reescrita de uma versao mais precisa, mais correta, mais concisa e com

terminologia consistente (invariavel) para os trechos selecionados

Trecho selecionado da obra utilizada como fonte de Versdo com corre¢do gramatical e com terminologia

informacéo

consistente para os trechos selecionados

A coleta de dados e a analise do conflito permitem que
um mediador e os disputantes identifiguem as partes
principais do desacordo, determinem as questdes e 0s
interesses importantes para eles e explorem o0s
relacionamentos e a dindmica — historica e atual — que
existe entre eles.

As informacges coletadas sobre o conflito e a andlise do
conflito permitem que um mediador e os disputantes
identifiguem os aspectos principais do desacordo em
relacdo aos disputantes, definam as situaces-problemas e
0s interesses importantes para o0s disputantes e
caracterizem as interacfes passadas e atuais entre 0s
disputantes.
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Etapa 8. Avaliar a nomenclatura e a coeréncia entre 0s nomes de comportamentos
criados e o trecho selecionado

A oitava etapa do procedimento foi realizada por um juiz, psicélogo, formado no ano
de 2009, mestrando em Analise do Comportamento, que conhecia todas as etapas e propostas
do trabalho realizado. Esse juiz avaliou somente as nomenclaturas que se referiam as classes
de comportamentos.

Para realizar essa avaliacdo, o juiz recebeu 0s arquivos com todas as etapas realizadas
do procedimento, mas deveria se atentar ao protocolo descrito na Etapa 8, que foram
encaminhados com as colunas referentes ao nome da classe de comportamento, identificada
ou derivada da fonte de informacéo (primeira coluna), e com a nova nomenclatura proposta
(segunda coluna) preenchidas, conforme Tabela 11. Primeiramente, o juiz avaliou se a nova
nomenclatura sugerida para nomear as classes de comportamento atendia aos critérios de
objetividade, concisdo, clareza e precisdo. Quando foi avaliado que ndo preenchia esses
critérios o juiz sugeriu uma nomenclatura considerada por ele mais adequada e indicou isso na
quarta coluna.

Tabela 11

Exemplo de avaliagdo da nomenclatura e a coeréncia entre 0s homes de comportamentos
criados e o trecho selecionado

Termo Nova nomenclatura Avaliagdo da nova Sugestédo Avaliacdo da coeréncia
adotada nomenclatura adotada para entre 0S termos

Ha problema em adequagéo referentes ao trecho

relagdo aos critérios da original e a nova

nomenclatu  nomenclatura  adotada
ra (quando para se referir aos
necessario)  componentes da classe de

comportamento
- identificar as -  identificar  os (X) N&o h4 problema (X)Sim
partes aspectos principais do () Objetividade () N3o - Justifique
principais do desacordo em relagdo ( ) Concisdo
desacordo aos disputantes () Clareza
() Precisao

Apbs avaliar a linguagem da nova nomenclatura proposta para nomear as classes de

comportamento, o juiz fez a comparagdo entre a nomenclatura identificada ou derivada da
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fonte de informacdo e a nova nomenclatura adotada e avaliou se as duas nomenclaturas eram
similares em relacdo a seus significados.

E por fim, a partir do quadro comparativo entre o trecho transcrito da fonte de
informacdo e a nova versao com correcdo gramatical, elaborado na Etapa 7, e exemplificado
na Tabela 12, o juiz avaliou se as duas redacGes eram similares, ou seja, avaliou se ndo houve
distorcao de significado entre o que o autor da obra quis dizer e 0 que 0 novo termo estava
transmitindo. Quando houve discordancia entre o pesquisador e o0 juiz em relacdo as
avaliacbes e novas proposi¢oes dos termos, foi realizada uma andlise das justificativas

apresentadas pelo juiz e uma reunido para argumentacao até que houvesse um consenso.

Etapa 9 - Organizar os comportamentos identificados e derivados em unidades
comportamentais

As classes de comportamentos e seus complementos denominados com a linguagem
apropriada foram organizados em unidades comportamentais, conforme exemplificado na
Tabela 12. A disposicao na tabela foi realizada de modo a indicar a relacdo entre as classes de
estimulos antecedentes, de resposta e de consequentes, e é essa relacdo que é nomeada como

classe de comportamento.

Tabela 12

Exemplo de organizacdo das possiveis classes de comportamentos

N°dotrecho Classes de estimulos Classes de respostas Classes de estimulos consequentes

1 antecedentes - ldentificar os aspectos - principais aspectos do desacordo
- aspectos principais do principais do desacordo em em  relagdo aos  disputantes
desacordo relacdo aos disputantes identificados

- Informagbes coletadas
sobre o conflito
- a andlise do conflito

- identificar os aspectos principais do desacordo em relacdo aos disputantes
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Etapa 10. Quando necessario, refazer as etapas realizadas para nomear
comportamentos, a partir da nova redacao construida

Quando o juiz avaliou na etapa 8 que a nova redacdo proposta do trecho selecionado
da fonte de informacdo continha inadequacdes nas terminologias em relacdo a objetividade,
clareza, precisdo ou concisdo dos termos ou incoeréncia em relacdo ao trecho original
extraido da fonte de informacao, as etapas de 2 a 7 foram refeitas até que os trechos da obra
utilizada como fonte de informacéo estivessem completos, coerentes com uma versdo mais

precisa, mais correta e com terminologia consistente (invariavel).

Etapa 11. Organizar em uma lista as classes de comportamentos nomeadas

Foi realizada uma lista com os nomes das classes de comportamentos identificados no
trecho, de modo a possibilitar uma visualizagdo das classes de comportamentos de “mediar
conflitos de trabalho no ambiente organizacional” identificadas e derivadas da fonte de

informagao por meio das dez etapas do procedimento.

Etapa 12. Caracterizar as classes de comportamentos basicos

As classes de comportamentos foram categorizadas de acordo com a sua funcdo no
ambiente. Foram organizadas em tabelas de acordo com as seguintes classes: “Estabelecer
vinculo com os disputantes”, “Elaborar procedimentos para a coleta de informacdes sobre o
conflito” “Coletar informagdes sobre o conflito”, “Caracterizar os principais aspectos do
conflito por meio das informagdes coletadas”, “Elaborar procedimento para mediar conflito
com base em informacdes precisas”, “Criar ambiente favoravel para a mediacao do conflito” e
“Intervir sobre o conflito com procedimento adequado”. As classes de comportamentos foram

organizadas de acordo com a ordem e ocorréncia no processo de mediagéo de conflito.
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Resultados

Foram identificados e derivados da fonte de informacdo 215 comportamentos
constituintes da classe geral “mediar conflitos de trabalho no contexto organizacional”. Na
Figura 1 esté disposta a distribuicdo dos comportamentos entre sete classes comportamentais

gerais, organizadas de acordo com a ordem de ocorréncia no processo de mediar conflito.

Percentagem de Classes de Comportamentos Identificadas por

Classe Geral
24,65
25,00 18.60 20,47
20,00 15,35
15,00
8,84 9,30
10,00 !
0,00 e
Estabelecer Elaborar Coletar Caracterizar os ~ Elaborar Criar ambiente Intervir sobre o
vinculo com os procedimento  informacdes principais  procedimento favoravel paraa conflito com
disputantes  para coleta de sobre o conflito aspectos do para mediar ~ mediacio do  procedimento
informacdes conflitopor  conflito com conflito adequado
sobre o conflito meio das base em
informacGes  informacdes
coletadas precisas
Figura 1

Percentagem de Classes de Comportamentos Identificadas por Classe Geral

As classes comportamentais identificadas sugerem trés caracteristicas da atuacao do
mediador de conflitos de trabalho no contexto organizacional. O lider precisara ser capaz de
identificar aspectos do conflito, planejar procedimentos tanto para coletar informagcfes como
para mediar o conflito e intervir sobre comportamentos dos disputantes. A identificacdo de
aspectos do conflito € composta pelas classes comportamentais “Coletar informagdes sobre o
conflito” e “Caracterizar 0S principais aspectos do conflito por meio das informacdes

coletadas”, das quais fazem parte 40% do total de comportamentos identificados. As classes
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que representam o planejamento de procedimentos sdo “Elaborar procedimentos para a coleta
de informac0es sobre o conflito” ¢ “Elaborar procedimento para mediar conflito com base em
informagdes precisas”, totalizando 19,29%. E o0s comportamentos de intervencdo sdo
caracterizados pelas classes “Estabelecer vinculo com os disputantes”, “Criar ambiente
favoravel para a mediacao do conflito” e “Intervir sobre o conflito com procedimento
adequado”, que representam 38,61% dos comportamentos identificados.

Os comportamentos identificados estdo apresentados por classes comportamentais nas
Tabelas 13 a 19, que foram ordenadas de acordo com as etapas realizadas no processo de
mediacdo. Por ser um processo, uma das caracteristicas dos comportamentos “mediar
conflitos de trabalho em contextos organizacionais” ¢ evidenciada pela inter-relagdo entre 0s
produtos de cada classe comportamental. Ou seja, as consequéncias de uma classe
comportamental podem afetar a ocorréncia de outra classe comportamental ou alterar a sua
efetividade. Por exemplo, se ndo houver estabelecimento de vinculo com os disputantes
(classe comportamental apresentada na Tabela 13) o mediador de conflitos pode ndo obter
sucesso ao emitir comportamentos relacionados a classe comportamental “coletar informacgdes
sobre o conflito” ou “intervir sobre o conflito com procedimento adequado” (classes
comportamentais apresentadas na Tabela 15 e 19, respectivamente).

Tabela 13
Comportamentos pertencentes a classe “Estabelecer vinculo com os disputantes”

Estabelecer vinculo com os disputantes

1. Conversar informalmente com os disputantes sobre tépicos de mutuo interesse que ndo resultem em
controvérsia

2. Demonstrar interesse pela opinido do disputante

3. Demonstrar interesse pelas preocupacdes do disputante

4. Demonstrar interesse pelos problemas do disputante em relacéo ao conflito

5. Demonstrar ser sociavel

6. Demonstrar simpatia

7. Demonstrar inteligéncia

8. Identificar as informacdes necessarias para explicar aos disputantes sobre si mesmo

9. Identificar as informacBes necessarias para explicar aos disputantes sobre seu relacionamento com os
disputantes

10. Identificar as informacdes necessarias para explicar aos disputantes sobre a organizagdo da mediagdo
11. Identificar as informagdes necessarias para explicar aos disputantes sobre processo de mediagdo

12. Criar condicOes para os participantes expressarem privadamente ao mediador opinifes particulares
13. Explicar a todos disputantes os limites do sigilo das informac6es revelados nas sessfes de mediagdo

14. Explicar a todos os disputantes 0 prop6sito da entrevista para a coleta de informacdes
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Tabela 13

Comportamentos pertencentes a classe “Estabelecer vinculo com os disputantes”

15. Explicar aos disputantes o objetivo dos temas a serem abordados na entrevista para coleta de
informacdes

16. Argumentar sobre a importancia das informagdes trocadas entre mediador e disputantes para 0 processo
de mediacéo

17. Argumentar sobre a necessidade de considerar todas as opinides sobre o conflito

18. Estabelecer confianca com os disputantes no contexto de mediagdo

19. Estabelecer vinculo com os disputantes

Ao “estabelecer vinculo com os disputantes”, o lider necessita ser capaz de emitir
diferentes comportamentos constituintes dessa classe comportamental, que estdo apresentados
na Tabela 13. Ainda que seja uma classe de comportamentos em que sdo enfatizadas a
interacdo social como “conversar informalmente sobre topicos de mutuo interesse que nédo
resultem em controvérsia” e “explicar a todos disputantes os limites do sigilo das informac6es
revelados nas sessdes de mediacdo”, o lider também precisard ser capaz de identificar
variaveis que possam influenciar no estabelecimento do vinculo, como por exemplo,
“identificar as informagdes necessarias para explicar aos disputantes sobre si mesmo” e
“identificar as informac@es necessarias para explicar aos disputantes sobre seu relacionamento
com os disputantes”.

Tabela 14

Comportamentos pertencentes a classe “Elaborar procedimento para coleta de informagGes
sobre o conflito”

Elaborar procedimento para coleta de informacdes sobre o conflito

1. Definir a sequéncia das entrevistas para coleta de informagdes

2. Definir sequéncia para entrevistar os disputantes principais do conflito

3. Selecionar o método mais adequado de entrevista para coleta de informac6es

4. Selecionar os métodos de registros de informagdes

5. Identificar areas especificas sobre as quais necessita informagdes sobre o conflito

6. Planejar o formato da entrevista para coleta de informacgdes

7. Planejar o método para as entrevistas de coleta de informagdes conjunta

8. Planejar o método para as entrevistas de coleta de informacGes individual

9. Elaborar pergunta em que o entrevistado possa responder livremente

10. Elaborar procedimento para entrevistar os disputantes principais do conflito

11. Elaborar um procedimento detalhado para sequenciar as entrevistas para coleta de informacdes
12. Implementar critérios para determinar o disputante que apresenta primeiro sua interpretacdo sobre o
conflito

13. Analisar critérios para avaliar comportamento dos disputantes durante a coleta de informacdes

14. Analisar critérios para avaliar ideias dos disputantes durante a coleta de informag6es
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Como metodo para coleta de informacgdes sobre o conflito apresentado na classe
“Elaborar procedimento para coleta de informagdes sobre o conflito”, que estdo apresentados
na Tabela 14, foi identificada somente a utilizacdo de entrevistas, ou seja, o procedimento
para a coleta de dados se restringem a realizagcdo de entrevistas, mas o lider poderia utilizar
outros método para coletar as informacgdes necessarias sobre o conflito, tais como a
observacdo direta dos comportamentos no ambiente em que ocorrem e a andlise de
documentos institucionais.

Outro aspecto a ser destacado € que as classes de comportamentos apresentadas na
Tabela 14, podem ser considerados comportamentos operacionais, ou seja, estdo relacionados
ao que o lider precisa fazer para coletar as informac6es. A nomeacdo desses comportamentos
indica conhecimentos prévios para que possa ocorrer 0S comportamentos necessarios, por
exemplo, para o lider selecionar os métodos de registros de informacdes € necessario que ele
saiba quais sd@o 0s métodos de registros existentes para que possa fazer a selecdo.

Tabela 15
Comportamentos pertencentes a classe “Coletar informagdes sobre o conflito”

Coletar informagdes sobre o conflito

1. Informar a todos disputantes o tempo de duracdo da entrevista para coleta de informacédo

2. Explicar a todos disputantes os limites do sigilo das informac6es revelados nas sessfes de mediagdo

3. Explicar a todos os disputantes 0 proposito da entrevista para coleta de informag6es

4, Explicar cuidadosamente a todos disputantes o objetivo dos temas a serem abordados na entrevista
para coleta de informagGes

5. Registrar cuidadosamente as respostas dos disputantes as perguntas realizadas pelo mediador

6. Questionar diretamente o motivo pelo qual um entrevistado ndo responde as perguntas realizadas

7. Responder perguntas que possam diminuir a oposi¢cdo a participagdo dos disputantes na coleta de
informacdes

8. Manter sigilo das informagdes fornecidas na reunido de pré-mediagdo para a coleta de informacgdes

9. Manter sigilo das informagdes fornecidas pelos disputantes em reunides individuais

10. Comparar respostas dos entrevistados sobre o conflito

11. Identificar os nomes mais mencionados pelos informantes sobre de pessoas fundamentais que devem
ser entrevistadas sobre conflito

12. Identificar disputantes menos participativos no conflito que possam descrevam informagfes sobre os
disputantes principais do conflito

13. Identificar quais informac6es necessita sobre o conflito

14. Identificar sugestdes de informantes confiaveis que sdo as pessoas fundamentais que devem ser
entrevistadas sobre conflito

15. Identificar informantes secundarios

16. Identificar o motivo pelo qual o entrevistado ndo responde as perguntas realizadas pelo mediador

17. Iniciar o follow-up das entrevistas

18. Iniciar o follow-up das perguntas

19. Revisar registros originais das sessdes de coleta de informacdes sobre o conflito

20. Caracterizar os beneficios da participacdo dos disputantes na coleta de informagdes sobre o conflito

21, Entrevistar disputantes menos participativos no conflito antes dos disputantes os principais
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Tabela 15

Comportamentos pertencentes a classe “Coletar informagdes sobre o conflito”

22. Entrevistar os disputantes sobre o conflito

23. Entrevistar primeiro o disputante que solicitou a mediacéo

24, Estimular o disputante a responder aos questionamentos da entrevista

25, Criar condicdes para os participantes expressarem privadamente ao mediador opinides particulares
26. Observar o comportamento ndo-verbal dos disputantes durante a entrevista de coleta de informacdes
27. Coordenar todas as entrevistas iniciais em sessdes conjuntas com todos os disputantes presentes

28. Avaliar se informac@es discrepantes sdo resultado de falha de registro dos dados

29, Avaliar se informacdes discrepantes sdo resultado de falha no processo de questionamento aos
disputantes

30. Avaliar a precisdo das opinides expressadas pelos disputantes durante a coleta de informagdes

31. Gerir entrevista conjunta com uma equipe de disputantes

32. Gerir entrevista conjunta com muitos disputantes

33. Analisar procedimentos de avaliagdo sobre aspectos do conflito

Na classe “Coletar informagdes sobre o conflito” sdo ressaltados comportamentos de
interacdo social de modo que o produto dessa relacdo seja a obtencéo de informacdes sobre o
conflito, conforme Tabela 15. Os mediadores precisardo interagir com o0s disputantes
verbalmente conforme os comportamentos “entrevistar os disputantes sobre o conflito”;
“questionar diretamente 0 motivo pelo qual um entrevistado ndo responde as perguntas” e
“responder perguntas que possam diminuir a oposi¢do a participacdo dos disputantes na coleta
de informagdes sobre o conflito”. Além de interagir com os disputantes por meio de
comportamentos verbais, o lider também precisara ser capaz de identificar comportamentos
ndo-verbais dos individuos entrevistados, tais como expressdes faciais, gestos, contatos
visuais.

