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Resumo: Um individuo assertivo é capaz de dizer “sim” ou “nao”
quando necessario e nao quando adequado, expressando aquilo que
sente e considera apropriado naquele momento. O grau de
assertividade de uma pessoa sera determinado pelo equilibrio obti-
do entre dois impulsores: interno (a¢do) e externo (comportamen-
to). O atendimento ao cliente pressupde a tomada de decisoes que
levem a resultados positivos para todos, e que deixe o cliente satis-
feito. Na relacao entre assertividade e cooperagdo surgem quatro
estilos de comportamento. O artigo investiga como um grupo de
profissionais de criacdo e jornalismo de uma agéncia de comunica-
cao lida com a negociacao de conflitos, uma constante em um setor
que atua sempre sob a pressdo do tempo, e que precisa gerar traba-
lhos criativos e de alta qualidade. O artigo conclui que o estilo “uso
da forga” pode ser empregado no atendimento ao cliente na busca
do melhor resultado para que todas as partes sejam ouvidas, todas
as possibilidades sejam respaldadas pelas devidas argumentagdes
e a decisao final considere que os riscos sejam de conhecimento de
todos os envolvidos.
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Abstract: An assertive person is able to say “yes” or “no” when it’s
necessary and adjusted, expressing what it feels and what considers
appropriate at that moment. The assertively level will be determined
by the balance between two impellers: intern (action) and external
(behavior). The customer service requires decision-making that
take the positive results for all, and make the customer satisfied. In
the relation between assertivety and cooperation, four styles of
behaviors appear. This paper investigates how professionals from
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creative department and journalism department of a communication agency
deal with conflicts negotiation, a constant in a sector that always acts
under pressure of time and needs to generate creative work of high quality.
The paper concludes that the “force use” style can be used in customer
service in the search of the best result, so that all the parts could be heard,
all the possibilities could be kept by the appropriate arguments and the
final decision considers that the risks are known by everyone involved.

Keywords: Assertively; conflict; customers

1. INTRODUCAO

Muitos estudos de abordagem sdcio cultural, afetiva e cognitiva sobre valores humanos e
motivagio social (SIEVERS, 1997, VROOM, 1997, LEONARDO, 2002; ROBBINS, 1999)
discutem as categorias que sinalizam as diferentes modalidades de interdependéncia social, tais
como cooperacio (KREBS, 1996), competicio ¢ individualismo (EDWARDS, 1991,
EISENBERG & MUSSEN, 1989), entre outros. Neste artigo busca-se apresentar teorias que
possam justificar a variagio dos relacionamentos entre as pessoas, entre elas a psicologia do
desenvolvimento, que apresenta diferentes conceitos e explicacdes, ja que consideraa cooperagio
no mesmo grupo desde as agdes ou comportamentos observaveis. Um individuo assertivo ¢
capaz de dizer “sim” ou “nio” quando necessdrio e adequado, expressando aquilo que sente ¢
considera apropriado naquele momento. Contudo, o processo de socializagio implica em abrir
mao daindividualidade e do egofsmo naturais e dizer sim para o outro pode significar dizer nio
para mim mesmo. Segundo ANDRADE ET AL (2007), 0 grau de assertividade de uma pessoa
serd determinado pelo equilibrio que ela consegue obter entre dois impulsores: interno (agio) e
externo (comportamento).

O objetivo deste artigo ¢ apresentar os resultados de uma pesquisa baseada nos quatro
estilos de comportamento em relagio ao conflito que surgem da relagio entre assertividade e
cooperago, segundo THOMAS (1996). A pesquisa foi aplicada aos funciondrios de uma agéncia
de comunicacio, setor escolhido pelos pesquisadores por dois motivos: 1) a empresa é prestadora
de servigos e, portanto, estd na esfera da intangibilidade do produto; ii) atua sob forte impacto da
pressio do tempo. O estudo pretende compreender como os individuos que prestam servigo
reagem quando precisam negociar e conciliar as necessidades individuais com as presses de
clientes internos e externos. Evidencia-se que o comportamento de um grupo composto de
profissionais criativos por exigéncia profissional ¢ fortemente impactado pelo setor no qual a
empresa atua, influenciado por um ambiente altamente competitivo, onde as caracterfsticas
pessoais sio modificadas para resolverem os constantes conflitos com os clientes, sejam eles
internos ou externos, através de atitudes de assertividade e cooperacio.
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2. GESTAO DE CONFLITO

