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om este fasciculo encerra-se 0
curso sobre Gestao Ambiental.
Nele, vocé encontrara subsidios

sobre como conduzir conflitos de natureza
ambiental, com plenas condigOes para
superar alguns desafios relacionados aos
litigios em andamento. Serdo abordados
temas como o papel dos facilitadores no
processo de negociagao; os modelos
baseados em possibilidades de alternativas
de solugoes para os conflitos; os significados
das retiradas estratégicas; os conflitos de
identidade; as intervengoes transforma-
doras; os modelos de interdependéncia, as
estratégias com a midia e 0s processos para
otimizar as comunicages entre as partes
em conflito. Ao final deste fasciculo, vocé
estara dominando estratégias que servirao
de apoio para tomar as decisdes
necessarias no encaminhamento do
consenso para resolver conflitos
ambientais.
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Acredite nos Resultados,

creditar nos resultados de uma
negociagao é apostar nas
possibilidades de formagdo de consenso,
realizacao de acordos, execucao das solucoes e
monitoramento do plano de acao. Este estado de
espirito, desarmado, que se predispde ao acordo,
é fundamental para que os conflitos sejam
superados e se encontre uma solugao satisfatéria
para todas as partes. No entanto, nem sempre é
facil atuar na arena dos embates com tal
disposicdo. Os desafios, muitas vezes, sao
imensos: contendores com maior poder
financeiro, que executam manobras escusas,
utilizam téticas agressivas ou inesperadas podem
fazer com que o animo mais forte fraqueje.
Nestes momentos, a ajuda de um facilitador, que
aponte novos horizontes e consiga reverter a
situagao pode ser de grande valia, dando nova
energia as partes que se sentem alijadas do
processo. Acreditar que vocé tem razao, que suas
propostas sao validas e exeq(iveis é o primeiro
passo para convencer seu adversdrio. Pois se vocé
ndo acreditar em si mesmo, quem acreditard? Para
nao esmorecer frente as dificuldades, reforce sua
auto-estima com algumas medidas simples:
B Elabore uma lista com todos os pontos positivos
de sua argumentagao;
B Antecipe os eventuais pontos negativos com
olhar critico e busca saidas para eles - nenhuma
situagdo apresenta somente um ponto de vista,
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nem jamais é totalmente ruim;

B Busque apoio de parceiros, amigos e associados
que reforcem sua posicao;

B Pense que sempre é possivel alguma acao - s6
quem estd morto nao pode fazer mais nada;

B Relembre situagdes dificeis pelas quais passou
- afinal, vocé conseguiu sobreviver e chegar
até aqui, embora, naquele momento,
parecesse o fim do mundo;

B Passe em sua mente, como um filme, o cendrio
onde ird atuar, com todos os problemas e
possiveis dificuldades. Depois, volte ao inicio
do filme e reveja cada cena, alterando-a para
se tornar positiva.

Com estas atitudes vocé podera desempenhar seu

papel nas negociacoes com a cabega erguida,

certo de que obterd uma solucao satisfatéria.
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As técnicas de simulacao de raciocinio, utilizadas pela Inteligéncia Aplicada,

A MELHOR
SOLUCAO

apresentam aplicativos para encontrar a melhor solucao para conflitos dentre um
conjunto de varidveis. A analise multicriterial, o raciocinio e o planejamento
baseados em casos tém sido utilizados como metodologias de investigagao para

apontar solugoes para problemas complexos. Nesta mesma perspectiva, softwares
de avaliacdo estao sendo também desenvolvidos para minimizar o tempo
despendido pelas partes envolvidas num conflito na busca de solugdes.

0 curso Gestao Ambiental esta estruturado em 8 fasciculos. Cada fasciculo serd encartado no Diario
Catarinense, todas as 4= Feiras. E um curso a distancia, que permite a vocé estudar no horario
e no local que lhe for mais conveniente, sem ter gastos de locomogao. Ao final do curso,
vocé poderd obter seu certificado de conclusdo, prestando um exame de aprovagdo, em
qualquer uma das unidades do SENAI-SC. A taxa a ser paga para prestar o exame ¢ de R$
10,00. O SENAI também pode aplicar o teste de avaliagdo dentro das empresas, para
grupos que estejam realizando este curso. Monte o seu grupo de estudos e entre em

contato com o SENALI. Para tirar o méaximo proveito deste curso e obter seu certificado,

siga estas dicas:

®cstude os fasciculos na ordem apresentada;
®faca todos os exercicios;
®ap0s corrigir 0s exercicios, reveja 0s pontos em que ndo obteve acerto total;
®determine seu ritmo de estudo e procure manter-se fiel a ele: ndo deixe que nada
interfira no objetivo a que se propds;
®apos o término do curso, faga a revisdo;
®marque entdo o dia e a hora no SENAI-SC para fazer o teste.