Outra caracteristica da classe “coletar informacdes sobre o conflito” ¢ a necessidade de
que o lider tenha clareza acerca das informacfes que necessita obter nesse processo. Isso é
evidenciado pelos nomes dos comportamentos em que a classe de respostas € representada
pelo verbo “identificar” e os complementos sinalizam os fendmenos de interesse aos quais o
lider precisa estar sensivel ao entrevistar os disputantes (e.g. pessoas que descrevam
informacdes sobre os disputantes principais do conflito, motivo pelo qual o entrevistado néo
responde as perguntas). Essa caracteristica € exemplificada nas classes comportamentais

“identificar por meio de disputantes menos participativos no conflito pessoas que descrevam
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informacBes sobre os disputantes principais do conflito” e “identificar informantes

secundarios”.

Tabela 16
Comportamentos pertencentes a classe “Caracterizar os principais aspectos do conflito por
meio das informacdes coletadas”

Caracterizar os principais aspectos do conflito por meio das informacdes coletadas

ourwhE

©o~Ng

9.

10.
11.
12.

Caracterizar as interacdes atuais entre os disputantes

Caracterizar as interacdes estabelecidas entre os disputantes no passado

Definir interesses importantes para os disputantes sobre o conflito

Definir as situacBes-problema para os disputantes sobre o conflito

Identificar os principais disputantes do conflito

Identificar trabalhadores do grupo que participaram nas decisdes anteriores sobre problemas similares

quela em disputa

Identificar preferéncias dos disputantes principais sobre os aspectos do conflito

Identificar aversdes dos disputantes principais sobre os aspectos do conflito

Identificar caracteristicas pessoais dos disputantes principais

Identificar interesses mais importantes para os disputantes sobre o conflito

Identificar interesses com os quais 0s disputantes estdo preocupados sobre o conflito

Identificar a importancia dos interesses com 0s quais os disputantes estdo preocupados sobre 0s

aspectos do conflito

13.
14.
15.
conflito
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
disputa
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42,
43.
44,
45,
46.
47.

Identificar aspectos do conflito com as quais os disputantes estdo preocupados
Identificar os aspectos principais do desacordo em relacéo aos disputantes
Identificar comportamentos que os disputantes principais emitiram em situa¢fes similares aquela do

Identificar as funcbes que disputantes principais desempenham no conflito

Identificar as varidveis que controlam as interages entre os disputantes

Identificar intensidade de emocdo que influenciaram o processo de negociagdes

Identificar intensidade de emogao que possam influenciar o processo de negociagdes

Identificar as variaveis determinantes para a resolucdo bem-sucedida da disputa

Identificar aspectos sobre o conflito

Avaliar a participacdo dos disputantes nas decisdes anteriores sobre problemas similares aquela em

Avaliar decisdes anteriores sobre problemas similares aquela em disputa

Avaliar a precisdo das opinides expressadas pelos disputantes

Analisar autoridade desigual entre os disputantes sobre o conflito

Analisar comunicagdo inadequada entre os disputantes

Analisar controle de recursos pelos disputantes

Analisar delimitacGes de prazo

Analisar diferencas de religido entre os disputantes

Analisar distribuicdo desigual de recursos entre os disputantes

Analisar estilos de vida dos disputantes que possam influenciar na disputa

Analisar falta de informacéo na interacéo entre os disputantes

Analisar ideologia dos disputantes

Analisar esteredtipos idealizados pelos disputantes sobre o conflito

Analisar informag&o errada na interacdo entre os disputantes

Analisar competicdo percebida pelos disputantes sobre interesses fundamentais da disputa
Analisar competicao real entre os disputantes sobre interesses fundamentais da disputa
Analisar comportamento repetitivo dos disputantes que gera consequéncias negativas ao grupo
Analisar emogdes intensas dos disputantes

Analisar interesse dos disputantes quanto a procedimentos de mediacdo de conflito
Analisar interpretacGes divergentes das informages sobre o conflito

Analisar objetivos importantes a cada disputante sobre o conflito

Analisar opinides divergentes na definicdo de aspectos importantes na disputa
Analisar padrdes destrutivos de comportamento dos disputantes

Analisar padrdes destrutivos de interacdo entre os disputantes

Analisar percepg¢des equivocadas dos disputantes sobre o conflito

Analisar poder desigual entre os disputantes no conflito
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Tabela 16
Comportamentos pertencentes a classe “Caracterizar os principais aspectos do conflito por
meio das informacdes coletadas”

48. Analisar posse de recursos entre os disputantes

49, Analisar variaveis ambientais que dificultem a cooperacéo entre os disputantes
50. Analisar variaveis fisicas que dificultem a cooperacéo entre os disputantes

51. Analisar variaveis geogréaficas que dificultem a cooperagdo entre os disputantes
52. Analisar interesses psicologicos dos disputantes no conflito.

53. Analisar informacg6es coletadas sobre os conflitos

De modo geral, os comportamentos da classe “Caracterizar os principais aspectos do
conflito por meio das informacGes coletadas™, apresentados na Tabela 16, demonstram que o
lider, ao mediar conflitos, devera ser capaz de relacionar as variaveis envolvidas no processo
para compreender o conflito. Essa classe tem como caracteristica a nomeacdo dos
comportamentos pelos verbos identificar, caracterizar e analisar e sdo 0s seus complementos
que indicam quais sdo as variaveis ambientais que o lider investigara.

Tabela 17

Comportamentos pertencentes a classe “Elaborar procedimento para mediar conflito com
base em informacdes precisas”

Elaborar procedimento para mediar conflito com base em informagdes precisas

1. Explicar aos disputantes os limites da confidencialidade das informagdes obtidas por meio dos
procedimentos de mediagéo

2. Estabelecer possiveis intervalos de tempo entre os assuntos de uma sessdao de mediagao

3. Avaliar quanto tempo levard para atingir o objetivo definido para cada assunto das sessbes de
mediacao

4, Definir a prioridade dos assuntos para discussao nas sessdes de mediacéo

5. Definir com os disputantes a ordem em que cada um ir4 falar

6. Definir com os disputantes como o tempo serd utilizado nas sessfes de negociacao

7. Definir com os disputantes critérios para a presenca de observadores nas sessfes de negociacdo
8. Definir com os disputantes critérios para a presenca de testemunhas nas sessfes de negociacao
9. Definir periodos de intervalos durante as sessdes de mediagao

10. Definir uma sequéncia experimental de atividades para as primeiras negociagdes conjuntas

11. Elaborar a instrucdo para os disputantes sobre o processo de mediacéo

12, Elaborar instrucdo para os disputantes sobre o procedimento de mediagéo

13. Elaborar procedimento para uma discussdo na primeira sessdo de mediacdo dos assuntos de alta
prioridade

14. Elaborar procedimentos para iniciar as reunides particulares

15. Elaborar procedimentos para iniciar as reunides privadas

16. Elaborar um procedimento de mediacéo

17. Elaborar um procedimento de mediacao para negocia¢des conjuntas

18. Elaborar procedimentos de mediacao de conflitos adequados

19. Elaborar um procedimento de mediagdo que desbloqueie o mais rapidamente possivel as partes para a
barganha baseada em interesses

20. Elaborar uma série de planos de contingéncia

21. Identificar a importancia dos interesses com o0s quais 0s disputantes estdo preocupados

22. Identificar aspectos do conflito com as quais os disputantes estdo preocupados

23. Identificar intensidade de emocdo que influenciaram o processo de negociacdes

24, Identificar intensidade de emogéo que possam influenciar o processo de negociagdes

25. Identificar interesses com o0s quais 0s disputantes estdo preocupados
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Tabela 17
Comportamentos pertencentes a classe “Elaborar procedimento para mediar conflito com
base em informacdes precisas”

26. Identificar o momento em que cada participante deve estar presente nas negociacées

27. Identificar opcBes potenciais de acordo para a resolucdo do conflito

28. Identificar os objetivos dos disputantes para cada assunto

29. Identificar os principais interesses com os quais o0s disputantes estdo preocupados

30. Identificar os resultados desejados pelos disputantes para cada assunto

31. Identificar quais abordagens de negociacéo foram implementadas

32. Identificar quais abordagens de negociacéo tém probabilidade de serem implementadas

33. Identificar quais sdo os assuntos para a troca de informagdes

34, Identificar quais sdo os assuntos para discussao

35. Identificar quais sdo 0s assuntos que necessitam uma deciséo

36. Identificar situacdes em que a de ma comunicacgdo possa influenciar o processo de negociacfes

37. Identificar situacfes em que a ma& comunicacédo influenciara o processo de negociagéo

38. Identificar situagBes em que comportamentos repetitivos dos disputantes com consequéncias negativas
para o grupo possam influenciar o processo de negociagdes

39. Identificar situagBes em que comportamentos repetitivos dos disputantes com consequéncias negativas
para o grupo influenciaram o processo de negociagoes

40. Distinguir entre assuntos de alta prioridade, média prioridade e baixa prioridade e assuntos que podem

ser deixados para uma sessao de media¢do posterior

Ao “Elaborar procedimento para mediar conflito com base em informacgdes precisas” 0
lider precisara identificar diversos fatores para subsidiar as decisfes sobre o procedimento, o
gue pode ser observado nas nomenclaturas utilizadas para nomear 0s comportamentos
apresentados na Tabela 17. Os complementos dos verbos identificar indicam variaveis que
podem sinalizar a disposicdo dos disputantes em colaborar no processo de mediacdo de
conflitos e, por isso, necessitam ser considerados na elaboracdo dos procedimentos de modo
gue o mediador tenha maior controle da situacdo podendo, inclusive, prever alguns
comportamentos dos disputantes. Como exemplo pode ser citado o comportamento identificar
situacbes em que a ma comunicacdo pode influenciar o processo de negociacdes, ou seja, a
ma comunicacdo € um aspecto que tem probabilidade de diminuir a colaboracdo dos
disputantes no processo de mediacao de conflito.

Outra caracteristica dessa classe comportamental é a necessidade de estabelecer regras
que facilitem a execucdo do processo de mediac¢ao do conflito, como os descritos pelas classes
comportamentais “definir com os disputantes a ordem em que cada um ira falar” ou “definir

com os disputantes critérios para a presenca de testemunhas nas sessdes de negociacdo”.
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Além disso, os comportamentos apresentados sugerem que o lider precisa ser capaz de
planejar as condicOes para a coleta de informac6es e para isso precisa ser capaz de analisar e
prever uma série de aspectos o que pode ser exemplificado nas classes “identificar os
objetivos dos disputantes para cada assunto”, “avaliar quanto tempo levara para atingir o
objetivo definido para cada assunto das sessdes de mediagao” e “elaborar uma série de planos
de contingéncia”

Tabela 18

Comportamentos pertencentes a classe “Criar ambiente favoravel para a mediacdo do
conflito”

Criar ambiente favoravel para a mediagdo do conflito

1. Explicar a todos disputantes os limites do sigilo das informaces revelados nas sessdes

2. Explicar a todos os disputantes o propdsito da entrevista

3. Explicar aos disputantes o objetivo dos temas a serem abordados na entrevista

4, Argumentar sobre a importancia das informacgdes para o processo de mediagdo

5. Argumentar sobre a necessidade de considerar todas as opiniGes

6. Definir com os disputantes a ordem em que cada um ira falar

7. Definir com os disputantes como o tempo serd utilizado nas sessfes de negociacao

8. Definir com os disputantes critérios para a presenca de observadores nas sessfes de negocia¢do

9. Definir com os disputantes critérios para a presenca de testemunhas nas sessdes de negocia¢do

10. Definir periodos de intervalos durante as sessdes de mediacgao

11. Definir regras de comportamento que detalhem como os disputantes devem agir em relagdo aos outros
disputantes

12, Definir regras de comportamento que detalnem como os disputantes devem lidar com problemas
particulares que surjam no decorrer das negociac@es

13. Definir regras para interrupcdes nas sessdes de mediacéo

14. Definir regras que evitam acusacdes entre os disputantes

15. Definir regras que evitam declaracGes caluniosas

16. Definir regras sobre como os desacordos sobre informac6es serdo resolvidos

17. Definir uma sequéncia experimental de atividades para as primeiras negociagdes conjuntas

18. Descrever as diferencas de autoridade para decidir entre os representantes de dois ou mais grupos de
disputantes

19. Descrever as possiveis consequéncias negativas sobre o acordo por negociar aspectos do conflito no
ambiente de um grupo de disputantes

20. Descrever os beneficios de negociar aspectos do conflito no ambiente de um grupo de disputantes

21. Descrever os custos de negociar aspectos do conflito no ambiente de um grupo de disputantes

22, Criar condicdes para os participantes expressarem privadamente ao mediador opinides particulares

23. Alterar o0 ambiente fisico para facilitar a negociacao entre os disputantes

24, Identificar as informacBes necessarias para explicar aos disputantes sobre seu relacionamento com os
disputantes

25. Identificar as informacdes necessarias para explicar aos disputantes sobre a organizacdo da mediacdo

26. Identificar as informacdes necessarias para explicar aos disputantes sobre processo de mediacao

27. Argumentar com os disputantes que reivindicam negociar em seu proprio ambiente sobre aceitar a
solicitacdo dos disputantes que ndo estdo em seu préprio ambiente

28. Argumentar com os disputantes que reivindicam negociar em seu proprio territério sobre aceitar 0s
beneficios requeridos dos disputantes que ndo estdo em seu proprio ambiente

29. Argumentar com os disputantes sobre a escolha de um ambiente neutro para as negocia¢fes

30. Argumentar com os disputantes sobre a escolha de um representante do grupo

31. Argumentar com os disputantes sobre a escolha do momento em que cada participante deve estar
presente nas negociagoes

32. Argumentar com os disputantes sobre a escolha dos participantes das negocia¢des

33. Argumentar com os disputantes sobre a importancia da escolha de representante com autoridade para
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Tabela 18
Comportamentos pertencentes a classe “Criar ambiente favoravel para a mediacdo do
conflito”

decidir equivalente entre os grupos de disputantes

34, Argumentar sobre as dificuldades de negociar no ambiente de um grupo de disputantes

35. Argumentar sobre o processo de barganha baseado em interesses

36. Argumentar sobre os beneficios de negociar no ambiente de um grupo de disputantes

37. Avaliar a disposicao psicoldgica dos disputantes para negociar

38. Avaliar a importancia dos principais aspectos do conflito

39. Avaliar a precisdo de percepcdo dos disputantes sobre o conflito que possam influenciar o processo de
negociacdes

40. Avaliar a precisdo de percepcdo dos disputantes sobre o conflito que influenciaram o processo de
negociacdes

41. Avaliar conhecimento dos disputantes conflitantes sobre o procedimento de negociacéo

42. Avaliar diretrizes comportamentais propostas de modo que ndo seja autoridade e os disputantes
individuos obedientes

43. Avaliar 0 a probabilidade de agresséo entre disputantes nos conflitos

44, Avaliar quanto tempo levard para atingir o objetivo definido para cada assunto das sessdes de mediagdo

Na Tabela 18 estdo apresentados os comportamentos referentes a classe “Criar
ambiente favoravel para a mediacdo do conflito”, em que sdo destacados comportamentos
relativos a definir regras para facilitar a convivéncia entre os disputantes, como exemplo,
pode ser citado a classe comportamental “definir regras que evitam acusagdes entre oS
disputantes”. Pode-se ressaltar também a complexidade de alguns comportamentos como por
exemplo, “avaliar conhecimento dos disputantes conflitantes sobre o procedimento de
negociacdo” e “argumentar sobre os beneficios de negociar no ambiente de um grupo de
disputantes”. Os comportamentos relacionados a essa classe dependem da realizacdo de outras
etapas para que sejam realizados de forma a garantir consequéncias necessarias para “criar um
ambiente favoravel para a mediacdo do conflito”, uma vez que informacGes para favorecer um
ambiente favoravel foram coletadas e caracterizadas anteriormente ao planejamento de
contingéncias para o estabelecimento dessas condicdes.