Cadasser é tnico, singular, com um passado de vida préprio. A vida em sociedade leva os
individuos a conviverem mutuamente, compartilhando seu universo particular, onde diferencas
¢ individualidades precisam ser compatibilizadas para 0 bem comum. Segundo MOSCOVICI
(1975, p.87), com ou sem homogeneidade no grupo social, o fato € que as pessoas podem se
colocar em situagdes antagbnicas, campo fértil para o conflito. No mundo corporativo, 20% do
tempo dos gestores de alto nivel e médio nivel é gasto na solugio de conflitos, segundo pesquisa
de BARON (1986, pag.374). Para BARNARD (1971), 0 papel dos gestores reside na conciliagio
dos individuos em rota de conflito, tomando decisoes que visem o senso moral. NUGENT
(2002) complementa que gerentes estio permanentemente sendo confrontados com conflitos e
passam boa parte do tempo lidando com isso.

Para ROBBINS (2002, pig. 374), hd trés visoes distintas de conflito - da Escola Tradicional,
da Escolade Relagoes Humanas e da Escola de Abordagem Interacionista. Para CAVALCANTI
(2006, pag. 20), a Escola Tradicional apresenta o conflito como algo “ruim, danoso e que deve ser
evitado”, uma visio que prevaleceu durante as décadas de 1930 ¢ 40. Para ROBBINS (2002), a
Escola de Relacoes Humanas prevalece entre final da década de 40 e meados de 70, quando o
conflito pode ser racionalizado e se transformar em algo positivo para o desempenho do grupo.
Aterceira escola se ancora naanterior e teoriza que ndo € relevante se o conflito ¢ bom ou ruim,
mas o que Importa sao as conseqiéncias decorrentes da natureza e forma de administragio do
conflito (BARON, 1996). Nesse sentido, a solugio de conflitos por resultados pode ser feita: 1)
conflito construtivo: gera beneficios para individuos e grupos; i) conflito destrutivo: que prejudica
pessoas e organizacoes (FUSTIER, 1982).

NUGENT (2002, pag. 142) sugere quatro questionamentos ao gerente para que ele evite
uma intervengio equivocada no conflito em curso: 1) a intervencio é necessiria?; i) De que
forma devo intervir?; iii) sou a pessoa mais adequada para intervir?; iv) devo providenciar um
mediador caso eu nio deva interagir? De que forma? Independente da deciso, o gestor deverd
agir com total isengdo, sugerindo que nio seja aliado de qualquer uma das partes (IBID, 2002).

3.0 CONCEITO DE ASSERTIVIDADE

Assertividade € um conceito que est4 ligado a0 comportamento organizacional na medida
em que este integra o trabalho em equipe e o respeito  criagio de idéias e evolugio das mesmas.
Quando uma pessoa expressa suas proprias opinides ¢ sentimentos de maneira direta, ¢ em um

tom moderado, olho no olho, por exemplo, a chamamos de assertiva (ALBERTT, 1978). LLOYD
(1995) define o respeito asi e aos outros como conseqiéncia do uso da assertividade, e também,
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da comunicagao baseada na cooperagio. Ele considera que o comportamento assertivo transmite
uma impressao de auto-respeito e consideragao pelos outros. Por ser ativo e franco, 0 assertivo
oferece  outra parte a op¢io pela cooperagio e com isso vence pela atengio, influencia e
negociagio. Sua maneira direta ndo oferece retaliagdes e estimula a comunicagio. Para DEL
PRETTE & DEL PRETTE(2003, pag. 131), “agir assertivamente significa, portanto, defender-
se em situagio de injustiga ou, no minimo, buscar restabelecer uma norma que, quando rompida,
causa algum tipo de prejuizo A pessoa ou a seu grupo.”