O Papel do
Facilitador

papel dos facilitadores é possivel na medida em que estes agentes resignificam certos
contextos, posicoes, idéias, estruturas e responsabilidades. Seu objetivo nao é desestruturar
as organizacoes vigentes, mas sim superar suas restricdes operacionais. Com os facilitadores,

Facilitar significa tornar possivel a implementacao de
determinadas solugbes as quais, antes da atuacao do
intermedidrio, pareciam invidveis. O facilitador, ao
identificar as estruturas e motivos que impedem os
processos de negociacao de conflitos ambientais,
propicia a adocao de saidas conciliatérias.

ganha-se flexibilidade, garantindo-se que as limitagdes podem ser vencidas.

A atividade do facilitador,
normalmente, abrange somente
algumas partes ou tipos de
processos de negociacao
ambiental. Geralmente, o
requisitado para
reunioes onde existem varias
partes debatendo, ou para
auxiliar na construcao do
processo de consenso. O
facilitador concentra-se no
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facilitador é

processo de negociacao em si, e
ndo na substancia dos objetivos.
Ele trabalha com as partes para
ter certeza que todas elas estao
apropriadamente representadas
a mesa, ajudando o grupo a
estabelecer as regras do programa
de trabalho a serem seguidas e da
agenda a ser desenvolvida.

FUNCOES

A funcao do facilitador é
possibilitar que as reunides de
negociacdo transcorram da

melhor forma possivel, auxi-
liando no desenvolvimento das
atividades, dando apoio infra-
estrutural em algumas situacoes
extremas, bem como prestando
apoio para os envolvidos, nao
importando posicio-
namentos e interesses.

seus

COMO AGE

O facilitador utiliza a técnica da
“audicao ativa”, escutando as
partes para assegurar que cada
orador é compreendido. Além
disso, cria espagos para que todos
os participantes tenham chance
de se colocar. Freqliientemente,
os facilitadores registram o que é
dito em grandes pedacos de
papel de jornal, que sdo exibidos
na sala de reunido, geralmente
num flip-chart. Isto mantém um
registro publico da discussao,
ajudando as pessoas a focalizar
melhor seus programas de
trabalho. Numa negociagao, a
posicao do facilitador é de apoio
as deliberacoes, pois qualquer
atitude independente sua pode
provocar novos conflitos e
prejudicar o andamento das
negociagoes. Os facilitadores, na
verdade, sdo figuras de fundo no
processo e geralmente tém um

assistente, chamado “regis-
trador”, que
procedimentos, permitindo ao
facilitador prestar mais atencao a
discussao.

escreve 0S

ATIVADES EXTRAS

Muitos facilitadores, norma-
Imente, aplicam outras técnicas e
atividades para regular o processo
das negociacbes e facilitar o
entrosamento entre as partes, tais
como:

B Trabalhos face-a-face, com o
objetivo de
claramente quais sdo as
demandas que devem ser
atendidas;

B Reunides dentro de uma

identificar

organizacao para ajudar na
formagao do consenso, quan-
do existem muitas partes
envolvidas;

B Workshops e painéis com
facilitadores, principalmente
no caso de problemas ana-
liticos ou quando as partes
sao intransigentes.

RELACOES DIFICEIS

Nas negociagoes em que seja
necessario um poder coercitivo,

Coloque um diferencial em seu curriculo: faga o curso a distancia de Atendimento ao Pablico: www.senai-sc.ind.br/ead.

MULTIPLAS TAREFAS

Além do papel especifico,
como intermediario entre as
partes, o facilitador também

é chamado a identificar
conflitos e modos
particulares de atuacao.

Com isso, pode agir para

superar preconceitos
sociais, econdmicos ou
politicos, entre outros,
viabilizando as negociagoes

e satisfazendo melhor as

necessidades de todas as

partes envolvidas.

o facilitador tera atribuicoes mais
delicadas em face do contexto
estabelecido para negociacao.
Deverd agir com maior cautela e
sempre sob a supervisao de tal
poder, que orientara tanto as
partes quanto o facilitador nos
caminhos a serem tomados.
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O Modelo BATNA

ATNA é um acronimo

para Best Alternative to

Negotiation Agreement
(Melhor  Alternativa para
Resolucdo de Conflito). Os
conflitos ambientais onde se
adota o modelo BATNA possuem
desdobramentos especificos.