Tabela 19

Comportamentos pertencentes a classe “Intervir sobre o Conflito com procedimento
adequado”

Intervir sobre o Conflito com procedimento adequado

1. Perguntar aos disputantes sobre quais aspectos gostam um no outro

2 Perguntar aos disputantes sobre quais aspectos respeitam um no outro

3 Planejar com os disputantes o processo de escolha da equipe de negociacéo.

4. Planejar com os disputantes o processo de escolha do representante dos disputantes.

5 Explicar aos disputantes os limites da confidencialidade das informagdes obtidas por meio dos
procedimentos de mediagdo
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Tabela 19

Comportamentos pertencentes a classe “Intervir sobre o Conflito com procedimento
adequado”

6. Relatar informac6es sobre o conflito aos disputantes

7. Propor diretrizes comportamentais aos disputantes

8. Solicitar a troca do representante de um grupo de disputantes por outro representante com igual
autoridade para decidir do representante do grupo de disputantes oponente

9. Descrever as diferencas de autoridade para decidir entre os representantes de dois ou mais grupos de
disputantes

10. Descrever aos disputantes as possiveis consequéncias negativas sobre o acordo por negociar aspectos do
conflito no ambiente de um grupo de disputantes

11. Descrever aos disputantes os beneficios de negociar aspectos do conflito no ambiente de um grupo de
disputantes

12. Descrever os custos de negociar aspectos do conflito no ambiente de um grupo de disputantes

13. Elaborar um acordo entre os disputantes

14, Firmar compromisso com os disputantes para implementar o plano de mediagdo

15. Intervir sobre aspectos mais complexos do conflito

16. Mediar uma disputa com um procedimento de resolu¢do adequado para o estagio de desenvolvimento da
disputa

17. Mediar uma disputa com um procedimento de resolucdo adequado para a intensidade da disputa

18. Mediar uma disputa com um gerenciamento de conflito adequado para o estagio de desenvolvimento da
disputa

19. Mediar uma disputa com um gerenciamento de conflito adequado para intensidade da disputa

20. Gerir conflitos a partir de informagéo precisa

A classe comportamental “intervir sobre o conflito com procedimento adequado”
apresenta comportamentos complexos que poderiam ainda ser decompostos em Varias outras
classes comportamentais, como ¢ o caso de “mediar uma disputa com um gerenciamento de
conflito adequado para intensidade da disputa” e também “gerir conflitos a partir de
informacdo precisa”, conforme Tabela 19. Outro aspecto a ser destacado é que parece que 0
processo de mediacdo requer uma interacédo participativa dos trabalhadores em conflito, o que
é exemplificado por comportamentos tais como “perguntar aos disputantes sobre quais
aspectos respeitam um no outro” e “firmar compromisso com os disputantes para implementar

0 plano de mediacao”.

Discussao

O principal objetivo do presente estudo foi caracterizar, a partir da literatura, classes
de comportamentos constituintes da classe “mediar conflitos de trabalho em contextos

organizacionais”. Foram identificadas 215 classes comportamentais que podem ser
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consideradas comuns a qualquer processo de mediacdo, uma vez que envolve identificar
aspectos do conflito, planejar procedimentos tanto para coletar informacdes como para mediar
o conflito propriamente dito, intervir sobre comportamentos dos disputantes e comunicar-se
com os disputantes conforme a situacdo. Muller (2007) caracterizou 0s comportamentos do
mediador de conflitos familiares no contexto judiciario e identificou comportamentos
semelhantes aos do mediador de conflitos em contexto organizacional, que estdo apresentados
nas Tabelas 13 a 19, tais como informar sobre o carater sigiloso da mediacéo, estabelecer
vinculo positivo com os mediandos, demonstrar interesse em compreender 0s pontos de vista
das partes. Assim, uma das caracteristicas identificadas é que um individuo capaz de “mediar
conflitos de trabalho em contextos organizacionais”, possivelmente, também estaria apto a
media-los em outros contextos, desde que conheca as variaveis envolvidas.

Como caracteristica geral, a partir das classes de comportamentos identificadas e
derivadas da literatura, foi identificado que essas classes comportamentais seguem uma
sequéncia para execugdo. “Elaborar procedimento para coleta de informagdes sobre o
conflito” é de fundamental importéancia a fim de que o lider colete as informacGes necessarias
para que possa ‘“caracterizar os principais aspectos do conflito por meio das informagdes
coletadas”. Porém, a ndo elaboracdo de um procedimento para a coleta de informagdes nao
implica em que o lider ndo colete informacdes. Ja a classe “caracterizar os principais aspectos
do conflito por meio das informacgdes coletadas” depende da realizacao da coleta de dados,
uma vez que os produtos dessas classes de estimulos consequentes serdo classes de estimulos
antecedentes para caracterizacéo do conflito. Quando uma resposta produz consequéncias que
afetam a ocorréncia de novas respostas, em que a classe de estimulos consequentes produzida
pode ser classe de estimulos antecedentes para a ocorréncia de outras respostas de uma classe,
constitui um sistema de relagdes compostas por varias cadeias comportamentais (Catania,

1999). Identificar essa caracteristica é importante para o lider, pois a situacéo de conflito pode
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exigir intervences imediatas e serd mais adequado deixar de realizar etapas que nao sao
dependentes de outras, em que a rapidez do encaminhamento de uma solucdo pode superar a
realizacdo minuciosa da preparacdo para uma intervencdo com bases mais solidas para a
mediacéo.

Outra caracteristica da classe comportamental “mediar conflitos de trabalho em
contexto organizacional” é que esta pautada, principalmente, nas interacdes sociais entre o
lider que tem a funcdo de mediar o conflito e os trabalhadores em conflito. Kienen e Wolff
(2002) ressaltam que as organizacdes se desenvolvem considerando aspectos individuais
como o compartilhamento de interesses, valores e experiéncias visando atingir metas
especificas. Para isso, € necessario administrar comportamentos humanos dentro das
organizagOes, atribuicdo que, geralmente, estd relacionada as atividades dos lideres. As
autoras esclarecem que “comportamento humano implica em administrar aquilo que a pessoa
faz enquanto participante da organizagdo” (Kienen & Wolff, 2002 p. 18), ressaltando que ¢
preciso identificar e alterar aspectos do ambiente de modo que novas relagdes se constituam.
Ao “descrever as diferencas de autoridade para decidir entre os representantes de dois ou mais
grupos de disputantes”, por exemplo, o lider estara administrando comportamentos, uma vez
que ao descrever aspectos do ambiente relacionados a uma classe de respostas do trabalhador
em conflito, pode favorecer a compreensdo das relacGes entre as classes de respostas e seus
componentes, classe de estimulos antecedentes e consequentes, de modo a favorecer
mudancgas comportamentais desses trabalhadores. Assim, cabe ao lider estabelecer condigdes
que propiciem novas relaces dos trabalhadores em conflito com o ambiente de trabalho, e
mediar os conflitos parece ser uma oportunidade de selecionar comportamentos mais
adequados as condicOes requeridas no ambiente.

Além das caracteristicas referentes a classe geral “mediar conflitos de trabalho em

ambiente organizacional” ha também caracteristicas mais especificas relativas as classes
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menos abrangentes identificadas. A classe comportamental “Estabelecer vinculo com 0S
disputantes”, que esta apresentada na Tabela 13, por exemplo, ¢ caracterizada por classes de
comportamentos de interacao social € de comunicagdo. O que ja era esperado, uma vez que “a
mediacdo é essencialmente o dialogo ou a negociacdo com o envolvimento de uma terceira
parte” (Moore, 1996, p. 29). Esses comportamentos podem ser caracterizados como o que €
comumente conhecido na literatura como habilidades sociais?, definido como “conjunto de
comportamentos emitidos pelo individuo diante das demandas de uma situacdo interpessoal
na qual se maximizem os ganhos e se reduzam as perdas para as pessoas envolvidas numa
interacdo social” (Bolssoni-Silva & Carrara, 2010 p.334). Assim, classes de comportamentos
como “conversar informalmente sobre topicos de mutuo interesse que nao resultem em
controvérsia”, “demonstrar interesse pelas preocupagdes do disputante” e “argumentar sobre a
importancia das informagdes para o processo de mediacdo”, constituintes da classe
“Estabelecer vinculo com os disputantes”, podem ser consideradas exemplos do que foi
denominado “habilidade social”. Sdo exemplos, pois dizem respeito as atuacOes dos lideres
relativas a estabelecer confianca com os trabalhadores em conflito, de modo que se sintam a
vontade em relatar questdes sobre o conflito e também se engajem em cooperar para sua
resolucdo, o que poderd resultar em ganhos para os trabalhadores envolvidos no conflito e
também para a organizacao.

“Estabelecer confianca com os disputantes” parece ser uma classe de comportamento
imprescindivel na relagdo entre o lider que faz a mediagéo e os trabalhadores em conflito.
Caracteristico da classe comportamental “Estabelecer vinculo com os disputantes”, a classe de

comportamento “estabelecer confianca com os disputantes” pode ser relacionado ao

1 O termo habilidade social é utilizado pelos autores Bolssoni-Silva & Carrara, 2010 e Del Prette e Del Prette
(2010) para indicar um conjunto de comportamentos que um individuo possui em seu reportério para lidar em
uma situacdo que requer interagdo social. O termo estd entre aspas pois ha analistas do comportamento que
consideram o termo habilidade para indicar o “grau de perfei¢do ou qualidade de qualquer comportamento”
(Santos et al, 2009). Neste caso, habilidades sociais poderiam ser compreendidas como graus de perfeicdo de
determinados comportamentos que ocorrem em interagdes sociais.
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comportamento de um terapeuta que precisa desenvolver vinculo terapéutico com o seu
paciente. Skinner (1953/2003) considera que, para favorecer o estabelecimento do vinculo, ha
a necessidade da constituicdo de uma audiéncia ndo-punitiva, em que ao ser audiéncia de
relatos verbais o terapeuta precisard evitar punir comportamentos, ou seja, ndo criticar,
ofender ou contradizer relatos dos pacientes. O autor ressalta ainda que nao punir fica mais
claro quando o terapeuta emite comportamentos contrarios a puni¢cdo como, por exemplo,
demonstra amizade ao ser atacado com agressividade ou responde com expressdes de
interesse a relatos de comportamentos reprovaveis socialmente. Os comportamentos do lider
como mediador que podem exemplificar essa relagdo sdo “argumentar sobre a necessidade de
considerar todas as opinides”, “demonstrar interesse pela opinido do disputante”, “demonstrar
interesse pelas preocupagdes do disputante” e “demonstrar interesse pelos problemas do
disputante”, apresentados na Tabela 13. Ao emitir comportamentos contrarios ao punir, & mais
provavel que o trabalhador em conflito sinta que podera confiar no mediador ao discriminar
que seu relato ndo sera punido, aumentando, assim, a probabilidade de que ele compartilhe
seu ponto de vista sobre o conflito.

Além da classe comportamental “estabelecer vinculo com os disputantes” ser
constituida por diversos comportamentos relacionados a “habilidades sociais”, as classes de
comportamentos “coletar informagdes sobre o conflito”, “criar ambiente favoravel para a
mediagdo do conflito”, “intervir sobre o conflito com procedimento adequado” também fazem
referéncias a elas, visto que a mediacdo requer a interacdo com os disputantes com a
finalidade de encaminhar solucbes as problematicas. Del Prette e Del Prette (2010)
organizaram 0s tipos de ‘“habilidades sociais” em seis categorias, exemplificando
comportamentos que os caracterizam. S3o eles: ‘“habilidades sociais de comunicagdo”;

“habilidades sociais de civilidade; ‘“habilidades sociais assertivas de enfrentamento”;
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“habilidades sociais empaticas”; “habilidades sociais de trabalho” e “habilidades sociais de
expressao de sentimento positivo™.

As “habilidades sociais” de comunicagdo foram caracterizadas pelos autores por meio
dos comportamentos “fazer ¢ responder a perguntas; gratificar e elogiar; pedir e dar feedback
nas relagdes sociais; iniciar, manter e encerrar conversacdo” (Del Prette & Del Prette, 2010).
Comportamentos dessa categoria foram identificados nas classes comportamentais
“estabelecer vinculo com os disputantes”, “coletar informagdes sobre o conflito”, “criar
ambiente favoravel para a mediagao do conflito”, “intervir sobre o conflito com procedimento
adequado” referentes ao “mediar conflitos de trabalho em contexto organizacional”. Robbins
(2005) ressalta que a comunicacdao é fundamental para a expressdo de sentimentos de
satisfacdo e frustracGes pelos individuos nas relagdes grupais. Além de ser também
facilitadora para a tomada de decisdo, em que a troca de informacGes entre as pessoas e 0s
grupos sdo base para tomada de decisdes em que sdo identificadas e avaliadas alternativas
propostas. Em relacdo ao contetido expresso por meio da comunicacgdo verbal vocal, Montes,
Rodriguez e Serrano (2014) especificam que como tatica para gerir conflitos, o lider precisa
fazer declaracGes descritivas sobre o comportamento de modo a maximizar as semelhancgas e
minimizar as diferencas na situacdo de conflito. Assim, pode-se ressaltar que os lideres
necessitam estar aptos a se comunicar com os trabalhadores em conflito, em que os contedidos
a serem tratados na comunicacdo precisam ser descritos de maneira clara e precisa em que,
preferencialmente, sejam descritos aspectos do ambiente.

Mas a comunicacdo ndo é realizada somente por meio de comportamentos verbais
vocais. Em geral, os comportamentos verbais vocais sdo acompanhados de dimensfes nao-
verbais, que inclui movimentos do corpo, entonacdo ou énfase dada as palavras e o
distanciamento fisico entre o falante e a audiéncia (Robbins, 2005). Logo, tdo importante

como entender as comunicacdes verbais vocais € identificar e caracterizar os comportamentos
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ndo-verbais. Apesar disso, foi identificada apenas em relacdo a classe “Coletar informagdes
sobre o conflito” a necessidade de “observar comportamento ndo-verbal” de modo a
compreender as informacdes obtidas pelos disputantes em situacdo da coleta dos dados.
Também seria importante observar os comportamentos ndo-verbais na etapa de “Intervir sobre
0 conflito com procedimento adequado” de modo a examinar a disposic¢do dos disputantes em
aceitar acordos para a resolugédo das problematicas.

Além de “habilidades sociais de comunicagdo”, também foram identificadas
caracteristicas das “habilidades sociais assertivas de enfrentamento”, caracterizada por meio
dos comportamentos “manifestar opinido, concordar, discordar; fazer, aceitar e recusar
pedidos; desculpar-se e admitir falhas; pedir mudanca de comportamento; interagir com
autoridades; lidar com criticas” (Del Prette & Del Prette, 2010) e “habilidades sociais de
trabalho caracterizadas por “coordenar grupo e falar em publico”. As situagdes de mediar
conflitos de trabalho requerem que o lider seja capaz de emitir uma série de comportamentos
que estdo relacionados a essas categorias de ‘“habilidades sociais”. A ocorréncia desses
comportamentos podem inclusive ocorrer concomitantemente, pois ao coordenar um grupo
para negociacdes conjuntas, o mediador de conflitos necessitard emitir comportamentos
como: “definir periodos de intervalos durante as sessdes de mediagdo”; “argumentar com os
disputantes sobre a escolha de um representante do grupo” ou “solicitar a troca do
representante de um grupo de disputantes por outro representante com igual autoridade para
decidir do representante do grupo de disputantes”. Assim, o lider necessita desenvolver
diversas classes de comportamentos que lhe permita interagir com seu meio social para que 0s
conflitos ndo sejam agravados por comportamentos inadequados para a ocasido de
intervencdo como, por exemplo, impor regras ao inves de utilizar argumentacdo para a

definicéo de regras em conjunto com os disputantes.
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Outra caracteristica identificada se refere as classes comportamentais “Elaborar
procedimento para coleta de informagdes sobre o conflito”; “Coletar informacdes sobre o
conflito”; “Caracterizar os principais aspectos do conflito por meio das informacdes
coletadas”; “Elaborar procedimento para mediar conflito com base em informacgdes precisas”;
“Criar ambiente favoravel para a mediagdo do conflito” e “Intervir sobre o conflito com
procedimento adequado” que podem ser relacionadas aos comportamentos de um pesquisador
ao planejar um projeto de pesquisa. Para conseguir atingir o objetivo, que é conhecer um
fendmeno pouco esclarecido, é essencial o planejamento de cada etapa, como em um projeto
de pesquisa (Luna, 1996/2009). E importante salientar que no caso da pesquisa 0 objetivo é
aumentar a visibilidade sobre um fenémeno ainda ndo conhecido ao passo que na mediacéo, é
de produzir conhecimento para que se possa intervir por meio de informacbes confiaveis.
Assim pode-se fazer um paralelo com a mediacdo de conflito, pois é justamente isso que 0
lider precisa identificar: aspectos sobre o conflito e seus determinantes que vao subsidiar a
elaboracdo de estratégias adequadas para 0 encaminhamento de intervencédo para a resolucao
do conflito.

Ao “elaborar procedimento para coleta de informagdes sobre o conflito”, classe
comportamental apresentada na Tabela 14, um dos primeiros comportamentos a ser emitido é
“identificar areas especificas sobre as quais necessita informagdes sobre o conflito”. E a partir
dessas informagdes que o mediador poderd “elaborar procedimento para coleta de
informagoes sobre o conflito” que sejam mais adequados para o dado que necessita identificar
(Luna, 1996/2009). Entre as classes comportamentais identificadas nas Tabelas 14 e 15,
destaca-se que ha a indicagdo de somente um procedimento para a coleta de dados que se
refere ao entrevistar. Ao identificar apenas a caracteristica de um procedimento para obtencéo
de informacdes sobre o conflito, hd uma falsa impresséo de que esse € 0 meio mais adequado

para a coleta de dados na mediacdo de conflitos. Luna (1996/2009) sugere que para a coleta
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de dados pode-se utilizar os procedimentos de observacdo direta, observacao indireta, relato
verbal direto e indireto e analise de documentos. O autor ressalta que para definir o
procedimento para a coleta de informagdes precisam ser considerados o estilo do pesquisador,
as caracteristicas do problema e os objetivos da coleta de dados.

Um problema referente a utilizar apenas a entrevista como método de coleta de dados
é que as informacdes sdo relatos verbais, que sao interpretacfes dos individuos que as relatam
(Dana & Matos, 1986; Luna, 1996/2009). Uma das alternativas para obter dados mais
precisos na coleta de dados sobre o conflito seria utilizar, em conjunto com a entrevista, a
observacao direta para identificar interacdes dos disputantes em seu ambiente natural (Dana &
Matos, 1986). Sendo o “observar diretamente respostas dos trabalhados em conflito em seu
ambiente natural” uma classe de respostas que o lider pode emitir para coletar informacdes,
pode-se considera-la mais uma classe de comportamentos que caracterizam a classe
comportamental “coletar informagdes sobre o conflito”. E importante salientar que a
observagdo dos comportamento dos trabalhadores em conflito diretamente no ambiente em
que ocorre é peculiar ao processo de mediacdo no contexto organizacional, diferente da
mediacéo realizada em outros contextos.