LLOYD (1995) conceitua assertividade como sendo uma filosofia e uma aproximagio
ganha-ganha. Para construir ¢ manter a relagio ganha-ganha, cada pessoa deve aceitar a
responsabilidade pelos seus sentimentos, pensamentos e comportamentos. Vocé nio pode ser
responsavel pelos sentimentos dos outros. Vocé € responsavel pelo que vocé faz e fala, porque
suas palavras e acdes convidam os outros a sentirem certas emogdes. Para O'BRIEN (1998), 0
termo assertivo designa alguém claro e conciso em suas funges e relagdes, evidenciando
conscientemente o seu posicionamento. De maneira geral o comportamento assertivo transcende
as regras de bem estar e convivio social, na pritica, o comportamento assertivo pode ser considerado
como a base para um sistema justo e que permite a evolugio democratica de um grupo social seja
ele qual for. Para LANGE (1976, p.7), “assertividade ¢ a afirmagdo dos proprios direitos e expressio de
pensatmentos, sentimentos e crengas, de mancira direta, honesta e apropriada, de modo que ndo viole o direito de
outras pessoas”.

A postura ndo assertiva pode ser considerada como passiva, ou seja, a crenga na
impossibilidade de alteragio da prdpria situagio, ou a crenga de que ela € justa, isto afasta o
individuo das tentativas de enfrentamento, sejam elas individuais ou coletivas. Segundo G.
GABRIEL (1996) passividade ¢ 0 ato de violar os préprios direitos a0 ndo expressar honestamente
sentimentos, pensamentos e convicgdes, dando como tal permissio aos outros para que também
eles violem os nossos direitos. Em outras palavras, manter uma postura passiva ¢ delegar a outrem
decisdes e opinides que nos pertencem. Para DEL PRETTE & DEL PRETTE, 2003, pag. 131:

quando o sistema de crengas ¢ desfavordvel ao exercicio da assertividade, ¢ importante que
o processo e intervengio sob um programa de Treinamento Assertivo se inicie com procedimentos
para possibilitar uma melhor compreensio sobre a vida social, em particular sobre direitos e
deveres aplicives ao relacionamento interpessoal.

Comportamentos assertivos contemplam a livre expressio dos sentimentos de maneira
transparente por parte do interlocutor, que no invade o espaco alheio, ameagando direito dos
outros (JENTSCH & SMITH-JENTSCH, 2001). SMITH-JENTSCH, SALAS & BAKER
(1996) entendem que os comportamentos assertivos relacionados  efetividade do trabalho em
equipe abarcam a plena capacidade de evidenciar erros e/ou problemas, declarar solugdes, e
defender as proprias opinides. E complementa que muitos dos comportamentos chamados de
“assertivos” incluem formas de descrever, especificar, e corrigir o comportamento de outros
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funciondrios. As pesquisas sobre feedback mostram que o exercicio de tal prtica é essencial na
manutengdo de comportamentos desejados dentro da empresa (BROWN & SULZER-
AZAROFF, 1994).

4, COOPERAGAO COMO FATOR RELEVANTE NANEGOCIAGAO DE CONELITOS

A cooperagio existe para atender objetivos individuais que estio alinhados a contextos
grupais determinados (KREBS, 1996; LA FRENIERE & MC DONALDS, 1996). A cooperagio
pode ser vista como um fendmeno relacional, trazendo maiores condicdes de adaptacio ao
ambiente, o que se traduz em resultados positivos do individuo no grupo.

A cooperagao também pode ser compreendida como sendo uma obrigacio bilateral, que
socializa e traz consciéncia de unidade e operagio do grupo. As situagdes cooperativas estio de
acordo com os objetivos das interagdes nas diferentes dimensdes. Em outras palavras, situagdes
cooperativas tendem a promover interages cooperativas, mas nio necessariamente, j que as
pessoas podem interagir em desacordo com as regras do grupo se a motivago pessoal for dissonante.
Esse mesmo estudo estabelece para a cooperagio e para a competicio de um grupo social o mesmo
contexto, j que delimita diferentes situagdes de relacionamento entre pessoas, como a situagio
comum em ambientes organizacionais que prevé a cooperagio entre pessoas de um mesmo
grupo, que estejam competindo com outros grupos. Paraa psicologia, estudar a motivagio social
¢ extremamente relevante ja que se associa ao desenvolvimento da personalidade humana.
BRANCO (2001, p.107) a define como “um conjunto dindmico e hierarquizado de crengas, valores,
etas e objetivos associados a diferentes padrdes de interagdo social relacionados a prdtica da cooperagdo, competigdo
e individualismo em um contexto sécio-cultural determinado”. Esta definiio pretende considerar a
complexidade e riqueza da subjetividade humana, evitando redugoes, simplificagdes e dicotomias
perigosas que contribuem somente para estabelecer crendices.