ETAPAS

B As etapas de negociagdo sao
para verificacdo das solugdes
propostas pelas partes e nao
para discutir problemas
conceituais, ideolégicos ou de
qualquer outra natureza;

B A formagao do consenso nao
se da com relagao aos
objetivos, mas sim com as
solugbes apresentadas;

B O grande desafio é selecionar,
dentre as solugdes propostas,
aquela que corresponde as
possibilidades de exequibili-
dade pelas partes.

Neste modelo, as solugoes
apresentadas pelas partes
geralmente possuem desniveis
tecnoldgicos. O processo de
negociacdo, assim, deverd

A comunicacao da
melhor solugcao acordada
devera ser realizada para as
partes envolvidas no conflito com
0 objetivo de que seja legitimada
e, mais a frente, nao promova o
surgimento de novos

conflitos.

considerar que existe um gap
entre as partes que deve ser
vencido para a execugao das
solucoes e o facilitador
necessita orientar a escolha da
melhor opcao.

ESCOLHENDO A
MELHOR PROPOSTA

B Selecionar os indicadores que
identificam e diferenciam as
solugdes propostas;

Escolher uma proposta como

-
miie

SANTA CATARINA |
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referéncia para o processo de
negociacdo e formacao do
acordo;

B |dentificar dentre as solucoes
apresentadas quais podem ser
comparadas, pois apresentam
pontos em comum, e quais sao
interdependentes;

B Projetar os futuros niveis de
desempenho a serem desen-
volvidos pelas partes;

B Analisar prazos, custos e
responsabilidades.

DA TEORIA A
PRATICA

ApOs as etapas anteriores estarem
acordadas entre as partes, é
desenvolvido o plano de agao
que culminard
implementacao da solucao
selecionada. A implementagao
deste plano devera ser
monitorada, para que o0s
progressos sejam avaliados
constantemente. Tal avaliacao
permite a recalibracao dos
indicadores que orientaram o
acordo, permitindo a manu-
tengdo do mesmo apesar de

eventuais alteracbes no cenario

com d

(e

de atuacao. Como as praticas ja
estdo plenamente integradas ao
processo, esta calibracdo nao
gerara novos conflitos.

O DIFERENCIAL

O BATNA diferencia-se dos
modelos tradicionais de
abordagem para resolugao de
conflitos ambientais. Nele, o foco
é centrado na escolha da melhor
solugdo dentre as apresentadas.
As discussao giram em torno,
portanto, de propostas existentes
e excludentes entre si. J& os
modelos tradicionais buscam o
consenso e as solugdes sao ainda
desconhecidas - é necessario cria-
las, de comum acordo entre as
partes.

-NAO E AQUI QUE PRECTSAVAM DE CALIBRAGEM?

Atendimento ao Pablico: um curso diferente, que voceé faz pela Internet ou com material impresso. Inscreva-se ja, no SENAI.



-TO COLOCANDO A MAO
NA MASSA/

PLANEJAR OU
NAO PLANEJAR,
EIS A QUESTAO

Muitas vezes, os
participantes acreditam
que o planejamento é
mera burocracia, que
retardard o desfecho do
conflito. Nada mais
enganoso: o planejamento
permite que as solucoes
sejam implementadas de
forma controlada e sem
desgastes desnecessarios
para as partes envolvidas.

-
miie

SANTA CATARINA

TNA é um acrénimo para

Any Alternative to a

Negotiated Agreement
(Proposta de Resolucao de
Conflito com Qualquer Acordo).
Seus pressupostos determinam
estratégias especificas de atuagao.
O importante é resolver os
conflitos, a partir de solucoes
rapidas, sem preocupagoes com
o desenvolvimento de planos de
acdo. O que interessa é “colocar
a mao na massa” para resolver o
problema, do jeito que for. Neste
modelo nao existe uma solucao
6tima a ser buscada, mas sim uma
solugao qualquer que arrefega os
animos das partes e estabeleca
um ponto de partida para o
desenvolvimento das nego-
ciacoes.