Observar diretamente comportamentos em seu ambiente natural requer que o lider
tenha clareza de quais os fendmenos precisa observar, como vai observar, quais S0 as
relacbes do comportamento dos disputantes com outros aspectos do ambiente e como ira
registrar as informacbes observadas sem que haja suposi¢cbes das intengbes aos
comportamentos dos individuos, ou seja, o lider precisa ser capaz de identificar apenas os
aspectos observaveis na interagdo individuo e ambiente de modo claro e objetivo (Dana &
Matos, 1986). Assim, ao identificar mais aspectos dessa classe, ha uma caracterizacdo mais
precisa dos comportamentos dos lideres, demonstrando o qudo complexas sdo as relagdes

entre as respostas esperadas e 0s componentes que especificam os aspectos do ambiente.
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ApOs coletar os dados, sera necessario que o mediador caracterize a situacdo de
conflito e, para isso, necessita estabelecer relagcdes entre as informacdes coletadas de modo a
analisar os dados. A classe “Caracterizar os principais aspectos do conflito por meio das
informagoes coletadas”, apresentada na Tabela 16, foi a classe em que foram identificados o
maior numero de comportamentos referentes a classe mais ampla de “mediar conflitos de
trabalho em ambiente organizacional”. Luna (1996/2009) sugere que seria possivel a partir de
um repertorio de pesquisador e de andlises, propor explicacdes funcionais para os fendbmenos
que observa. Outro ponto a ser ressaltado é que o lider, ao analisar as informacdes coletadas
sobre os conflitos, precisa relacionar essas informacGes com aspectos do comportamento
organizacional.

O comportamento organizacional envolve varios aspectos que o mediador de conflitos
precisa considerar para fazer as analises das informacGes coletadas. Gomes (1987) e Robbins
(2005) ressaltam, por exemplo, que os habitos, valores e “estilo” da companhia ou dos
gestores, exercem influéncia sobre como os funcionarios devem se comportar € 0 que €
esperado deles. Fazendo uma relacdo entre o que é esperado e quais 0s comportamentos
emitidos pelos trabalhadores em conflito, pode-se identificar diversos aspectos que explicam
conflitos nas organizagbes e indicam possibilidades de intervencdo. As nomeagfes dos
comportamentos apresentados na Tabela 16 indicam alguns aspectos do ambiente que o lider
precisa lidar a fim de compreender as relacbes de conflito. Os aspectos séo: posse, poder,
comportamentos repetitivos dos membros da organizacdo que trazem consequéncias negativas
ao grupo, esteredtipos, comunicacdo e autoridade. Esses aspectos podem ser considerados
elementos do que foi denominado pelos autores de comportamento organizacional. Ao
identificar e analisar esses aspectos que caracterizam 0S ambientes organizacionais e

relaciona-los aos dados coletados, ha uma maior probabilidade de compreender os
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comportamentos dos trabalhadores em conflito e encaminhar solu¢bes que possam ser
implementadas no ambiente.

Uma das caracteristicas que pode ser verificada em relacdo a classe “Caracterizar 0S
principais aspectos do conflito por meio das informagdes coletadas” ¢ a necessidade de o lider
avaliar a precisdo das informacgdes obtidas por meio da coleta de informacgdes. Essa
caracteristica foi identificada por meio das classe de comportamentos “analisar opinides
divergentes na definicdo de aspectos importantes na disputa” e ‘“analisar percepcdes
equivocadas dos disputantes sobre o conflito”, apresentadas na Tabela 17. “Avaliar a
confiabilidade de informagdes” foi a classe de comportamentos caracterizada por Luca
(2008), que identificou que esse processo esta relacionado a classes comportamentais relativas
a decidir e a resolver problemas de forma que, avaliar uma informacdo como precisa,
possibilita ao individuo emitir outras classes de respostas com maior seguranca e eficiéncia.
Assim avaliar a confiabilidade das informacg6es sdo classes comportamentais importantes ao
mediar conflitos, uma vez que o lider estard lidando com percepc¢des de trabalhadores em
conflito, que podem ndo ser condizente com as variaveis ambientais identificadas pelo lider.

Tendo em vista a necessidade de estabelecer condi¢cdes para que comportamentos
esperados dos trabalhadores em conflito ocorram, o lider pode alterar o ambiente de modo a
“criar ambiente favoravel para a mediacdo do conflito”. Essa classe de comportamentos é
caracterizada pela identificacdo e modificacdo de aspectos do ambiente de modo a criar
condicdes para que a mediacdo de conflitos seja bem-sucedida. Podem ser exemplificadas
pelas seguintes classes de comportamento apresentadas na Tabela 18: “Definir regras de
comportamento que detalhem como os disputantes devem agir em relacdo aos outros
disputantes™; “Alterar o ambiente fisico para facilitar a negociacdo entre os disputantes”.
Porém, Pinheiro (2010) ressalta uma caracteristica que pode ser vivenciada por diversos

gestores, a de que os procedimentos e técnicas para uma analise do ambiente organizacional
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que visem a modificacdo comportamental sdo escassas. Ressalta ainda algo mais importante,
que ser capaz de avaliar o ambiente ndo significa ser capaz de promover as mudancas
necessarias nesse ambiente. Portanto, ndo basta somente analisar 0 ambiente organizacional
que precisa ser modificado, mas é imprescindivel ser capaz também de promover mudancas
(Pinheiro, 2010). Assim, por meio da coleta e analises das informacdes sobre o conflito, o
mediador terd mais subsidios para intervir sobre o ambiente de modo a criar condicdes para
gue os comportamentos esperados dos disputantes tenham maior probabilidade e ocorréncia.

A classe “intervir sobre o conflito com procedimento adequado” € composta por
apenas 9,30% dos comportamentos identificados em relacdo a classe geral “mediar conflitos
de trabalho no contexto organizacional”. Uma das explicagdes para serem identificados
poucos comportamentos referentes a essa classe € a propria definicdo da mediacéo, que indica
gue o mediador de conflitos deve agir como um facilitador do dialogo, sem que interfira na
decisdo dos disputantes (Moore, 2005; Moreira, 2012; Santos, Emmendoefer, & Santos,
2008). Os comportamentos “perguntar aos disputantes sobre quais aspectos gostam um no
outro” e “perguntar aos disputantes sobre quais aspectos respeitam um no outro”,
apresentados na Tabela 19, sdo comportamentos que sdo caracteristicos da intervencdo do
mediador para valorizar caracteristicas dos trabalhadores de modo a favorecer o dialogo entre
as partes. Em contrapartida, as classes de comportamentos “Intervir sobre aspectos mais
complexos do conflito”, “Mediar uma disputa com um procedimento de resolucdo adequado
para o estagio de desenvolvimento da disputa” sdo exemplos de classes amplas de
comportamentos que necessitam ser decompostas em seus pré-requisitos, a fim de produzir
mais visibilidade sobre as caracteristicas que podem indicar algumas relagdes mais especificas
da atuac@o do mediador de conflitos.

Um ponto fragil que pode ser identificado em relagdo ao processo de “mediar conflitos

de trabalho em ambiente organizacional” ¢ que mesmo ao “intervir sobre o conflito com
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procedimento adequado”, a caracteristica da mediacdo do conflito prevé a possibilidade dos
disputantes ndo estabelecerem acordo para a resolucdo da disputa ou a solucdo encontrada
pode ndo ser viavel a organizacdo (Santos, Emmendoefer & Santos, 2008). Atuar apenas
como um facilitador para o estabelecimento do dialogo entre as partes, quando ndo ha um
acordo, a classe de comportamento “mediar conflito de trabalho em contexto organizacional”
ndo tem a consequéncia minima esperada que seria o conflito mediado. Botomé (2001)
salienta a nocdo do comportamento como a relacdo entre trés componentes, a classe de
respostas e 0s aspectos do ambiente como a classe de estimulos antecedentes e as classes de
estimulos consequentes, em que quando um desses componentes nao esta presente a relacao
deixa de existir, ou seja, 0 comportamento referido também ndo pode ser considerado como
tal. Entdo serd que pode-se falar em mediar conflitos quando sua consequéncia minima néo,
que e o conflito mediado, ndo foi estabelecido? Assim, pode-se dizer que ndo houve mediacéo
de conflitos e pode haver uma sensagdo por parte do lider que todo seu esforco foi em véo.
Além disso, o lider continua com um problema pendente em sua equipe de trabalho e novos
esforgos serdo necessarios para que seja realizada a gestdo desse conflito, para o qual serd
necessaria a utilizacdo de outra ferramenta, entre as possibilidades Robbins (2005) cita o
comando autoritario; metas superordenadas; concessdo; alteracdo de variaveis humanas;
alteracdo de variaveis estruturais; entre outras.

De modo geral, foi possivel caracterizar os comportamentos da classe “mediar
conflitos de trabalho em contexto organizacional” como uma cadeia comportamental em que
o lider necessita ser capaz de emitir diversas classes comportamentais, em que algumas sao
interdependentes entre si. Em especial, foi identificada a necessidade do desenvolvimento de
classes comportamentais que capacitem o lider a interagir em ambientes sociais onde sdo
esperadas interacfes interpessoais com objetivos especificos de estabelecer vinculo e

confianga com outros individuos que estdo em sofrimento por estarem vivenciando situacoes
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de conflitos. Outra caracteristica marcante desse processo € a complexidade das classes
comportamentos que o lider emitird para coletar, analisar e intervir sobre os conflitos, que
podem ser comparados, em parte, a repertorio de pesquisadores a fim de que possam intervir
sobre a situacdo de conflito com base em aspectos precisos. Portanto, ao caracterizar a classe
comportamental “mediar conflitos de trabalho em contexto organizacional” foi demonstrado
que o lider precisa desenvolver diversos comportamentos para atuar com essa finalidade,
refutando concepgdes de senso comum de que lideres “nascem sabendo” o que fazer em

situacOes de conflitos.

Consideracoes finais

Foram identificadas 215 classes comportamentais constituintes da classe “mediar
conflitos de trabalho em contexto organizacional” o que possibilitou visualizar o quanto esse
processo ¢ complexo, pois para “mediar o conflito de trabalho em ambiente organizacional” o
lider precisa ser capaz de emitir uma série de comportamentos de modo a garantir que o
conflito seja de fato mediado. A partir da identificacdo das classes de comportamentos menos
abrangentes constituintes de “mediar conflitos de trabalho em contexto organizacional”, foi
possivel caracterizar essa classe comportamental como um processo em que 0S
comportamentos necessitam ser executados de forma encadeada, em que alguns dependem
das consequéncias de outros, ou seja, se uma classe nao for executada de maneira satisfatoria,
pode haver dificuldade na realizacdo de uma etapa que precisaria ocorrer na sequéncia.

A caracterizacdo das classes de comportamentos menos abrangentes que comp&em
esse processo favoreceu identificar que o lider precisa ser capaz de emitir comportamentos de
comunicagéo, interagir com os trabalhadores em conflitos, elaborar procedimentos tanto para
coletar informacdes como para intervir sobre o conflito, coletar informagdes sobre o conflito e

analisa-las, entre outras. A caracterizacdo dessa classe geral de comportamentos referentes ao
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mediar conflitos é importante tanto para esclarecer um papel ou funcdo social de um
individuo atuante na organizacdo como também propicia a identificacdo de comportamentos
que os lideres precisam desenvolver para atuar de acordo com as exigéncias do ambiente de
trabalho. Assim, a caracterizacdo desses comportamentos pode subsidiar programas para o
desenvolvimento de novas classes de comportamentos, configurando importantes
contribui¢cdes da Programagao de Ensino para entender o processo de “mediar conflitos de
trabalho em contextos organizacionais”.

A possibilidade de aumentar a visibilidade sobre os comportamentos a serem
desenvolvidos pelo lider para que ele seja capaz de “mediar conflitos de trabalho em contexto
organizacional” ¢ favorecida pelo conceito de comportamento como um complexo sistema de
relacBes entre as classes de respostas, as classes de estimulos antecedentes e classe de
estimulos consequentes. Isso porque os comportamentos deixam de ser vistos como uma
caracteristica inata ou explicado por meio de estruturas internas do individuo e passa a ser
visto como a interacdo com 0 meio ambiente em que se relaciona, podendo entdo ser
desenvolvido. Assim, expande-se as possibilidades de atuacdo do lider no contexto
organizacional, uma vez que comportamentos que sd0 necessarios a sua atuacdo podem ser
desenvolvidos, a partir da programacéo de condi¢cGes de ensino.

E necessario destacar também dificuldades que podem ser enfrentadas no processo de
ensino da classe comportamental “mediar conflitos de trabalho em contexto organizacional”.
O processo de mediar conflitos é considerado uma ferramenta de gestdo de conflitos.
Caracterizada pela intervencdo de um individuo neutro que necessita intervir por meio da
facilitacdo do didlogo entre os trabalhadores em conflito de modo a favorecer um acordo entre
eles. Pode-se entdo destacar duas dificuldades: a do lider intervir com neutralidade em uma
situacdo de conflito entre trabalhadores de sua propria equipe e a possibilidade de os

trabalhadores em conflito ndo firmarem um acordo, que seria a consequéncia definidora do
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comportamento de mediar conflito, ter o conflito mediado. Essas duas condic¢des precisam ser
consideradas para possiveis intervencdes tanto para facilitar a ocorréncia de mediar conflitos
no ambiente de trabalho quanto ao programar contingéncias para 0 ensino dos
comportamentos constituintes dessa classe comportamental.

Por fim, ressalta-se que, por limitacGes de tempo, foram analisados somente dois
capitulos da literatura utilizada como fonte de informacdo. Com a analise dos outros capitulos
poderiam ser identificados outros comportamentos que complementariam a caracterizacdo da
classe de comportamentos “mediar conflitos de trabalho em contextos organizacionais,
especialmente, porque esses tratam da coleta e analise basica de informacdes e sobre a
elaboracdo de procedimentos para a mediacdo. Por outro lado, as classes de comportamentos
identificadas neste trabalho possibilitam caracterizar etapas que parecem basicas a qualquer
processo de gestdo de conflitos (ndo s6 a mediacdo), uma vez que diz respeito a etapas
relativas a identificar aspectos do conflito, planejar procedimentos tanto para coletar
informacdes como para mediar o conflito propriamente dito, intervir sobre comportamentos
dos disputantes e comunicar-se com os disputantes conforme a situagdo. Assim, como
possibilidade de aumentar a visibilidade sobre os comportamentos da classe estudada sugere-
se a continuacdo da andlise da literatura utilizada, a fim de identificar e caracterizar os demais
comportamentos relacionados ao “mediar conflitos de trabalho em contextos
organizacionais”. Com base nessa caracterizagdo, torna-se possivel elaborar programas de

capacitacdo de lideres para o desenvolvimento dessas classes de comportamentos.
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APENDICES



1- Comportamentos identificados do Capitulo “Coletar e analisar informacées basicas”

Organizacédo das possiveis classes de comportamentos, constituintes da classe geral de comportamentos denominada “Gerir conflitos de trabalho no ambiente
organizacional” a partir de componentes identificados ou derivados nas partes destacadas nos trechos selecionados da obra utilizada como fonte de informagé&o.

Trecho 1
N° do trecho Classes de estimulos antecedentes Classes de respostas Classes de estimulos consequentes
1 - aspectos principais do desacordo Identificar os aspectos principais do |- principais aspectos do desacordo em
- Informagdes coletadas sobre o conflito | desacordo em relacéo aos disputantes | relacéo aos disputantes identificados
- a andlise do conflito
- identificar os aspectos principais do desacordo em relacéo aos disputantes
N° do trecho Classes de estimulos antecedentes Classes de respostas Classes de estimulos consequentes
1 - a situacdo-problema para os - definir as situagdes-problema para os |- a situagdo-problema para os
disputantes disputantes disputantes definida
- Informagdes coletadas sobre o conflito
- a andlise do conflito
- definir as situacbes-problema para os disputantes
N° do trecho Classes de estimulos antecedentes Classes de respostas Classes de estimulos consequentes
1 -Informac6es coletadas sobre o conflito |- definir interesses importantes para os - interesses importantes para 0s

- a analise do conflito
- Interesses importantes para as partes

disputantes

disputantes definidos

- definir interesses importantes para os disputantes
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N° do trecho Classes de estimulos antecedentes Classes de respostas Classes de estimulos consequentes
1 - Informac®es coletadas sobre o conflito |-~caracterizar as interacdes InteracBes estabelecidas entre 0s
- a andlise do conflito estabelecidas entre os disputantes no disputantes no passado caracterizadas
- Interagdes estabelecidas entre 0s passado
disputantes no passado
~—caracterizar as interacdes estabelecidas entre os disputantes no passado
N° do trecho Classes de estimulos antecedentes Classes de respostas Classes de estimulos consequentes
1 - interacOes atuais entre os disputantes |- caracterizar as interacdes atuais entre | - interacdes atuais entre os disputantes
- Informagdes coletadas sobre o conflito |os disputantes
- a andlise do conflito
- caracterizar as interac@es atuais entre os disputantes
Trecho 2
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
2 - Procedimento de mediacéo Elaborar procedimento de mediacéo do |- Satisfacdo das exigéncias situacéo

- Exigéncias do situacao especifica
- Necessidades dos disputantes.

conflito

especifica
- Satisfacdo das dos disputantes
- Procedimento de mediagéo elaborado.