Ao abordar a cooperacio, é preciso contextualizar o mundo ocidental e o sistema capitalista,
cujas mensagens sdo lidas como um reforgo e convite ao individualismo. Segundo DUMONT
(1985), 0 individualismo vem ganhando forca ao longo da histdria, provocado pelo surgimento
do Cristianismo e da Revolugio Industrial no século XVIIL. O modelo capitalista se fundamenta
na competitividade e no controle de grupos que se articulam para pensarem, perceberem, sentirem
em torno de interesses e objetivos comuns. JURBERG (2000) observou que os individuos no
mundo corporativo podem ser levados a se relacionarem entre si de maneira pseudo-cooperativa,
uma vez que os sentimentos de respeito mtuo entre as pessoas podem ser postos de lado para
que 0s grupos sigam as formas corporativas de expressio. Nesse ambiente, ¢ natural que o
proprio bem estar seja mais importante do que o dos demais e da coletividade, o que nio
representa um aspecto negativo se o individuo conduzir essa caracteristica como uma representagio
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de sua liberdade e originalidade. De acordo com PRIMO APUD WHITE, 2003, p.30, “o ego estd
casado com a criatividade; a ambigdo e a agressdo estdo associadas ao impulso para descobriy”.

Nem sempre pensar em si significa agir com egofsmo e de forma competitiva, ¢ € esse olhar
multifacetado que deve orientar a andlise comportamental. A psicologia alerta, no entanto, que
nem todas as caracteristicas da personalidade humana sio produto do meio, sendo construidas ou
determinadas socialmente.

Existem autores como MCNAMEE EKENNETH (1999) que acreditam que o conflito
¢ parte da vida em sociedade, j que ele pode ser fermentado mesmo naqueles grupos alinhados
¢ com forte sentimento de pertencimento, pois mesmo estes ndo esto isentos de enfrentarem
antagonismos e discordancias. Primo cita KOLLOCK E SMITH (1996, p.110) em seu artigo
lembrando que o limite entre o individual e o coletivo determina o problema da cooperagio. A
motivacio que brota em cada um se fundamenta nos valores e crengas e alimenta padrdes
especificos de interagio, entre eles a cooperagio. Os estudos de AXELROD (1990) sobre cooperagio
buscaram investigar individuos que cooperam espontaneamente, sem a obrigatoriedade
determinada pela hierarquia ou autoridade central. Foram explorados os casos onda a busca do
resultado individual levou a uma situagdo plena para todos os envolvidos. A Teoria da Cooperagio
de Axelrod estd baseada na investigagio de individuos motivados por interesse proprio que
cooperam sem a presenga de uma autoridade central que os force a isto. Isto pode ser observado
em situagdes em que a busca da otimizacio de seus interesses individuais levam ao melhor
resultado para todas as partes. Para entender a dindmica das virias situagdes especificas que
apresentam tal propriedade, ¢ necessaria uma representagio do que hd de comum entre elas,
evitando que aanlise se perca em detalhes especificos.

A base da cooperagdiondo érealmente a confianga, mas a durabilidade das relagdes. Quando as condiges sio propicias, 0s
indvviduos podemvir a cooperar através de um aprendizado, viatentativa e erro, das possibilidades de recompensas miituas;
através damitagdo de outros indzvidiuos bem sucedidos; ovmesmovia deum processo deselegdo cego dos comportamentos mars
vidveis. (AGOSTINHO APUD AXELROD, 1990, p.241)

Existem autores que preferem definir a complexidade dos grupos sociais em termos de
consenso, ou seja, “ut acordo alcangado por pessoas com opinides essencialmente diferentes, um produto de
negociagdes e compromissos dificeis, de muita disputa e contrariedade, e murros ocasionais” (PRIMO APUD
BAUMAN, 2003, p.141).