CARACTERISTICAS

B Neste tipo de modelo de
resolucao de conflitos, a
formacgao do consenso nao se
dd em relagao aos objetivos,
mais em funcao das solugbes
apresentadas;

B Nao existe discussao sobre o
planejamento para imple-
mentar as solugoes;

B Geralmente, o controle e
monitoramento das acoes sao
realizados pelos sistema de
auto-gestdo.

B As solugdes apresentadas
pelas partes apresentam,
normalmente, desniveis
tecnoloégicos, semanticos e
economicos.

O DESAHO DO
PLANEJAMENTO

O processo de negociacao, nestes

casos, deverd considerar que
existem problemas de
planejamento a serem
vencidos e que precisarao
ser resolvidos. Torna-se
necessario implantar um
modelo de planejamento

para desenvolver as
solucoes acordadas.
Assim, ao selecionar as

propostas, o facilitador deve
preocupar-se com a etapa
posterior, embora ela nao esteja
em pauta: o planejamento para
implantar a solucao.

B |dentificar, dentre as solugoes
apresentadas pelas partes,
quais sao passiveis de serem
planejadas com base num
cronograma;

B Selecionar as propostas que
apresentem possibilidades
efetivas de monitoramento;

B Adequar as solucdes a um
possivel planejamento;

B Estruturar o planejamento e a
forma de internalizd-lo na
cultura organizacional das
partes em conflito.

PERIGOS DA FALTA DE
PLANEJAMENTO

B A projecdo dos futuros niveis
de desempenho fica preju-
dicada;

B A comunicacao da solugao
acordada sera mais dificil, pois
nao foi pensado um programa
de comunicagao externa (que
faz parte do planejamento);

B Prazos, custos e responsabi-
lidades geralmente ficam sem
orientacao;

B O plano de agao nao sera

Psicologia do atendimento, como contornar desafios, telemarketing e muito mais vocé aprende no curso de Atendimento ao Piblico.

O Modelo ATNA

0 grande problema no

modelo ATNA é fazer as
partes acreditarem que, sem
debates sobre o planejamento de
implantacao de acoes, € possivel
realizar acordos e encontrar
solugoes, mas que o

planejamento?

monitorado, nem os pro-
gressos poderao ser avaliados.

Como ndo existem marcos nem
indicadores de desempenho, é
impossivel medir se a solugao
atingiu ou nao as metas
propostas.

Além disso, as praticas nao se
incorporam ao processo de
negociagdo. Sem planejamento e
organizagao, muitas vezes o
modelo ATNA
solugdes que, posteriormente,
ndo poderdo ser adotadas, pois
apresentam-se
pratica. A falta de estruturacao

impede que os processo bem-

encaminha

inviaveis na

sucedidos sejam utilizados como
sistema de apoio as decisoes em
negociagoes formais de conflitos
sobre meio ambiente.
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Retiradas Estrategicas

retirada estratégica é

diferente da retirada

definitiva numa mesa de
negociacao. Esta ocorre quando
o acirramento provoca um
fechamento das negociagbes e a
possibilidade de reinicio dos
debates s6 acontece com a
presenca de uma terceira parte
mais forte. )4 a retirada estratégica

é aquela em que as partes pedem

-TA PRONTO? PRECISO
ME RETIRAR!

licenga, uma pausa, para rever
posicoes e situagoes fora do
ambiente de negociacgao.

OBJETIVOS DA
RETIRADA

A saida de uma das partes pode
significar uma acao reativa, em
face do desdobramento das
negociacoes. Outro objetivo da
retirada é permitir a formulagao
de diretrizes ou reorientacao de
decisoes, que serao desdobradas
no plano de acao, bem como a
necessidade de maiores info-

rmacoes.

-£ 50 UMA RETIRADA ESTRATEGICA!
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Em busca de
informacoes

A retirada para buscar mais
informacoes ou conferir dados é
provocada, principalmente, pela
inexisténcia ou pouca confiabi-
lidade de alguns elementos
colocados em discussao. Na
maioria das vezes, os dados
disponiveis foram coletados por
pesquisadores com objetivos
diferentes daqueles que estao
sendo negociados. Também
podem ter sido organizados,
analisados e apresentados por
uma das partes de modo
equivocado. Como os dados
influenciam diretamente nos
resultados das negociacoes, sua
falta ou incongruéncia acabam
provocando saidas estratégicas
das partes da mesa de negociagao.

COMO PROCEDER

B O lider sinaliza a saida,
indicando que é o momento
de retirada para reflexdao ou
busca de confirmacgao de
informacoes;

B Os organizadores fornecem
suporte técnico (telefone, fax,
Internet etc) para satisfazer as
necessidades de informacoes;

B As partes preparam-se
logisticamente para o retorno
aos debates.