Elaborar procedimento de mediacéo do conflito

Trecho 3
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 - informacGes sobre o conflito - Coletar informac@es sobre o - informac®es coletadas sobre 0s
conflito conflitos
- Coletar informacGes sobre o conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 - informacdes coletados sobre o conflito - analisar informac®es coletadas - informacdes coletados sobre 0s
sobre os conflitos conflitos analisada
- analisar informac6es coletadas sobre os conflitos
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 --informacdes sobre o conflito - mediar uma disputa com um - disputa mediada com um procedimento
- anélise dos informac®es sobre o procedimento de resolugdo de resolugdo adequado para o estagio
conflito adequado para o estagio de de desenvolvimento da disputa
-procedimento de resolugdo de conflito desenvolvimento da disputa
- Estagio de desenvolvimento da disputa
- mediar uma disputa com um procedimento de resolucdo adequado para o estagio de desenvolvimento da disputa
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 ~informac@es sobre o conflito -- mediar uma disputa com um - disputa mediada com um procedimento

- andlise dos informacdes sobre o
conflito

-procedimento de resolucéo de conflito
- intensidade da disputa

procedimento de resolugéo
adequado para a intensidade da
disputa

de resolugdo adequado para o nivel de
intensidade da disputa
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-- mediar uma disputa com um procedimento de resolucéo adequado para a intensidade da disputa

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 --informacdes sobre o conflito - mediar uma disputa com um - disputa mediada com um
- analise dos informacdes sobre o gerenciamento de conflito adequado |gerenciamento de conflito adequado
conflito para o estagio de desenvolvimento |para o estagio de desenvolvimento da
- Procedimento de gerenciamento de da disputa disputa
conflito
- Estégio de desenvolvimento da disputa
- mediar uma disputa com um gerenciamento de conflito adequado para o estagio de desenvolvimento da disputa
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 --informagdes sobre o conflito - mediar uma disputa com um - disputa mediada com um
- andlise das informacdes sobre 0 gerenciamento de conflito adequado | gerenciamento de conflito adequado
conflito para intensidade da disputa para o nivel de intensidade da disputa
- Procedimento de gerenciamento de
conflito
- intensidade da disputa
- mediar uma disputa com um gerenciamento de conflito adequado para intensidade da disputa
Trecho 4
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
4 - de informac&o precisa gerir conflitos a partir de informagdo | - evitar conflitos desnecessarios devido

-conflitos

precisa

a comunicacdo deficiente;

- evitar conflitos desnecessarios devido a
percepcdo inadequada

- evitar conflitos desnecessarios devido a
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informagdes confusas
- situagdes de conflitos geridas a partir
de informac&o precisa.

- gerir conflitos a partir de informag&o precisa

Trecho 5
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
5 - aspectos -identificar aspectos sobre o conflito | - aspectos sobre o conflito-identificados
-identificar aspectos sobre o conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
5 - interesses mais importantes - Interesses mais importantes para 0s
- identificar interesses mais importantes | disputantes esclarecides-determinados
para os disputantes
-identificar interesses mais importantes para os disputantes
Trecho 6
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
6 - principais disputantes do conflito - identificar os principais disputantes do |- principais disputantes do conflito

conflito

identificados




- identificar os principais disputantes do conflito

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
6 Variaveis que controlam as interagdes | - identificar as variaveis que controlam | - varidveis que controlam as interacdes
entre os disputantes as interacOes entre os disputantes entre os disputantes identificadas
- identificar as variaveis que controlam as interagdes entre os disputantes
Trecho 7
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
7 - informantes confiaveis - Identificar sugestbes de informantes - pessoas fundamentais que devem ser
- observadores cientes da disputa, mas | confiaveis de pessoas fundamentais que |entrevistadas sobre o conflito sugeridas
ndo sdo participantes ativos do conflito | devem ser entrevistadas sobre conflito | por um grupo de informantes confiaveis
- outras pessoas também importantes identificadas
- Identificar sugestBes de informantes confidveis de pessoas fundamentais que devem ser entrevistadas sobre conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
7 -nomes mais mencionados -identificar os nomes mais mencionados |- pessoas mais mencionadas

- pessoas fundamentais que devem ser
entrevistadas sobre o conflito sugeridas
por um grupo de informantes confidveis.

pelos informantes sobre de pessoas
fundamentais que devem ser
entrevistadas sobre conflito

consideradas fundamentais para a
disputa identificadas.

- identificar os nomes mais mencionados pelos informantes sobre de pessoas fundamentais que devem ser entrevistadas sobre

conflito
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Trecho 8
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
08 - decisdes anteriores sobre problemas - identificar trabalhadores do grupo que |- trabalhadores do grupo participante
similares aquela em disputa participaram nas decisdes anteriores nas decisdes anteriores sobre problemas
sobre problemas similares aquela em similares aquela em disputa identificado
disputa
- identificar trabalhadores do grupo que participaram nas decisdes anteriores sobre problemas similares aquela em disputa
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
08 - nivel de envolvimento nas decisGes - avaliar a participagdo dos - participacdo dos trabalhadores nas
anteriores sobre problemas similares trabalhadores nas decisBes anteriores decisbes anteriores sobre problemas
aquela em disputa sobre problemas similares aquela em similares aquela em disputa avaliada
- decisOes anteriores sobre problemas disputa
similares aquela em disputa
- avaliar a participacdo nas decisGes anteriores sobre problemas similares aquela em disputa
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
08 - decisOes anteriores sobre problemas - avaliar decisdes anteriores sobre - decisdes anteriores sobre problemas
similares aquela em disputa problemas similares aquela em disputa |similares aquela em disputa revistas
— avaliar decisdes anteriores sobre problemas similares aquela em disputa
Trecho 9
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
9 - entrevistados identificados - definir a sequéncia das entrevistas - sequiéncia das entrevistas definidas

- definir a sequéncia das entrevistas
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
9 - entrevistados escolhidos - entrevistar primeiro o disputante que |- disputante que-solicitou a mediacéo
- disputas interpessoais solicitou a mediagdo mais colaboradora no fornecimento de
- em outros conflitos informacdes
- parte que inicia a mediacao - disputante que solicitou a mediagéo
entrevistada primeiro
- entrevistar primeiro o disputante que solicitou a mediacéo
Trecho 10
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
10 - disputas com muitas disputantes - elaborar um procedimento detalhado |- procedimento mais detalhado para
para sequenciar as entrevistas sequenciar as entrevistas elaborados
- elaborar um procedimento detalhado para sequenciar as entrevistas
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
10 -disputas com muitas partes - entrevistar disputantes menos - disputantes identificados

-disputantes menos participativos no
conflito
- técnicas de questionamento

participativos no conflito antes dos
disputantes principais

- descri¢do mais preciso do conflito

- téenicas de questionamento praticadas
- informag6es importante sobre qual a
abordagem de entrevista mais adequada
- disputantes menos participativos no
conflito entrevistadas antes-das
principais

- entrevistar disputantes menos participativos no conflito antes dos disputantes principais
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Trecho 11
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - disputantes menos participativos no - identificar por meio de disputantes - informacg6es importantes sobre as
conflito menos participativos no conflito pessoas | pessoas principais na disputa
- entrevistados que descrevam informacgdes sobre 0s -pessoas que descrevam informacdes
- sequéncia das entrevistas disputantes principais do conflito sobre o conflito identificadas
- identificar por meio de disputantes menos participativos no conflito pessoas que descrevam informacdes sobre os
disputantes principais do conflito
Trecho 12
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - informantes menos participativos no - elaborar procedimento para entrevistar | - procedimento para entrevistar
conflito os disputantes principais disputantes principais elaborada
--informag0es suficientes
- -elaborar procedimento para entrevistar os disputantes principais
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - informantes menos participativos no - definir sequéncia para entrevistar os | - sequéncia para entrevistar disputantes
conflito disputantes principais principais centrais. definida

--informag0es suficientes

- definir sequéncia para entrevistar os disputantes principais

Trecho 13
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N° do trecho
13

classes de estimulos antecedentes
- Antes de entrevistar disputantes
principais
- fungdes
- conflito

classes de respostas
- identificar as fun¢Bes que disputantes
principais desempenham no conflito

classes de estimulos consequentes
- possibilidades de coleta de
informagdes na entrevista aumentada
- pesquisa sobre fungdes que 0s
disputantes principais desempenham no
conflito identificada

- identificar as funcgdes que disputantes principais desempenham no conflito

N° do trecho
13

classes de estimulos antecedentes
- Antes de entrevistar disputantes
principais
- situagdes similares
- conflito

classes de respostas
- identificar comportamentos que 0s
disputantes principais emitiram em
situacdes similares

classes de estimulos consequentes
- possibilidades de coleta de
informacdes na entrevista aumentada
- comportamentos que os disputantes
principais emitiram em situacdes
similares identificados

- identificar comportamentos que os disputantes principais emitiram em situacdes similares

Ne° do trecho

classes de estimulos antecedentes

classes de respostas

classes de estimulos consequentes

13 - Antes de entrevistar disputantes - identificar preferéncias dos disputantes |- possibilidades de coleta de dados
principais principais informagdes na entrevista aumentada
- conflito - pesquisa sobre preferéncias dos
-preferéncias individuos principais identificada
- identificar preferéncias dos disputantes principais
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
13 - Antes de entrevistar disputantes - identificar aversdes dos disputantes - possibilidades de coleta de

principais
- conflito

principais

informagdes na entrevista aumentada
- aversdes dos individuos principais
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-aversoes

identificadas

- identificar aversdes dos disputantes principais

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
13 - Antes de entrevistar disputantes - identificar caracteristicas pessoais dos |- possibilidades de coleta de
principais disputantes principais informacdes na entrevista aumentada
- Caracteristicas pessoais dos individuos
principais identificados
-identificar caracteristicas pessoais dos disputantes principais
Trecho 14
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - reunido de pré-mediagdo - explicar cuidadosamente a todos 0s - objetivo da entrevista explicado
- disputantes disputantes o objetivo da entrevista cuidadosamente a todos os disputantes
-proposito da entrevista
- explicar a todos os disputantes o objetivo da entrevista
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - reunido de pré-mediacdo - informar todos os disputantes o tempo |- tempo de duracdo da entrevista

- disputantes
-duracgdo das entrevistas

de duracéo da entrevista

informada a todos os disputantes

- informar todos os disputantes o tempo de duracdo da entrevista
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - reunido de pré-mediacéo - explicar cuidadosamente a todos 0s - objetivo dos temas a serem abordados
- disputantes disputantes o objetivo dos temas a serem | na entrevista explicado cuidadosamente
- temas a serem abordadas abordados na entrevista a todos as disputantes
- explicar a todos os disputantes o objetivo dos temas a serem abordados na entrevista
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - conferéncia de pré-mediacédo -explicar cuidadosamente a todos os |- limites de sigilo das informac6es
--disputantes disputantes os limites do sigilo das reveladas nas sessfes explicada
- sigilo dos dados informacdes revelados nas sessdes cuidadosamente a todos disputantes
-explicar a todas as partes os limites do sigilo das informacdes revelados nas sessdes
Trecho 15
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
15 - estratégia - coordenar todas as entrevistas iniciais |- todas as entrevistas iniciais

- Conveniéncia

- restricBes de tempo

-complexidade

- limites de confidencialidade

- suspeitas de parcialidade

- desconfianga por encontros separados
com disputantes

- fatores politicos,

- regras sobre reunides participacdo de
todos disputantes

- leis restritivas.

em sessdes conjuntas com todos os
disputantes presentes

coordenadas em sessfes conjuntas com
todos os disputantes presentes
- suspeitas de parcialidade evitada

- coordenar todas as entrevistas iniciais em sessdes conjuntas com todos os disputantes presentes
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Trecho 16
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 - primeiros 5 a 10 minutos entrevista - estabelecer o rapport - rapport estabelecido
para coleta de informagGes
- ambiente cultural da disputa
-relacionamento do mediador com o
disputante
- estabelecer o rapport
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 - primeiros 5 a 10 minutos entrevista - estabelecer credibilidade pessoal - credibilidade pessoal estabelecida
para coleta de dados informag6es
-ambiente cultural da disputa
-relacionamento do mediador com o
disputante
- estabelecer credibilidade pessoal
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 - breve periodo de conversa informal - Demonstrar ser socidvel -informacdes ouvidas sem a expressdo
de julgamento
- Demonstrar ser sociével
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 - breve periodo de conversa informal -Demonstrar simpatia -simpatia demonstrada

-Demonstrar simpatia
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 - breve periodo de conversa informal -Demonstrar inteligéncia - inteligéncia demonstrada
-Demonstrar inteligéncia
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 - breve periodo de conversa informal -Demonstrar interesse - interesse demonstrado
- Demonstrar interesse
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 -tépicos de matuo interesse - conversar informalmente sobre topicos | - tdpicos de matuo interesse que nao
de matuo interesse que ndo resultem em | resultem em controvérsia conversados
controvérsia
- conversar informalmente sobre topicos de mituo interesse que ndo resultem em controvérsia
Trecho 17
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - antes do questionamento direto - identificar as informagdes necessarias | -comunicacdo com confianga

para explicar aos disputantes sobre si
mesmos

estabelecida com os disputantes

- informaces necessarias para explicar
aos disputantes sobre si mesmos
identificadas

- identificar as informagdes necessarias para explicar aos disputantes sobre si mesmos
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N° do trecho
17

classes de estimulos antecedentes
- antes do questionamento direto
- procedimento da mediagéo

classes de respostas
- identificar as informagdes necessarias
para explicar aos disputantes sobre a
organizacdo da mediacdo

classes de estimulos consequentes
-comunicacdo com confianga
estabelecida com os disputantes
- informacgGes necessarias para explicar
aos disputantes sobre a organizacéo da
mediacdo identificadas

- identificar as informacdes necessarias para explicar aos disputantes sobre a organizacdo da mediacdo

N° do trecho
17

classes de estimulos antecedentes
- antes do questionamento direto
- relacionamento com as varias partes

classes de respostas
- identificar as informagdes necessarias
para explicar aos disputantes sobre seu
relacionamento com os disputantes

classes de estimulos consequentes
--comunicagdo com confianca
estabelecida com os disputantes
- informacges necessarias para explicar
aos disputantes sobre seu
relacionamento com as varias partes
identificadas

- identificar as informagdes necessarias para explicar aos disputantes sobre seu relacionamento com os disputantes

Ne° do trecho
17

classes de estimulos antecedentes
- antes do questionamento direto
- processo de mediacéo

classes de respostas
- identificar as informagdes necessarias
para explicar aos disputantes sobre
processo de mediagdo

classes de estimulos consequentes
--comunicagdo com confianca
estabelecida com os disputantes
- informacgBes necessarias para explicar
aos disputantes sobre processo de
mediacéo identificadas

- identificar as informagdes necessarias para explicar aos disputantes sobre processo de mediagdo
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Trecho 18
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
18 - interesse do disputante em relagdo a - estimular o disputante a responder aos | - participante estimulado a responder
disputa questionamentos da entrevista aos questionamentos da entrevista
- procedimento
- estabelecimento do rapport
- aspectos comuns entre 0 mediador e 0
disputante
- estimular o disputante a responder aos questionamentos da entrevista
Trecho 19
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
19 - estratégias de motivacao - Argumentar sobre a importancia |- avaliacdo do disputante que pode
- coleta de informacg6es das informagdes para o processo de |cooperar para uma mudanga positiva
--informacéo mediacdo - importancia das informacdes para o
- processo de mediacdo processo de mediagdo argumentada
- Argumentar sobre a importancia das informagGes para o processo de mediacéo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
19 - estratégias de motivacao - Argumentar sobre a necessidade |- necessidade de considerar toda a
- coleta de informac6es de considerar todas as opinides opinido enfatizada argumentada
- opinides
- Argumentar sobre a necessidade de considerar todas as opinides
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
19 - estratégias de estimulagdo - caracterizar os beneficios da - beneficios da participagdo dos

- coleta de informac6es

participacdo dos disputantes na

disputantes na coleta de informacdes
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- beneficios da participagdo

coleta de informacdes

caracterizados

- caracterizar os beneficios da participacdo dos disputantes na coleta de informacdes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
19 - estratégias de estimulag8o para coleta - Responder perguntas que possam |- oposicao a participacdo diminuida
de informagdes diminuir a oposicao a participagdo |- perguntas que possam diminuir a
- informacgGes dos disputantes na coleta de resisténcia a participacéo dos disputantes
--0posicdo a participagdo informacdes na coleta de dados respondidas
- Responder perguntas que possam diminuir a oposic¢do a participacdo dos disputantes na coleta de informac6es
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
19 - estratégias de estimulagdo para coleta - Demonstrar interesse pelas - interesse pelas preocupacgdes do
de informagdes preocupaces do disputante disputante demonstrado
-coletar informacGes
- preocupagdes do disputante
- Demonstrar interesse pelas preocupagdes do disputante
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
19 - estratégias de estimulagdo para coleta - Demonstrar interesse pelos - interesse pelos problemas do

de informagdes
--coletar informacdes
- problemas do disputante

problemas do disputante

disputante demonstrado

- Demonstrar interesse pelos problemas do disputante

130



N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
19 - estratégias de estimulagdo para coleta - Demonstrar interesse pela opinido |- interesse pela opinido do disputante
de informagGes do disputante demonstrado
-coletar informacGes
- opinides do disputante
- Demonstrar interesse pela opinido do disputante
Trecho 20
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
20 - entrevistas para a coleta de - identificar &reas especificas sobre as - &reas especificas sobre as quais
informagdes quais necessita informagdes necessita informag0es identificadas
- andlise prévia das informac6es
relatadas pelos informantes menos
participativos no conflito
- identificar &reas especificas sobre as quais necessita informacdes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
20 - entrevistas para a coleta de - entrevistar-os disputantes sobre o - entrevistas especificas apds o

informacdes
-disputante

conflito

disputante ter compartilhado a sua
percepgao do conflito

- entrevistas exploratorias gerais
conduzidas

- entrevistar-os disputantes sobre o conflito
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Trecho 21
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
21 - informacgGes necessarias - identificar com cuidado quais - quais informacGes necessita
informagdes-necessita sobre o conflito | identificada com cuidado
- identificar com cuidado quais-informag6es-necessita sobre o conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
21 -entrevista - planejar formato de entrevista --informacOes necessérias obtidas
- quais informagdes necessita - formato de entrevista planejado
identificada com cuidado
- planejar formato de entrevista
Trecho 22
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
22 - coleta das informac@es necessarias - selecionar o0 método mais adequada de | - método mais adequada de entrevista