KOLLOCK E SMITH (1996) observaram que o ntimero de integrantes do grupo pode
afetar o senso de cooperagio. Em grupos grandes mediados pelo computador e que facilitem o
anonimato, seus integrantes podem se sentir desmotivados para colaborar, se suas agdes nio
forem percebidas. A construgio do universo motivacional se d4 através de dois pilares: os processos
associados 2 cognigio e linguagem e os aspectos associados ao afeto e emogdes de cada um.
Segundo BRANCO (2001), as pessoas definem suas prioridades, que se modificam na relagio
€om o outro ¢ com o contexto, motivados pelo cabedal amplo de valores e metas. Essas prioridades
orase apresentam de forma convergente com o grupo, ou divergente, podendo ou ndo permitir
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a negociagdo. A negociacio ¢ essencial no conflito, uma vez que podem transforma-lo em
padrdes de interagio convergente.

5. A EXCELENCIA NO ATENDIMENTO AO CLIENTE

Oatendimento ao cliente envolve todas as atividades da empresa e seus funciondrios para
satisfazé-los, significa mais do que atender as reclamagdes, implica sair em busca, de todo modo
possivel, para satisfazé-los e tomando decisoes que os beneficiem. (GERSON, 1999). Para
SANTIAGO (2006, p.16) “o atendimento ao cliente nada mais é do que a percepgdo, ou sefa, a capacidade
de relacionar produtos ou servigos com o consumidor usudrio”. A qualidade no atendimento ¢ a satisfagio
das exigéncias do cliente. Para GIL (1997) a qualidade do atendimento envolve a eficicia no
atendimento e a satisfagio de anseios e desejos do consumidor. Navisio de LOBOS (1995), cada
atendimento desenvolvido é tnico: varia de pessoa para pessoa e de momento para momento,
diante disso, 0 atendimento deve ser diferencial. Para o autor, as pessoas sentem necessidade de
serem tratadas de forma Ginica.

De acordo com MILET (1997, p.196-198) os clientes utilizam os seguintes critérios na
avaliacio de servigos:

*  aspectos tangfvels: aparéncia das instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal,
durabilidade etc.;

*  confiabilidade: capacidade de cumprir o prometido;

*  presteza: vontade em ajudar o cliente e fornecer pronto servico;

. competéncia: existéncia de perfis e conhecimentos necessarios para executar o
SEIVICO;

. cortesia: respeito ¢ cordialidade com o cliente;

*  credibilidade: transmissao de honestidade e confianga para o cliente;

. seguranga: eliminagao de risco, perigo e agdes duvidosas;

*  acessibilidade: facilidade de contato com as pessoas da empresa;

*  comunicagio: manter o cliente informado com uma linguagem clara e precisa;

*  entendimento do cliente: conhecer as necessidades e problemas do cliente;

*  preco: valor pago pelo servigo;

Acexceléncia no atendimento ¢ fundamental e um dos maiores diferenciais competitivos
do mercado, constituindo-se no fator principal para o crescimento das vendas e a evolugio das
empresas. O que faz diferenca no mercado de hoje ¢ a competéncia profissional, a eficiéncia, o
entusiasmo, a polidez, a rapidez ¢ a simpatia de quem atende. As empresas, para buscarem a
exceléncia, devem ter como meta a superacio das expectativas dos clientes.

Segundo MOLLER (1992), cativar cada cliente e superar suas expectativas constituem
uma estratégia de atendimento personalizado. O autor ressalta a importincia de conhecer o seu
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cliente, tornando-o como foco das estratégias da empresa, alcangando assim a exceléncia no
atendimento. De acordo com GERSON (1999), a empresa, independente do porte, deve
estabelecer um relacionamento com o cliente, o resultado desse relacionamento serio lealdade e
fidelidade. A empresa deve estar envolvida em atividades ¢ valores, para GERSON (1999) esses
valores s30: 1) credibilidade; if) conveniéncta; iii) facilidade; iv) exceléncia; v) antecipagio. GERSON
(1999) conclui que na economia atual, prover excelentes servigos aos clientes pode representar a
diferenca critica ao sucesso da organizagio, uma vez que € preciso oferecer exceléncia aos clientes
para manté-los.