REPERCUSSOES

A retirada estratégica influenciara
no curso das negociagdes a curto,
médio ou longo prazo. Lembre-
se de que, durante as

negociacdes, todo o processo
desenrola-se  visando a

ISOLACIONISMO

Existe sempre a
possibilidade de uma das
partes perder o curso real

das negociagoes e partir para
o radicalismo. Estas atitudes
devem ser previstas pelo
facilitador, para que possa
agir de forma previamente
definida. Uma saida da mesa
de negociacao é um alerta
para novos desdobramentos.
F como num jogo de xadrez:
vocé sempre deverd estar a
frente algumas jogadas, para
antecipar possiveis surpresas
e agoes inesperadas da outra
parte.

concretizacao de solugdes no
futuro: as acdes tomadas no
presente devem também voltar-
se para contribuir com tal
objetivo. A parte que se retira
deve estar aberta as criticas que
poderdo ocorrer, tanto interna
quanto externamente.

Inscreva-se no curso Atendimento ao Piiblico pelo site www.senai-sc.ind.br/ead.



Conflitos de Identidade

identidade é um sistema
— de convicgbes e um
modo de interpretar o
mundo. Inclui também o senso de
seguranga, ou seja, o sentimento
de que as partes estdo fisica,
psicolégica, social e espiritual-
mente seguras.
Ela é fundamental porque
envolve tanto o sentimento do
que as partes sao ou representam,
mas também como se relacionam
com o mundo. Conflitos de
identidade envolvem agressao
entre as partes em relagao a
individualidade de cada uma
Tais sao

delas. agressoes

consideradas profundas e
ameagam as

tendendo para um acirramento

negociacoes,

rapido. Em algumas situagoes,
tornam-se intrataveis, tornado-se
impossivel qualquer negociagao.

O PROCESSO
DE DESUMANIZACAO

O processo de desumanizagao
numa negociagao € comum na
maioria dos conflitos ambientais,
principalmente quando se
estabelece uma relacao de
dominacao/submissao entre as
partes. As partes dominantes
véem a parte submissa como sub-
humana e merecedora deste tipo
de tratamento - gerando mais
atritos de identidade. Como

. sentar-se em uma mesa de
-E SO UM ATRITO DE

TDENTIDADES! negociacoes pode ser assustador

e ameacador para uma das
partes, muitas vezes 0s assuntos
sdo tratados fora do ambiente de
negociacoes, permitindo exposi-
¢oes mais livres e sem pressao.
Somente ap6s os encaminha-

-
miiem

SANTA CATARINA

Atender bem ao publico faz toda a diferenca. Um curso de sucesso, agora pela Internet: www.senai-sc.ind.br/ead.

z

mentos preliminares é que o
facilitador coloca em confronto as
duas partes, evitando constrangi-
mentos que poderiam acirrar os
conflitos.

NEGOCIACAO
TRADICIONAL

Nesta negociacao, normalmente
nao se trabalham conflitos de
identidade profundos pois, caso
eles existam, as partes nem
concordam em negociar. Se 0s
conflitos surgirem durante o
processo, é necessario adotar
estratégias psicoldgicas para
participantes,
reelaborando as diversas identi-
dades em oposicao - abordagem
esta que nem sempre alcanga
sucesso, ja que a identidade é um
fator dificil de ser modificado.
Eventualmente, a quebra de
estereOtipos negativos e a
reducao do senso de ameaca da
identidade pode ser suficiente
para a retomada das negociagoes,
permitindo a discussdao dos
pontos em disputa. Porém, este
é um processo longo e lento.

conciliar os

SENSO DE
SEGURANCA

Quando este senso é
violado, a resposta
defensiva é rapida e forte:
as partes tendem a se
tornar agressivas. Além
disso, classificam a atitude
do agressor como nao
humana. Isto é verdade
para todos os niveis de
conflito entre grupos,
organizagoes - até mesmo
nacoes. Conflitos de
identidade podem ser
superados com o
estabelecimento de
relacoes de
interdependéncia.