- entrevistado estimulado a compartilhar
informacdes sobre o conflito
- rapport necessario estabelecido

entrevista

selecionada

- selecionar o método mais adequado de entrevista
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Trecho 23
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
23 - entrevistas de coleta de informacdes - planejar o método para as entrevistas |- método para as entrevistas de coleta de
individual de coleta de informac@es individual informacdes individual planejado
- planejar o método para as entrevistas de coleta de informagdes individual
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
23 - entrevistas de coleta de informagdes |- planejar o método para as entrevistas |- metodo para as entrevistas de coleta de
conjunta de coleta de informacdes conjunta informacdes conjunta planejado
- planejar o0 método para as entrevistas de coleta de informagdes conjunta
Trecho 24
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
24 - reunides conjuntas para a coleta de - implementar critérios para determinar |- critérios para determinar o disputante
informacdes o disputante que apresenta primeiro seu | que apresenta primeiro seu ponto de
- critérios para determinar o disputante | ponto de vista sobre o conflito vista sobre o conflito implementado
que apresenta primeiro seu ponto de - disputante que apresenta primeiro seu
vista sobre o conflito ponto de vista sobre o conflito
determinado
- implementar critérios para determinar o disputante que apresenta primeiro seu ponto de vista sobre o conflito
Trecho 25
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
25 - muitos disputantes - gerir entrevista conjunta com muitos |- opinido do grupo sobre o problema
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- intervencdo na opinido do grupo
- repeticéo das opinides dos individuos

disputantes

coletada

- informagdes de varias pessoas
coletadas de uma s6 vez

- entrevista conjunta com muitos
disputantes-gerida

- gerir entrevista conjunta com muitos disputantes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
25 - equipe - gerir entrevista conjunta com uma - opinido do grupo sobre o conflito
- intervencdo na opinido do grupo equipe coletada
- repeticéo das opiniBes dos outros - informac0es de varias pessoas
individuos coletadas de uma s vez
- entrevista conjunta com uma equipe
gerida
- gerir entrevista conjunta com uma equipe
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
25 - preciséo das opinides expressadas - avaliar a precisdo das opinifes - precisdo das opinides expressadas
expressadas avaliadas
- avaliar a precisdo das opinides expressadas
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
25 -participantes - criar condicBes para aos participantes - condicBes para os participantes

-opiniBes particulares

expressarem privadamente ao mediador
opinides particulares

expressarem privadamente o mediador
algumas opiniGes particulares criadas

- criar condicBes para aos participantes expressarem privadamente ao mediador opinides particulares
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Trecho 26
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
26 - entrevistas com perguntas em que o - elaborar pergunta em que o - entrevistado fale a maior parte do
entrevistado possa responder livremente | entrevistado possa responder livremente |tempo
- pergunta em que o entrevistado possa
responder livremente formulada
- elaborar pergunta em que o entrevistado possa responder livremente
Trecho 27
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
27 - respostas as perguntas - Registrar cuidadosamente as - respostas as perguntas registradas
respostas as perguntas cuidadosamente
- Registrar cuidadosamente as respostas as perguntas
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
27 - comportamento nao-verbal - observar o comportamento ndo- - comportamento ndo-verbal observado
verbal
- observar o0 comportamento ndo-verbal
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
27 - entrevistado que ndo responde - questionar diretamente o motivo -entrevistado questionado diretamente

pelo qual um entrevistado ndo
responde

sobre 0 0 motivo ndo responde

- questionar diretamente o motivo pelo qual um entrevistado nao responde
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
27 -- respostas as perguntas registradas - identificar o motivo pelo qual o - 0 motivo pelo qual o um entrevistado
cuidadosamente entrevistado ndo responde nao responde determinado
- comportamento ndo-verbal observado
- entrevistado questionado diretamente
sobre 0 0 motivo ndo responde
- identificar o motivo pelo qual o entrevistado ndo responde
Trecho 28
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
28 - informagdes importantes - selecionar os métodos de registros |- perda de informagdes evitada
-antes da sesso de informagdes - métodos de registros de informacoes
- métodos de registros de informagdes selecionados
- selecionar os métodos de registros de informagoes
Trecho 29
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
29 - informac0es discrepantes - avaliar se informacGes discrepantes sdo | - se a discrepancia de informagdes sdo
- processo de questionamento resultado de falha no processo de resultado de falha no processo de
guestionamento questionamento avaliado
- avaliar se informaces discrepantes sdo resultado de falha no processo de questionamento
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
29 - informac6es discrepantes - avaliar se informacGes discrepantes sdo | - se a discrepancia de informagdes se

- registro

resultado de falha de registro

deve-a sdo resultado de falha na falha de

136



registro avaliado

- avaliar se informac@es discrepantes sdo resultado de falha de registro

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
29 - informac6es - revisar registros originais - registros originais revisadas
- registros originais
- revisar registros originais
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
29 - informag6es discrepantes - comparar respostas dos entrevistados |- respostas dos entrevistados comparadas
- respostas dos entrevistados
- comparar respostas dos entrevistados
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
29 - dados discrepantes - identificar informantes secundarios - informantes secundarios identificadas
- informantes secundérias
- identificar informantes secundérios
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
29 - informac6es discrepantes - iniciar o fallow-up das entrevistas - fallow-up das entrevistas iniciados

-entrevistas

- iniciar o fallow-up das entrevistas
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
29 - informac6es discrepantes - iniciar o fallow-up das perguntas -fallow-up das perguntas iniciados
- perguntas
- iniciar o fallow-up das perguntas
Trecho 30
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - critérios para avaliar ideias -analisar critérios para avaliar ideias - critérios para avaliar ideias dos
dos disputantes disputantes analisados
-analisar critérios para avaliar ideias dos disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - critérios para avaliar comportamento - analisar critérios para avaliar - critérios para avaliar comportamento
comportamento dos disputantes dos disputantes analisados
- analisar critérios para avaliar comportamento dos disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - objetivos exclusivos intrinsecamente - analisar objetivos importantes a - objetivos exclusivos intrinsecamente

valiosos

cada disputante

importantes para os disputantes
analisados

- analisar objetivos importantes a cada disputante
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - estilos de vida - analisar estilos de vida dos - estilos de vida dos disputantes que
disputantes que possam influenciar | possam influenciar na disputa analisados
na disputa
- analisar estilos de vida dos disputantes que possam influenciar na disputa
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - ideologia - analisar ideologia dos disputantes -ideologia dos disputantes que possa
influenciar na disputa analisada
- analisar ideologia dos disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - diferengas de religido entre os - analisar diferencas de religido - diferencas de religido
disputantes entre os disputantes entre os disputantes analisada
- analisar diferencas de religido entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - emoc0es intensas - analisar emoc0es intensas dos - emoc0es intensas dos disputantes
disputantes analisadas
- analisar emoc0es intensas dos disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - percepgOes equivocadas - analisar percepces equivocadas - percepces equivocadas dos

dos disputantes sobre o conflito

disputantes sobre o conflito analisadas

- analisar percepg¢des equivocadas dos disputantes sobre o conflito
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - esteredtipos idealizados - analisar esteredtipos idealizados - esteredtipos idealizados pelos
pelos disputantes sobre o conflito disputantes sobre o conflito analisados
- analisar esteredtipos idealizados pelos disputantes sobre o conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - comunicagdo inadequada - analisar comunicacdo inadequada - comunicagdo inadequada entre 0s
entre os disputantes disputantes analisada
- analisar comunicagdo inadequada entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - comportamento negativo-repetitivo - analisar comportamento repetitivo - comportamento negativo-repetitivo
dos disputantes que gera analisado
consequéncias negativas ao grupo
- analisar comportamento repetitivo dos disputantes que gera consequéncias negativas ao grupo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - falta de informagéo - analisar falta de informagdo na -falta de informacéo na interacéo entre

interacdo entre os disputantes

os disputantes analisada

- analisar falta de informacéo na interacdo entre os disputantes




N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - informacéo errada - analisar informacdo errada na -informacdo errada na interagéo entre 0s
interacdo entre os disputantes disputantes analisada
- analisar informac&o errada na interacdo entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - opinides divergentes na defini¢do de - analisar opiniBes divergentes na opinides divergentes na definigdo de
aspectos importantes na disputa definicdo de aspectos importantes aspectos importantes na disputa
na disputa analisadas
- analisar opinides divergentes na definicdo de aspectos importantes na disputa
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - interpretacOes divergentes das - analisar interpretacfes divergentes - interpretacOes divergentes das
informagdes das informagdes sobre o conflito informagdes sobre o conflito analisada
- analisar interpretac@es divergentes das informagdes sobre o conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - procedimentos de avalia¢do - analisar procedimentos de - procedimentos de avaliagdo sobre
avaliaco sobre aspectos do conflito aspectos do conflito analisados
- analisar procedimentos de avaliag8o sobre aspectos do conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - competicdo percebida sobre interesses - analisar competicdo percebida - competigdo percebida pelos disputantes
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fundamentais

pelos disputantes sobre interesses
fundamentais da disputa

sobre interesses fundamentais da disputa
analisada cuidadosamente

- analisar competicdo percebida pelos disputantes sobre interesses fundamentais da disputa

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - competigdo real sobre interesses - analisar competicao real entre os - competigdo real entre os disputantes
fundamentais da disputa disputantes sobre interesses sobre interesses fundamentais da disputa
fundamentais da disputa analisada
- analisar competigdo real entre os disputantes sobre interesses fundamentais da disputa
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - interesse quanto a procedimentos de - analisar interesse dos disputantes - interesse dos disputantes quanto a
mediacdo de conflito quanto a procedimentos de mediacéo de | procedimentos de mediacdo de conflito
conflito analisados
- analisar interesse dos disputantes quanto a procedimentos de mediacdo de conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - interesses psicolégicos - analisar interesses psicoldgicos dos | - interesses psicoldgicos dos disputantes
disputantes no conflito. no conflito analisados
- analisar interesses psicoldgicos dos disputantes no conflito.
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - padrdes destrutivos de comportamento - analisar padrdes destrutivos de - padrdes destrutivos de comportamento

comportamento dos disputantes

dos disputantes analisados
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- analisar padrdes destrutivos de comportamento dos disputantes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - padrdes destrutivos de interacdo - analisar padrdes destrutivos de - padrdes destrutivos de interacdo entre
interacdo entre os disputantes os disputantes analisados
- analisar padrdes destrutivos de interacdo entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - controle de recursos - analisar controle de recursos pelos - controle de recursos pelos disputantes
disputantes analisado
- analisar controle de recursos pelos disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - posse de recursos - analisar posse de recursos entre 0s - posse de recursos entre os disputantes
disputantes analisada
- analisar posse de recursos entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - distribuicdo desigual de recursos - analisar distribuicdo desigual de - distribuicéo desigual de recursos entre
recursos entre os disputantes os disputantes analisada
- analisar distribuicdo desigual de recursos entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - poder desiguais - analisar poder desigual entre os - poder desigual entre os disputantes

disputantes

analisado
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- analisar poder desigual entre os disputantes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 - autoridade desiguais - analisar autoridade desigual entre os - autoridade desigual entre 0s
disputantes disputantes analisada
- analisar autoridade desigual entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 variaveis geograficos que dificultem a - analisar variaveis geograficas que variaveis geograficos que dificultem a
cooperacdo entre os disputantes dificultem a cooperagdo entre 0s cooperacao entre os disputantes
disputantes analisados
- analisar varidveis geograficas que dificultem a cooperacdo entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 variaveis fisicas que dificultem a - analisar variaveis fisicas que dificultem variaveis fisicas que dificultem a
cooperacdo entre os disputantes a cooperagdo entre os disputantes cooperacao entre os disputantes
analisadas
- analisar varidveis fisicas que dificultem a cooperacéo entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
30 variaveis ambientais que dificultem a - analisar varidveis ambientais que - variaveis ambientais que dificultem a

cooperacao

dificultem a cooperagédo entre 0s
disputantes

cooperacao entre os disputantes
analisadas

- analisar variaveis ambientais que dificultem a cooperagdo entre os disputantes
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N° do trecho
30

classes de estimulos antecedentes
- prazo

classes de respostas
- analisar delimitacfes de prazo

classes de estimulos consequentes
- delimitacGes de prazo analisadas

- analisar delimitacGes de prazo

N° do trecho

classes de estimulos antecedentes

classes de respostas

classes de estimulos consequentes

30 - variaveis determinantes da disputa - identificar as varidveis determinantes |- resolu¢do bem —sucedida da disputa
para a resolucdo bem —sucedidada |- variaveis determinantes para a
disputa resolucéo bem —sucedida da disputa
identificadas.
- identificar as varidveis determinantes para a resolugdo bem —sucedida da disputa
Trecho 31

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes

31

- mediacdes entre dois disputantes

- informag0es coletados nas entrevistas
individuais

-informagdes organizadas internamente

- elaborar estratégia de mediacao

- Estratégia de mediacéo elaborada

- elaborar estratégia de mediacao
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2  Classes de Comportamentos identificados e derivados do Capitulo “Projetando um Plano Detalhado para a Mediagio”

Organizacao das possiveis classes de comportamentos, constituintes da classe geral de comportamentos denominada “Gerir conflitos de trabalho no ambiente
organizacional” a partir de componentes identificados ou derivados nas partes destacadas nos trechos selecionados da obra utilizada como fonte de informagé&o.

Trecho 1

» Etapa 9. Organizagdo das possiveis classes de comportamentos, constituintes da classe geral de comportamentos denominada “Gerir conflitos de trabalho no
ambiente organizacional” a partir de componentes identificados ou derivados nas partes destacadas nos trechos selecionados da obra utilizada como fonte de

informacao.
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
1 - varidveis do conflito forem favoraveis | -Incluir os disputantes na elaboracéo do |- cooperacdo dos disputantes com o
a inclusdo dos disputantes no procedimento de mediagdo procedimento de mediacdo elaborado
procedimento de mediagéo - disputantes incluidos na elaboracéo do
- disputantes procedimento de mediacéo
- procedimento de mediacdo -partes sentindo-se como pertencentes
ao processo de mediacao
Incluir os disputantes na elaboracéo do procedimento de mediacéo
Trecho 2
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
2 -Negociacdes - argumentar com os disputantes sobre a | - participantes escolhidos pelos

- disputantes

escolha dos participantes das
negociacles

disputantes para a sessdo de negociagédo
- escolha dos participantes para a sessao
de negociacédo pelos disputantes baseada
no argumento do mediador

-argumentar com os disputantes sobre a escolha dos participantes das negociacfes
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
2 - Negociagoes - Identificar o momento em que cada - momento em que cada participante
- disputantes participante deve estar presente nas deve estar presente nas negociagdes
-variaveis dos conflitos negociacées identificado
- Identificar o momento em que cada participante deve estar presente nas negociac@es
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
2 - Negociagdes - Argumentar com os disputantes sobre a |- momento em que cada participante
- disputantes escolha do momento em que cada deve estar presente na sessdo de
participante deve estar presente nas | negociagéo escolhido pelos disputantes
negociacdes - momento em que cada participante
deve estar presente na sessao de
negociacdo escolhido pelos disputantes
baseada no argumento do mediador
- Argumentar com os disputantes sobre a escolha do momento em que cada participante deve estar presente nas negociacfes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
2 - Negociag6es - argumentar com os disputantes sobre a |- representante do grupo escolhido
- disputantes escolha de um representante do grupo - escolha do representante do grupo
baseada no argumento do mediador
- argumentar com os disputantes sobre a escolha de um representante do grupo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
2 - disputantes - identificar um representante eficaz na | -representante eficaz na comunicagdo

-interesses de um grupo
-comunicacao dos interesses

comunicagdo dos interesses de um grupo
e aceitavel pelo outro grupo de
disputantes

dos interesses de um grupo e aceitavel
pelo outro grupos de disputantes
identificado
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- identificar um representante eficaz na comunicagdo dos interesses de um grupo e aceitavel pelo outro grupo de disputantes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
2 - grupo ou organizacdo desorganizado |- planejar com os disputantes o processo |- processo de escolha da equipe de
- processo de escolha de equipe de de escolha da equipe de negociacéo. negociacdo planejado
negociacdo -equipe de negociacéo escolhida
-planejar com os disputantes o processo de escolha da equipe de negociagéo.
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
2 - grupo ou organizagdo desorganizado - planejar com os disputantes o processo |- processo de escolha do representante
- processo de escolha de representante de escolha do representante dos dos disputantes planejado
disputantes. - representante dos disputantes escolhido
- planejar com os disputantes o processo de escolha do representante dos disputantes.
Trecho 3
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 -regras de negociacao - solicitar a troca do representante de um | - representante de um grupo de

--posicao

- status

- discrepéncia entre os representantes
dos grupos de disputantes quanto a
autoridade para decidir

grupo de disputantes por outro
representante com igual autoridade para
decidir do representante do grupo de
disputantes oponente

disputantes trocados por outro
representante com igual autoridade para
decidir ao representante do grupo de
disputantes oponente