6. METODOLOGIA

O presente artigo se propds a investigar uma populagio composta por 36 individuos,
colaboradores que integram o quadro funcional de uma agéncia de comunicagio no Rio de
Janeiro. E uma agéncia lider de mercado no segmento de comunicagio corporativa, com diversos
prémios nacionais e que possui um portfolio de trabalhos diversificado, fruto de contratos fechados
com clientes multinacionais, transnacionais, empresas de grande, médio e pequeno porte. Como
prestadora de servigos, a empresa se ancora em duas unidades de negdcio distintas, ¢ em 8
unidades funcionais. Segundo seus sécios diretores, atuar nesse segmento com qualidade ¢
compreender o que o cliente precisa e deseja, operando com timing (rapidez), planejando agdes
e criagdo de pecas de comunicagio em prazos sempre exiguos.

Da populagio investigada, 21 funciondrios responderam o questiondrio. Os respondentes
tém idade média de 33 anos (de 222 56), e todos trabalham na atividade-fim da organizagio, que
compreende as dreas de Criagdo de Arte, Redacio, Nicleo Editorial, Atendimento, Trifego,
Revisio e Produgio. Os demais funciondrios de outras dreas, por ndo sofrerem a pressio imposta
por clientes internos ou externos na natureza do trabalho, foram descartados da pesquisa. Sio
funciondrios ligados 2 drea administrativa, financeira e contibil da organizacio, bem como os
jornalistas, fotdgrafos e profissionais de outros estados ou contratados para projetos pontuais.

Além da varidvel continua idade, foram consideradas outras varidveis demonstradas no
quadro (1.

28 Ciéncias Sociais em Perspectiva (7) 13 : 21-36  2° sem. 2008



AsSERTVIDADE E COOPERAGAO NA NEGOCIAGAO DE CONFLITOS EM UMA AGENCIA DE PEQUENO PORTE

Quadro 01 - Quadro de Varidveis e Freqiéncia

Varidvel Nivel Freqliéncia %
Masculino 7 33,33%

Sexo
Feminino 14 66,67%
Sécia - Criacao 1 4,76%
Arte-finalista 1 4,76%
Estagidrio 3 14,29%
Editora Assistente 1 4,76%
Revisora 1 4,76%
Redatora 3 14,29%
Produtor 1 4,76%

Cargo
Coordenador 1 4,76%
Diretor de Arte 3 14,29%
Atendimento 1 4,76%
Web designer 1 4,76%
Editora executiva 1 4,76%
Repérter 2 9,52%
Editora 1 4,76%

O instrumento de pesquisa foi aplicado de forma individual, através de questiondrios
enviados por e-mail. Como as perguntas abordavam a situagio de maior stress e conflito na
organizagio,- a pressdo do tempo -, todos receberam uma explicagio sobre o motivo da pesquisa,
pautada no interesse dos pesquisadores, garantindo a credibilidade das respostas através da garantia
de sigilo dos dados. Como o envio e recebimento foram eletronicos, no haviaa necessidade de
omitir a identificagio dos respondentes e as respostas foram recebidas em um prazo de 5 dias
Gteis. Em termos estatfsticos, a pesquisa apresenta algumas deficiéncias. A populagio de 35
pessoas apresenta limitagdes, mas essa era a proposta inicial: investigar um pequeno grupo
(populagio), e nio realizar um estudo por amostragem.

O instrumento utilizado para a avaliago foi extraido do livro “Principios de Negociagio -
Ferramentas e Gestdo”, de autoriade ANDRADE ET AL (2007), e tiveram como fonte “diversos
estudos e a experiéncia dos autores adquirida ao longo do tempo em suas vidas profissionais”.

Tal instrumento é composto por 16 itens, divididos em quatro fatores, que se referem ao
fator predominante que o grupo assume em um processo de negociaio, e que determinam o
grau de assertividade ¢ colaboragio, assim nomeados:
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* Fator 1 - colaboragio, com 4 itens;

* Fator 2 - compromisso, com 4 itens;

* Fator 3 - acomodacio, com 4 itens;

* Fator 4 - uso da forca, com 4 itens.

Como o presente estudo objetiva observar uma populagio especifica, foi realizada uma
avaliago semdntica e de contetido cujo questiondrio foi avaliado por profissionais da drea.

Como aamostra se mostrou pequena, nio realizamos o cilculo de KMO e consideramos
apenas a realidade semantica. Adotamos a andlise das respostas pelo método qualitativo, onde
atribufmos pontos para o somatdrio e cada grupo separadamente. Vale ressaltar que no SPSS, os
indices de comunalidades foram bons, validando a fidedignidade do instrumento, conforme
quadro 02 de communalities.

Quadro 02 - Communalities

Forga2 1,000 ,881
Forca3 1,000 ,922
Forgad 1,000 ,928
colabora3 1,000 ,898
Colabora4 1,000 ,855
Compromissol 1,000 ,825
Compromisso2 1,000 ,588
Compromisso3 1,000 ,810
Compromisso4 1,000 ,820
Acomodal 1,000 ,745
Acomoda2 1,000 ,832
Acomoda3 1,000 ,828
Acomoda4 1,000 ,843
Forgal 1,000 ,891

Apergunta formulada no formuldrio de pesquisa (quadro 03) solicitava que o profissional
indicasse com um “x” a resposta correta, indicando uma freqiéncia.
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Quadro 03 - Formulario de pesquisa

Responda marcando um "X" no quadro abaixo a seguinte pergunta: quando vocé discorda de alguém que lhe
pede para fazer uma tarefa em um tempo menor do que aquele que vocé realmente necessita, como vocé reage?
Fator No. [ltem Quase sempre As vezes Raramente
1 Eu trabalho nossas diferencas, nao desistindo,
mas também nao impondo meu ponto de 5 pontos 3 pontos 1 ponto
vista
2 Eu discordo abertamente, em seguida,
Cola- incentivo maior discussao sobre nossas 5 pontos 3 pontos 1 ponto
bora- diferencas
gdo 3 Eu procuro uma solucdo mutuamente
TP 5 pontos 3 pontos 1 ponto
satisfatéria
4 Em vez de deixar a outra pessoa tomar uma
decisao sem minha opiniao, eu me faco ouvir |5 pontos 3 pontos 1 ponto
e também ouco o outro
5 Eu concordo com um meio-termo em vez de
- PSp 5 pontos 3 pontos 1 ponto
procurar uma solugao plenamente satisfatoria
6 Eu admito estar meio errado em vez de 5 bontos 3 bontos 1 vonto
Com- trabalhar nossas diferengas P P P
promis-
S0 7 Eu sou famoso por concordar com a metade
: 5 pontos 3 pontos 1 ponto
do que a outra pessoa diz
8 Eu espero expressar cerca da metade o que | pontos 3 pontos 1 ponto
eu realmente quero dizer
9 Eu cedo inteiramente em vez de tentar mudar
L 5 pontos 3 pontos 1 ponto
a opiniao do outro
Aco- 10 Eu deixo c;le lado qua[quer_aspecto 5 pontos 3 pontos 1 ponto
mo- controverso de uma questao
dfi_ 11 Eu concordo logo em vez de argumentar
Gao 5 pontos 3 pontos 1 ponto
sobre o ponto
12 Eu cedo tao logo a outra parte comece a levar
- . 5 pontos 3 pontos 1 ponto
a questao para o lado emocional
13
Eu procuro convencer a outra pessoa 5 pontos 3 pontos 1 ponto
14 Eu luto para sair vitorioso nao importa em 5 pontos 3 pontos 1 ponto
uso que
da
forca 15 Eu nunca fujo de um bom argumento 5 pontos 3 pontos 1 ponto
16 Eu prefiro vencer a acabar fazendo um
acordo. 5 pontos 3 pontos 1 ponto

Fonte: ANDRADE ET AL

De acordo com o instrumento validado, 0 somatrio de itens do questiondrio preenchido,
corresponde a um perfil de negociador, apurado no quadro 04.
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Quadro 04 - Resultados Apurados

PONTUAGCAO OBTIDA
Menor ou Entre 148 e |Entre 232 e | Maior ou igual a
igual a 147 231 pontos | 336 pontos 337 pontos
pontos
Questoes Nivel de... BAIXO MEDIO ALTO MUITO ALTO
Ta4 Colaboracao 298
5a8 Compromisso 175
9al2 Acomodacao 142
13a16 Uso da forca 259

Segundo ANDRADE ET AL (2007), esses niveis representam parte do comportamento
de um negociador em relagio ao conflito. Na relagio entre assertividade e cooperagio surgem
quatro estilos de comportamento, descritos no referencial tedrico:

* Usodaforca: estilo que se utiliza da imposicio quando estd em um contlito, e
tende a uma postura “eu ganho e vocé perde”. Em seu grau mximo, é uma
postura extremamente assertiva, no entanto, com baixo grau de colaboragio.