- solicitar a troca do representante de um grupo de disputantes por outro representante com igual autoridade para decidir do
representante do grupo de disputantes oponente
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 -regras de negociacao - argumentar com os disputantes sobre a | - importancia da participacéo de
--posicao importéncia da escolha de representante | representante de igual autoridade para
- status com autoridade para decidir equivalente | decidir dos grupos de disputantes
- discrepancia entre os representantes entre 0s grupos de disputantes argumentada
dos grupos de disputantes quanto a
autoridade para decidir
- argumentar com os disputantes sobre a importancia da escolha de representante com autoridade para decidir equivalente
entre 0s grupos de disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 -regras de negociacao - descrever as diferencas de autoridade | -diferengas de autoridade para decidir
--posicao para decidir entre os representantes de |entre os representantes de dois ou mais
- status dois ou mais grupos de disputantes fades-grupos de disputantes
- discrepancia entre os representantes explicitadas-descritas
dos grupos de disputantes quanto a
autoridade para decidir
- descrever as diferencas de autoridade para decidir entre os representantes de dois ou mais grupos de disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 -regras de negociacao - identificar variaveis do processo de -compreensdo- da-estrutura varidveis do

--posicao

- status

- discrepéncia entre os representantes
dos grupos de disputantes quanto a
autoridade para decidir

decisdo de escolha do representante dos
grupos de disputantes

processo de-temada-de decisdo de
escolha do representante dos grupos de
disputantes

I i id

identificadas

149



- identificar varidveis do processo de decisdo de escolha do representante dos grupos de disputantes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 -regras de negociacao - identificar variaveis da ratificacdo da variaveis da ratificacdo da escolha de
--posigao escolha de representante como menor representante com menor autoridade
- status autoridade para decidir em relagéo ao para decidir em relacéo ao a-ser
- discrepancia entre os representantes representante do grupo de disputantes utilizada-pela-parte sem da-presenca-de
dos grupos de disputantes quanto a oponente. uma-pessoa-com-sem-poder-de-decisdo
autoridade para decidir representante do grupo de disputantes
oponente identificadas
- identificar varidveis da ratificacdo da escolha de representante como menor autoridade para decidir em relagdo ao
representante do grupo de disputantes oponente.
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
3 -regras de negociacéo - identificar varidveis do processo_ de - minimizar conflitos desnecessarios
--posicéo decisdo da escolha do representante dos |- minimizar reclamacdes posteriores
- status grupos de disputantes antes do inicio das | sobre barganha de ma-fé
- discrepancia entre os representantes negociacdes - variaveis do processo de tomada-de
dos grupos de disputantes quanto a deciséo da escolha do representante dos
autoridade para decidir grupos de disputantes esclarecide
identificadas antes do inicio das
negociacoes
- identificar variaveis do processo de decisdo da escolha do representante dos grupos de disputantes antes do inicio das
negociacles
Trecho 4
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
4 - ambiente neutro - identificar um ambiente neutro para as |- interacdo dos negociadores alterada

-identificacdo emocional-dos disputantes

negociacdes

- interrupgGes controladas
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com o ambiente
-controle fisico do espago por um grupo
de disputantes

- menor possibilidade-dos disputantes
controlarem o uso do ambiente

- local do conflito distante

- de mantidos distantes pode ser

- distancia psicolégica mantida para
investigar aspectos do conflito com
aceitacdo pelos disputantes

- menor possibilidade de escutas
clandestinas.

- informag0es necessérias distantes

- ambiente neutro para as negociacGes
identificado

- identificar um ambiente neutro para as negociagdes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
4 - ambiente neutro - Argumentar com os disputantes sobre a | - interacdo entre negociadores alterada
-identificacdo emocional dos disputantes | escolha de um ambiente neutro paraas |- escolha de um local neutro para as
com o ambiente negociacGes negociacoes
-controle fisico do espago por um grupo
de disputantes
- Argumentar com os disputantes sobre a escolha de um ambiente neutro para as negociagdes
Trecho 5
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
5 - solicitacdo de um grupo de disputantes - argumentar sobre as dificuldades | - dificuldades de negociar-no ambiente

para negociar em seu proprio ambiente
--disputantes

de negociar no-ambiente de um
grupo de disputantes

de um grupo de disputantes
argumentadas
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- argumentar sobre as dificuldades de negociar no-ambiente de um grupo de disputantes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
5 - solicitacdo de um grupo de disputantes --argumentar sobre os beneficios de |- beneficios de negociar-no-ambiente de
para negociar em seu proprio ambiente negociar no-ambiente de um grupo | um grupo de disputantes
--disputantes de disputantes
--argumentar sobre os beneficios de negociar no-ambiente de um grupo de disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
5 - solicitacdo de de um grupo de --descrever 0s custos de negociar - dificuldades de negociar aspectos do
disputantes para negociar em seu proprio aspectos do conflito-no-ambiente de |conflito-no-ambiente de um grupo de
ambiente um grupo de disputantes disputantes descritos
--disputantes
--descrever 0s custos de negociar aspectos do conflito-no-ambiente de um grupo de disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
5 - solicitacdo de um grupo de disputantes - descrever os beneficios de - beneficios de negociar aspectos do

para negociar em seu proprio ambiente
--disputantes

negociar aspectos do conflito-no
ambiente de um grupo de
disputantes

conflito no-ambiente de um grupo de
disputantes-descritos

- descrever os beneficios de negociar aspectos do conflito-no-ambiente de um grupo de disputantes
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N° do trecho
5

classes de estimulos antecedentes
- solicitacdo de um grupo de disputantes
para negociar em seu proprio ambiente
--disputantes

classes de respostas
--descrever as possiveis
consequéncias negativas sobre o
acordo por negociar aspectos do
conflito-no-ambiente de um grupo
de disputantes

classes de estimulos consequentes
- possiveis-impactes-consequéncias
negativos sobre o acordo por negociar
aspectos do conflito no-ambiente de um
grupo de disputantes descritos
-Compreensao dos disputantes sobre as
possiveis-consequéncias negativos sobre
0 acordo por negociar aspectos do
conflito no ambiente de um grupo de
disputantes

--descrever as possiveis-consequéncias negativas sobre o acordo por negociar aspectos do conflito-no-ambiente de um

grupo de disputantes

N° do trecho
5

classes de estimulos antecedentes
- solicitacdo de um grupo de disputantes
para negociar em seu proprio ambiente
--disputantes

classes de respostas
- argumentar com os disputantes
que reivindicam negociar em seu
proprio ambiente sobre aceitar a
solicitacdo dos disputantes que nao
estdo em seu préprio ambiente

classes de estimulos consequentes
~solicitacdo dos disputantes que ndo
estdo em seu préprio territério aceita
pelos disputantes que reivindicam
negociar em seu proprio territério com
base nos argumentos do mediador
- solicitacdo dos disputantes que ndo
estdo em seu préprio territdrio recusada
pelos disputantes que reivindicam
negociar em seu proprio territério com
base nos argumentos do mediador

- argumentar com os disputantes que reivindicam negociar em seu proprio ambiente sobre aceitar a solicitacdo dos
disputantes que ndo estdo em seu préprio ambiente

Ne° do trecho
5

classes de estimulos antecedentes
- solicitacdo de um grupo de disputantes
para negociar em seu proprio-ambiente
-disputantes

classes de respostas
- argumentar com os disputantes
que reivindicam negociar em seu
préprio territorio sobre aceitar os
beneficios requeridos dos

classes de estimulos consequentes
-Beneficios para as partes que nao estao
em seu proprio territorio aceitos com
base no argumento do mediador
-Beneficios para as partes que ndo estdo
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disputantes que n&o estdo em seu
proprio ambiente

em seu proprio territorio aceitos com
base no argumento do mediador

- argumentar com os disputantes que reivindicam negociar em seu proprio territério sobre aceitar os beneficios
requeridos dos disputantes que ndo estdo em seu proprio ambiente

Trecho 6
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
6 - mesas entre disputantes eliminar as mesas entre os disputantes |- maior proximidade fisica entre 0s
- distancia fisica entre os disputantes disputantes
- informalidade promovida
- mesas entre os disputantes eliminadas
Eliminar as mesas entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
6 -barreiras fisicas entre disputantes eliminar as barreiras fisicas entre os |- maior proximidade fisica entre os
disputantes disputantes
- informalidade promovida
-barreiras entre os disputantes
eliminadas
Eliminar as barreiras fisicas entre os disputantes
Trecho 7
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
7 - conflitos -avaliar a probabilidade de agressdo -probabilidade de agresséo entre

--agressdo
-emog0des intensas

entre disputantes nos conflitos

disputantes nos conflitos avaliados
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-avaliar a probabilidade de agressdo entre disputantes nos conflitos

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
7 - conflitos em que sdo expressadas - separar os disputantes em salas ~disputantes separados em salas distintas
emoc0es intensas distintas -agressdo fisica ou verbal entre os
- conflitos em que exista probabilidade disputantes evitada
de agressdo fisica ou verbal
- conflitos com agresséo fisica ou verbal
- separar os disputantes em salas distintas
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
7 - conflitos em que sdo expressadas - relatar-informac6es sobre o conflito aos | - relatar informagdes sobre o conflito aos
emogdes intensas disputantes disputantes
- conflitos - com probabilidade de
agressao fisica ou verbal
- - conflitos com agressdo fisica ou
verbal real
- disputantes em salas inteiramente
separadas
- relatar-informac@es sobre o conflito aos disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
7 - conflitos em que sdo expressadas --elaborar- um acordo entre 0s - acordo entre os disputantes elaborado

emocdes intensas

- conflitos com probabilidade de
agressao fisica ou verbal

- conflitos com agressao fisica ou verbal
- disputantes em salas inteiramente
separadas

disputantes




--elaborar- um acordo entre os disputantes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
7 - conflitos em que sdo expressadas - disputantes mantidos distantes
emogdes intensas - manter os disputantes distantes - agressdo fisica ou verbal evitada
- conflitos com-probabilidade de
agressao fisica ou verbal
- conflitos com agresséo fisica ou verbal
- manter os disputantes distantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
7 - conflitos em que sdo expressadas - manter os disputantes sem contato - disputantes mantidos sem contato
emogdes intensas direto direto
- conflitos em que exista probabilidade - agressao fisica ou verbal evitada
de agressdo
- manter as partes sem contato direto
Trecho 8
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
8 - caracteristicas- do conflito - organizar o ambiente fisice-para - probabilidade de resolucéo do conflito

- condigdo psicoldgica dos disputantes
- condicdo emocional dos disputantes

favorecer a negociagéo entre os
disputantes

aumentada
--ambiente fisico organizado para
favorecer a negociacdo entre 0s

disputantes

- organizar o ambiente fisice-para favorecer a negociacao entre os disputantes




N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
8 - ambiente antes da intervengdo do - Alterar o ambiente fisico para facilitar |- modificagdes psicoldgicas nos
mediador a negociacao entre os disputantes disputantes
- tipe-caracteristicas- do conflito - ambiente fisico
- condicdo psicolégica dos disputantes - aumento da probabilidade de
- condicdo emocional dos disputantes negociacao entre os disputantes f
- Alterar o ambiente fisico para facilitar a negociagdo entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
9 - ambiente antes da intervencéo do - Transferir os disputantes para um - modificag@es psicoldgicas nos
mediador ambiente inteiramente novo disputantes promovidas
- caracteristicas- do conflito - disputantes transferidos para um
- condicao psicolégica dos disputantes ambiente inteiramente novo
- condicao emocional dos disputantes
- Transferir os disputantes para um ambiente inteiramente novo
Trecho 10
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
9 - negociagdo conjunta - elaborar um procedimento de - procedimento de mediagéo para
mediacdo para negociagdes negociagdes conjuntas elaborado
conjuntas
- elaborar um procedimento de mediagdo para negocia¢Bes conjuntas
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
9 - conhecimento das-partes dos - avaliar -conhecimento-dos - conhecimento os disputantes
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disputantes sobre procedimento de
negociacéo
- procedimento de negociacéo

disputantes conflitantes sobre o
procedimento de negociagdo

conflitantes sobre o procedimento de
negociacao avaliados

- avaliar -conhecimento-dos disputantes conflitantes sobre o procedimento de negociacdo

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
9 - abordagens de negociacéo --identificar quais abordagens de - abordagens de negociacéo
negociacdo foram implementadas | implementadas identificadas
--identificar quais abordagens de negociacéo foram implementadas
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
9 - abordagens de negociacéo - identificar quais abordagens de - probabilidade das abordagens serem
negociacao tem probabilidade de implementadas identificadas
ser implementadas
- identificar quais abordagens de negociacdo tem probabilidade de ser implementadas
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
9 - impossibilidade de identificar o - Elaborar uma série de planos de |- combinagdo de procedimentos de

procedimento de negociacdo preferido
pelos disputantes

contingéncia

negociacédo elaborado
- série de planos de contingéncia
elaborados

- Elaborar uma série de planos de contingéncia
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Trecho 10

N° do trecho
10

classes de estimulos antecedentes

classes de respostas
- elaborar um procedimento de mediacéo
que desbloqueie o mais rapidamente
possivel as partes para a barganha
baseada em interesses

classes de estimulos consequentes

- elaborar um procedimento de mediacdo que desbloqueie o mais rapidamente possivel as partes para a barganha baseada em

interesses

N° do trecho
10

classes de estimulos antecedentes

classes de respostas
- argumentar sobre o processo de
barganha baseado em interesses

classes de estimulos consequentes

- argumentar sobre 0 processo de barganha baseado em interesses

N° do trecho
10

classes de estimulos antecedentes

classes de respostas
- treinar estratégias para iniciar as
negociacBes cooperativas

classes de estimulos consequentes

- treinar estratégias para iniciar as negociacoes cooperativas

Trecho 11

N° do trecho
11

classes de estimulos antecedentes
- aspectos do conflito com as quais 0s
disputantes estdo preocupados

classes de respostas
- identificar aspectos do conflito com as
quais os disputantes estdo preocupados

classes de estimulos consequentes
- aspectos do conflito com as quais 0s
disputantes estdo preocupados
identificadas

- identificar aspectos do conflito com as quais os disputantes estdo preocupados
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - interesses com 0s quais 0s disputantes | - identificar interesses com 0s quais 0s | - interesses com 0s quais 0s disputantes
estdo preocupados disputantes estdo preocupados estdo preocupados identificados
- identificar interesses com os quais os disputantes estdo preocupados
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - aspectos do conflito com as quais 0s -identificar os principais aspectos do - principais dos aspectos do conflito com
disputantes estdo preocupados conflito as quais os disputantes estido
preocupados identificados
-identificar os principais aspectos do conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - aspectos do conflito com as quais 0s - avaliar a importancia dos principais - importancia dos principais aspectos do
disputantes estdo preocupados aspectos do conflito conflito com os quais os disputantes
estdo preocupados avaliadas
- avaliar a importancia dos principais aspectos do conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - interesses com 0s quais 0s disputantes | - identificar os principais interesses com |- principais interesses com 0s quais 0s

estdo preocupados

0s quais os disputantes estéo
preocupados

disputantes estdo preocupados
identificados

- identificar os principais interesses com o0s quais os disputantes estdo preocupados
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - interesses com os quais os disputantes | - identificar a importancia dos interesses |- importancia dos interesses com 0s
estdo preocupados com os quais os disputantes estéo quais os disputantes estdo preocupados
preocupados identificados
- identificar a importancia dos interesses com os quais os disputantes estdo preocupados
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - opcdes de acordo - identificar opc¢des potenciais de acordo |- opgOes potenciais de acordo para a
para a resolucdo do conflito resolucéo do conflito identificados
- identificar opgBes potenciais de acordo para a resolugdo do conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - aspectos do conflito com as quais 0s | - elaborar um procedimento de mediac&o |- conducéo a solugdes especificas

disputantes estdo preocupados
identificadas

- interesses com 0s quais os disputantes
estao preocupados identificados

- principais dos aspectos do conflito com
as quais os disputantes estao
preocupados identificados

- importancia-dos principais aspectos do
conflito com os quais os disputantes
estdo preocupados avaliadas

- principais interesses com 0s quais 0s
disputantes estdo preocupados
identificados

- importéncia dos interesses com 0s
quais os disputantes estdo preocupados
identificados

- op¢Bes potenciais de acordo para a
resolucdo do conflito identificados

- plano tracado
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- elaborar um procedimento de mediacéo

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
11 - as partes identificam seus interesses - elaborar um procedimento de mediacdo | - as partes identificam seus interesses
- as partes desenvolvem seus préprios - as partes desenvolvem seus proprios
procedimentos de negociagdo procedimentos de negociacdo
-as partes desenvolvem seus préprios -as partes desenvolvem seus préprios
resultados resultados
- elaborar um procedimento de mediacdo
Trecho 12
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - principais preocupac6es dos - avaliar a disposicdo psicoldgica dos - disposicdo psicoldgica dos disputantes
disputantes. disputantes para negociar para negociar avaliadas
- preferéncias de procedimento de
mediacdo dos disputantes.
- disposic¢do psicoldgica dos disputantes
para negociar
- avaliar a disposi¢do psicoldgica dos disputantes para negociar
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - variaveis do relacionamento entre 0s - identificar variaveis do relacionamento |- variaveis do relacionamento entre os

disputantes
- 0 processo de negociacGes

entre os disputantes que possam
influenciar o processo de negociacées

disputantes que possam influenciar o
processo de negociagdes identificadas

- identificar variaveis do relacionamento entre os disputantes que possam influenciar o processo de negociacées
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - intensidade de emogao - identificar intensidade de emocéo que |- intensidade de emogéo que possam
- processo de negociages possam influenciar o processo de influenciar o processo de negociagdes
negociacdes identificadas
- identificar intensidade de emocédo que possam influenciar o processo de negociacGes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - precisao de percepc¢do dos disputantes |- avaliar a precisdo de percepgdo dos - preciséo de percepcao que possam
sobre o conflito disputantes sobre o conflito que possam | influenciar o processo de negociagdes
- processo de negociacdes influenciar o processo de negociacées avaliadas
- avaliar a precisdo de percepgdo dos disputantes sobre o conflito que possam influenciar o processo de negociagdes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - m& comunicagao - identificar situagdes em que ade m& |- situagBes em que a ma comunicagéo
- processo de negociagdes comunicacéo possa influenciar o que possa influenciar a no processo de
processo de negociagoes negociagdes identificadas
- identificar situacbes em que a de ma comunicagdo possa influenciar o processo de negociacées
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - comportamentos repetitivos que - identificar situacfes em que - situacBes em que comportamentos

tenham consequéncias negativas para o

grupo
- processo de negociages

comportamentos repetitivos com
consequéncias negativas para o grupo e
possam influenciar o processo de
negociacoes

repetitivos com consequéncias negativas
para o grupo e-possam influenciar o
processo das negociagdes identificadas

- identificar situacfes em que comportamentos repetitivos com consequéncias negativas para o grupo e possam influenciar o

processo de negociagdes
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - variaveis do relacionamento entre - identificar variaveis do relacionamento |- varidveis do relacionamento entre
disputantes entre disputantes que influenciaramo | disputantes que influenciaram a o
- 0 processo de negociagoes processo de negociages processo de negociag&o identificadas
- identificar varidveis do relacionamento entre disputantes que influenciaram o processo de negociacdes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - intensidade de emogao - identificar intensidade de emocgéo que |- intensidade de emog&o que
- 0 processo de negociagdes influenciaram o processo de negociagdes | influenciaram a dindmica das
negociacdes identificadas
- identificar intensidade de emocéo que influenciaram o processo de negociagdes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - precisao de percep¢édo - avaliar a precisdo de percepg¢do dos - precisao de percepc¢do dos disputantes
- 0 processo de negociacdes disputantes sobre o conflito que sobre o conflito que influenciaram a o
influenciaram o processo de negociaces | processo de negociacdes avaliadas
- avaliar a precisdo de percepc¢éo dos disputantes sobre o conflito que influenciaram o processo de negociacdes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - m& comunicagao - identificar situacGes em que a ma - situacdes em que a ma comunicagéo
- 0 processo de negociacdes comunicagdo influenciaram o processo | influenciaram o processo das
de negociacdes negociagdes identificadas
- identificar situacfes em que a ma comunicacédo influenciaram o processo de negociacOes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 -comportamentos repetitivos que tenham | - identificar situacdes em que - situacfes em que comportamentos

consequéncias negativas para o grupo

comportamentos repetitivos que com

repetitivos com consequéncias negativas
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- 0 processo de negociacGes

consequéncias negativas para o grupo
influenciaram o processo de negociacGes

para o grupo e influenciaram o processo
das negociaces identificadas

- identificar situacfes em que comportamentos repetitivos que com consequéncias negativas para o grupo influenciaram o

processo de negociagdes

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
12 - principais preocupaces dos - elaborar procedimentos de mediacdo |- consequéncias negativos potenciais
disputantes. de conflitos adequados reduzidos
- preferéncias de procedimento de --consequéncias positivos aumentados
mediacdo dos disputantes - procedimentos de mediacédo de
- disposic¢do psicoldgica dos disputantes conflitos adequados elaborados
para negociar
- variaveis do relacionamento entre 0s
disputantes
- 0 processo de negociacGes
- intensidade de emogdo dos disputantes
- precisdo de percepcéo dos disputantes
sobre o conflito
- ma comunicacéo entre os disputantes
-comportamentos repetitivos com
consequéncias negativas para o grupo
- elaborar procedimentos de mediacdo de conflitos adequados
Trecho 13
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
13 - procedimento de mediacéo - definir uma sequéncia experimental de | - aspectos potenciais sobre o conflito

- negociagdes conjuntas

atividades para as primeiras negociacées
conjuntas

identificados

- aspectos psicoldgicas dos disputantes
sobre o conflito avaliados

- aspectos de relacionamento dos
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disputantes sobre o conflito avaliados

- sequéncia experimental de atividades
para as primeiras negocia¢des conjuntas
definidas

- definir uma sequéncia experimental de atividades para as primeiras negociacfes conjuntas

Trecho 14
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - comentério de inicio da mediacéo - congratular a disposic¢éo dos - disposi¢ao dos disputantes para
- empenho dos disputantes para negociar | disputantes para negociar negociar congratulada
- problemas - disputantes dispostos a negociar
- declaragdo congratulatéria
- inicio da mediacéo
- congratular a disposicdo dos disputantes para negociar
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - comentario de inicio da mediacdo - congratular o empenho dos disputantes | - o empenho dos disputantes para
- empenho dos disputantes para negociar | para cooperar em resolver o conflito cooperar em resolver o conflito
- problemas congratulada
- declaragdo de congratulatéria -disputantes empenhados em colaborar
- inicio da mediagdo em resolver os conflitos
- congratular o empenho dos disputantes para cooperar em resolver o conflito
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - inicio da mediagao - enfatizar aspectos o que os disputantes |- aspectos que os individuos tem em

- aspectos que os disputantes tem em

tém em comum

comum enfatizados
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comum

- enfatizar aspectos o que os disputantes tém em comum

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - inicio da mediagao - perguntar aos disputantes sobre quais |- disputantes questionados sobreo
- aspectos que os disputantes gostam um | aspectos gostam um no outro aspectos que os disputantes gostam um
no outro no outro questionado
- Informagdes sobre aspectos que 0s
disputantes gostam um no outro
- perguntar aos disputantes sobre quais aspectos gostam um no outro
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - inicio da mediagdo - perguntar aos disputantes sobre quais | -disputantes questionados sobre os
- 0 que os individuos respeitam um no | aspectos respeitam um no outro aspectos que respeitam um no outro
outro - Informagdes sobre aspectos respeitam
um no outro
- perguntar aos disputantes sobre quais aspectos respeitam um no outro
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
14 - inicio da mediagao - Enfatizar a dependéncia mutua entre os | - necessidade dos disputantes de

- dependéncia mutua entre 0s
disputantes

disputantes

resolverem o conflito aumentada

- identificacdo pelos disputantes de
aspectos bons no outro

-dependéncia mutua enfatizada entre o0s
disputantes
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- Enfatizar a dependéncia mitua entre os disputantes

Trecho 15
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
15 - informagdes trocadas entre o0s|- explicar aos disputantes os limites da - limites da confidencialidade das
negociadores nas sessées conjuntas confidencialidade das informagdes informagdes obtidas por meio dos
- informagdes trocadas entre o0s|obtidas por meio dos procedimentos de procedimentos explicados aos
negociadores nas reunides privadas mediacao disputantes
— informagBes trocadas entre 0s
negociadores e o mediador nas sessfes
conjuntas
-— informagdes trocadas entre o0s
negociadores e 0 mediador nas reunides
privadas
- explicar aos disputantes os limites da confidencialidade das informacdes obtidas por meio dos procedimentos de mediagéo
Trecho 16
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 - regras de comportamento - definir regras de comportamento que - regras de comportamento que
detalhem como os disputantes devem detalhem como o0s disputantes devem
agir em relacdo aos outros disputantes agir em relacéo aos outros disputantes
definidas
- definir regras de comportamento que detalhem como os disputantes devem agir em relacdo aos outros disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
16 - regras de comportamento - definir regras de comportamento que - regras de comportamento que

- problemas particulares que surjam no

detalhem como os disputantes devem

detalhem como os disputantes devem
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decorrer das negociacfes

lidar com problemas particulares que
surjam no decorrer das negociacdes

lidar com problemas particulares que
surjam no decorrer das negociac6es
definidas

- definir regras de comportamento que detalhem como os disputantes devem lidar com problemas particulares que surjam no

decorrer das negociacdes

Trecho 17
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - definir com os disputantes a ordem | - ordem em que os disputantes irdo falar
disputantes em que cada um ira falar definido com os disputantes
- disputantes falando de acordo com a
ordem definida
- definir com os disputantes a ordem em que cada um ira falar
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - Definir regras sobre como o0s| - regras sobre como os desacordos sobre
-disputantes desacordos sobre informacGes serdo | informacdes serdo resolvidas definidas
-desacordo resolvidos
- Definir regras sobre como os desacordos sobre informagdes serdo resolvidos
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - definir com os disputantes como o - acordo sobre como o tempo seré

-disputantes
-SessOes de negociagdes

tempo serd utilizado nas sessdes de
negociacéao

utilizado nas sessdes de negociacdo
definido com os disputantes

- definir com os disputantes como o tempo sera utilizado nas sessdes de negociagdo
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - definir com os disputantes critérios - critérios para a presenca de
- disputantes para a presenca de observadores nas| observadores nas sessfes de negociacdo
- observadores sessOes de negociacao definidos
- definir com os disputantes critérios para a presenca de observadores nas sessdes de negociacdo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - definir com os disputantes critérios - critérios para a presenca de
- disputantes para a presenca de testemunhas nas| testemunhas nas sessdes de negocia¢do
-testemunhas sessOes de negociacao definidos
- definir com os disputantes critérios para a presenca de testemunhas nas sessfes de negociacéo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - Definir regras que evitam| - regras que evitam acusacOes definidas
- disputantes acusacg0es entre os disputantes - acusacgOes evitadas
- acusacoes
- Definir regras que evitam acusacgdes entre os disputantes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - Definir regras que evitam - regras que evitam declaragdes

- disputantes
- declarac@es caluniosas

declarages caluniosas

caluniosas definidas
- declarag@es caluniosas evitadas

- Definir regras que evitam declaragdes caluniosas
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais -Definir regras para interrupc@es | - regras para interrupgdes nas sessdes de
- disputantes nas sessdes de mediacdo mediacdo definidas
-interrupgdes - interrupc0es realizadas em momentos
oportunos
-Definir regras para interrupgdes nas sesses de mediacao
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - Definir periodos de intervalos - periodos de intervalos durante as
- disputantes durante as sessdes de mediacéo sessOes de mediacdo definidos
-intervalos
- Definir periodos de intervalos durante as sessdes de mediagdo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - Elaborar procedimentos para| - procedimentos para iniciar as reuniées
- disputantes iniciar as reunides particulares particulares elaborados
- reunides particulares
- Elaborar procedimentos para iniciar as reunides particulares
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
17 - regras comportamentais - Elaborar procedimentos para iniciar as | - procedimentos para iniciar as reunifes

- disputantes
-encontros privados

reunifes privadas

privadas elaborados

- Elaborar procedimentos para iniciar as reunifes privadas
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Trecho 18

N° do trecho
19

classes de estimulos antecedentes
- diretrizes comportamentais

classes de respostas
- propor diretrizes comportamentais aos
disputantes

classes de estimulos consequentes
- concordancia dos disputantes com a
implementag&o das diretrizes
comportamentais propostas
- diretrizes comportamentais acordadas
por consenso
- diretrizes comportamentais propostas

- propor diretrizes comportamentais aos disputantes

N° do trecho
19

classes de estimulos antecedentes
- diretrizes comportamentais propostas

classes de respostas
- avaliar diretrizes comportamentais
propostas de modo que ndo seja
autoridade e os disputantes individuos
obedientes

classes de estimulos consequentes
- diretrizes comportamentais acordadas
com os disputantes por consenso
- diretrizes comportamentais propostas
avaliadas de modo que em que ele 0
mediador seja a autoridade e as partes 0s
disputantes individuos obedientes
evitada

- avaliar diretrizes comportamentais propostas de modo que néo seja autoridade e os disputantes individuos obedientes

Trecho 20

Ne° do trecho
20

classes de estimulos antecedentes
- objetivos dos pelos disputantes
- assunto

classes de respostas
-identificar os objetivos dos disputantes
para cada assunto

classes de estimulos consequentes
- objetivos desejados pelas partes para
cada assunto esclarecidos em sua
propria mente

-identificar os objetivos dos disputantes para cada assunto
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
20 - resultados pelos disputantes -identificar os resultados desejados pelos | - resultados desejados pelos disputantes
- assunto disputantes para cada assunto para cada-assunto identificados
-identificar os resultados desejados pelos disputantes para cada assunto
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
20 - assunto para a troca de informacbes | -identificar quais sdo 0s assuntos paraa | - assuntos para a troca de informacdes
troca de informagdes identificados
-identificar quais sdo os assuntos para a troca de informagdes
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
20 - assuntos para discussdo -identificar quais sdo o0s assuntos para | - assuntos para discussdo identificados
discussdo
-identificar quais s&o os assuntos para discusséo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
20 - assuntos que requerem uma decisdo -identificar quais sdo os assuntos que - assuntos que requerem uma decisao
necessitam uma decisdo identificados
-identificar quais sdo o0s assuntos que necessitam uma deciséo
Trecho 21
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
21 - assuntos de alta prioridade - identificar os assuntos de alta - assuntos identificados de acordo com a

- assuntos de prioridade média
-assuntos de baixa prioridade
- assuntos que podem ser deixados para

prioridade, média prioridade e baixa
prioridade e assuntos que podem ser
deixados para uma sessdo de mediacéo
posterior

prioridade: alta média, baixa e assuntos
que podem ser deixados para uma
sessao posterior
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uma sessdo de mediagao posterior

- identificar os assuntos de alta prioridade, média prioridade e baixa prioridade e assuntos que podem ser deixados para uma

sessdo de mediacéo posterior

N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
21 - valor temporal do assunto - definir a prioridade dos assuntos para - prioridade dos assuntos para
-importancia fundamental do assunto | discusséo nas sessdes de mediacéo discussdo nas sessdes de mediagéo de
-importancia emocional do assunto mediacéo
- partes para quem o assunto é definida
importante
- definir a prioridade dos assuntos para discussdo nas sessfes de mediacéo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
21 - assuntos de alta prioridade - elaborar procedimento para uma - procedimento para discussao dos itens
- primeira sessao discussao na primeira sessao de de alta prioridade programada para
mediacdo dos assuntos de alta prioridade primeira sessdo de mediacéo
- elaborar procedimento para uma discussdo na primeira sessdo de mediacdo dos assuntos de alta prioridade
Trecho 22
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
22 - objetivo definido - avaliar quanto tempo levara para - tempo para atingir o objetivo definido

- assuntos da sessdes de mediacgdo
-tempo

atingir o objetivo definido para cada
assuntos das sessfes de mediagao

para cada assuntos da sessdes de
mediacdo avaliado

- avaliar quanto tempo levara para atingir o objetivo definido para cada assuntos das sessGes de mediacdo
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N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
22 - intervalos de tempo - estabelecer possiveis intervalos de - possiveis intervalos de tempo para os
- blocos com assuntos da sessdes de | tempo entre os assuntos de uma sessdo entre os-assuntos de uma sessdo de
mediagéo de mediagdo mediag&o estabelecidos
- estabelecer possiveis intervalos de tempo entre os assuntos de uma sessdo de mediagdo
Trecho 23
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
23 - assuntos da sessdes de mediagdo - ordenar assuntos da sessdes de - assuntos da sessdes de mediagdo
- dificuldade de se alcancar o objetivo | mediacdo de acordo com a provavel ordenados segundo a provavel
definido dificuldade de alcancar o objetivo dificuldade de se alcancar o objetivo
definido definido
- ordenar assuntos da sessfes de mediacéo de acordo com a provavel dificuldade de alcancar o objetivo definido
Trecho 24
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
24 - assunto complexo - intervir sobre-aspectos mais - aspectos mais complexos do conflito

- assunto que pode demorar a atingir seu
objetivo
- resolugdo bem-sucedida do primeiro
item
- disputantes aptos para cooperar em
aspectos mais complexos_do conflito

complexos do conflito

intervindos
-cooperacao dos disputantes em
aspectos mais complexos do conflito

- intervir sobre-aspectos mais complexos do conflito
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Trecho 25
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
25 - assuntos curtos - ordenar assuntos de modo que 0s - participantes sintam que as
--assuntos longos participantes sintam que as negociagdes negociacdes sédo produtivas
- assuntos dificeis sdo-produtivas - assuntos ordenados de modo que 0s
--assuntos faceis participantes sintam que as negociac6es
sdo-produtivas
- ordenar assuntos de modo que 0s participantes sintam que as negocia¢Ges sdo-produtivas
Trecho 26
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
26 - procedimento de mediacdo elaborado | - planejar a instrucdo para os disputantes - instrugdo dos disputantes sobre o
- processo de mediagdo sobre o processo de mediagdo processo de mediagdo planejado
- elaborar instrucdo para os disputantes sobre o processo de mediagéo
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
26 - procedimento de mediacéo elaborado - firmar compromisso com 0s -COMpPromisso com as partes para
disputantes para implementar o plano de implementar o plano de mediacéo
mediacéo firmado
- firmar compromisso com os disputantes para implementar o plano de mediacao
N° do trecho classes de estimulos antecedentes classes de respostas classes de estimulos consequentes
26 - desconhecimento dos disputantes sobre - instruir os disputantes sobre o - disputantes instruidos sobre o

a negociagdo
- desconhecimento dos disputantes

procedimento de mediagdo elaborado

procedimento de mediagdo
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sobre os procedimentos na mediacdo
- aspectos principais da disputa que
interfira na concentragéo no processo de
mediacao
- procedimento de mediacéo elaborado
pelo mediador

- elaborar instrucéo para os disputantes sobre o procedimento de mediacdo
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