*  Colaboragio: é a postura ganha/ganha, que mais se aproxima dos conceitos que
combinam assertividade e colaboragio.

*  Acomodacio: Em seu extremo, ¢ a postura mais préxima dos conceitos de
colaboragio, mas de baixa assertividade, e que pode levar a conduta “prefiro
perder paravocé ganhar”.

*  Compromisso: estilo voltado para a acio e para a solugio ripida do conflito
podendo assumir qualquer papel que se impde no momento do contlito,
combinando a intensidade necessdria de assertividade ¢ colaboragio.

7. CONCLUSAO

No segmento de prestacio de servigos, ativos intangfveis, o conflito nas relagdes ¢ uma
constante, pois cada novo trabalho exige uma avaliagio para negociagio de custos e prazos de
execucio. A populagio pesquisada mostrou predominincia na caracterfstica “colaboragio” e,
como caracterfstica secundaria, mas também com grande intensidade, o “uso da forga”. Na
negociagio de conflitos, comumente dizer “sim” para o outro pode dizer “ndo” para si mesmo.
Em uma agéncia prestadora de servigos de médio porte, que tem como estrutura comercial o
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atendimento a empresas de grande porte em um ambiente extremamente competitivo, uma
postura colaborativa ¢ a safda para conseguir melhores priticas. E a possibilidade de verter os
CONCeItos que protegem a empresa, € 20 mesmo tempo preservam a satisfagio e a motivagio de
seus profissionais. Trabalhar com comunicacio significa langar um produto inovador a cada dia,
sempre customizado, que tenha pertinéncia com a demanda inicial, que na maioria das vezes é
desconhecida pelo proprio cliente, exigindo um grande niimero de reunides de negociagio e
entendimento das demandas. Nesse ambiente, o conflito encontra solo fértil, pois as técnicas de
criagio e design que buscam a qualidade das campanhas de comunicagio, nem sempre sio
compreendidas e aceitas no contetdo ¢ forma, e exigem que trabalhos sejam refeitos ou que
sofram mudancas constantes durante o decorrer do projeto. Para os profissionais e criagio e para
aequipe de gestao destes trabalhos, exigem-se tanto conhecimento técnico quanto caracterfsticas
pessoais capazes de adotar condutas pautadas pela seriedade de atender o contrato. Deles esperam-
se humildade e boa auto-estima para aceitar a rejeigao, paciéncia para lidar com a inseguranga dos
clientes e confianga para defender a qualidade dos projetos e preservar a integridade de quem estd
assinando os trabalhos realizados. A arte de negociar é imperativa no escopo de trabalho destes
profissionais que precisam negociar com clientes externos e clientes internos ao trabalhar em
equipe. Além disso, a estrutura da agéncia praticamente ndo conta com niveis hierdrquicos, ja
que os trabalhos contam com decisdes em redes e com forcas-tarefas que substituem as decisoes
de cima para abaixo.

Ananilise empreende que a caracterfstica “uso da forga” se mostrou alta, pois em projetos
onde cada profissional desempenha um papel especifico e que trabalha em rede a imposigio é
crucial, pois muitas vezes a técnica deve se impor as vontades dos contratantes. O uso da fora,
em projetos desenvolvidos por uma agéncia de comunicagio, nem sempre traz uma discussio
ideoldgica ou reativa, mas sim a busca do melhor resultado para que todas as partes sejam
ouvidas, todas as possibilidades sejam respaldadas pelas devidas argumentagGes e a decisao final
considere que os riscos sejam de conhecimento de todos os envolvidos. Grande parte dos projetos
de criagio da agéncia se destinaa producio de pegas em grandes quantidades de alto custo, como
revistas ou brindes especiais, e um simples erro de revisio pode resultar em prejuizos financeiros
de grande soma. Nio € a toa que a caracterfstica menos pontuada no perfil da populagio seja
justamente a “acomodacio”, que & o oposto do que a agéncia e empresas que vivem em ambiente
de competitividade precisam.
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