AS DIFICULDADES

Por que é tao dificil lidar com
disputas onde emergem conflitos
de identidade? Muitos sociélogos
acreditam que todos os grupos
desconhecem o que sdo, o

Em um conflito, cada
parte considera sempre que
tudo aquilo que faz é bom e o que
0 outro grupo realiza é ruim - até
mesmo quando os dois estao
fazendo a mesma coisa!

que querem e como devem
conduzir suas propostas
numa negociagao. Isso
torna dificil conduzir o
processo de negociacao de
conflitos ambientais e a
viabilizacao das solucoes acaba
sendo improvavel.
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s dindmicas aplicadas num processo de

Foto Jaksson Zanco

negociagcdo ndo devem ser

exaustivamente esgotadas nas fases iniciais. O facilitador devera deixar algumas

técnicas de intervencao para momentos de inflexibilidade das partes envolvidas.

Essas técnicas devem ser acionadas sempre que outras tentativas de resolucao dos

conflitos se mostrarem ineficazes.

Esclarecimento de dados

e informacoes

Caso existam controvérsias com relacao a
origem e legitimidade de algumas
informacdes, o facilitador realiza uma
intervencao técnica para dar susten-
tabilidade ao processo de negociagao.

Pausa para reflexao

Quando as negociagdes acirram-se, 0
facilitador pode intervir propondo uma
pausa para reduzir as animosidades e
permitir reflexdes.

Adiamento

Nem sempre uma simples pausa é suficiente
para que as partes restabelecam o equilibrio
nas discussoes. Nestes casos, a técnica é
encerrar a reuniao e marcar nova data para
retomar as conversagoes.

Ratificacao de resultados ou
perdas

Freqlientemente, as negociacdes sobre
conflitos ambientais chegam em um ponto
no qual nenhum avango parece possivel. O
atraso provocado pode ser pior que um

intervencdo ndo € realizada para direcionar os resultados, mas sim
para criar novas oportunidades de discussao, sem simplificar aspectos
que devem ser profundamente analisados.

MUDANDO PARA MELHOR

A intervengao transformadora deve estabelecer uma ponte entre o que
acontecia antes da intervengdo e aquilo que se espera venha a ocorrer
depois dela. O processo é retomado sob novos termos e condi¢ées. A
mudanca de foco pode ajudar na formacdo do consenso. E claro que a

A intervencao transformadora é um processo que
a terceira parte desenvolve durante a negociagao
com o objetivo de alterar o rumo das tratativas,
inclusive de algumas dinamicas propostas
inicialmente para a solucao dos conflitos.

Foto Daniel

resultado desfavoravel para uma das partes.
Para contornar o impasse, o facilitador pode
ratificar resultados parciais ja obtidos ou
enfatizar as perdas que os participantes
terdo, no futuro, caso as negociagdes ndo
prossigam.

Introducao de dinamicas de
grupo

Em alguns casos, introduzir uma dinamica
que esteja relacionada ao conflito e que
relaxe as partes por alguns momentos pode
favorecer o andamento das negociagoes
numa perspectiva mais otimista.

Contratacao de um poder
coercitivo

A contratagao - ou a simples ameaca de uso
- de um poder coercitivo, embora seja o
altimo recurso a ser utilizado, muitas vezes
é indispensavel para restabelecer as
condigdes necessdrias aos procedimentos
de negociagao.



il

As técnicas de intervengao N
devem ser preparadas e verificadas
com antecedéncia, para garantir seu hom
resultado. Elas permeiam as negociacades,
sem alterar de forma radical a
tendéncia que o préprio processo

apresenta.
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Estratégias com a Midia

QUESTAO
DE PRINCIPIO

As mensagens veiculadas
pelas empresas,
instituicoes, ONG’s ou
representantes das partes
em conflito devem ser
elaboradas tendo como
principio os direitos
humanos, éticos e morais
envolvidos nas disputas
ambientais. Da mesma
forma, a midia deve
respeitar a necessidade de
privacidade e
confidencialidade em
algumas fases do processo
de negociacao.

-
o
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s relagoes com a midia se

apresentam, muitas

vezes, de forma contra-
ditéria. Por um lado, é importante
aproximar-se dos veiculos de
comunicagao, para tornar mais
visivel socialmente as questoes
em disputa. Por outro, as partes
devem ser cautelosas com as
informagbes divulgadas, para nao
quebrar normas de confiden-
cialidade. Seja em que caso for,
relagbes antagdnicas com a midia
devem ser evitadas, pois poderao
ser danosas ao andamento do
processo de negociacao.

PAPEIS DA MIDIA

Positivos

B Servir de elo entre as partes
para comunicar questoes
relativas ao processo de
negociagao;

B Promover a aproximagao entre
os adversarios (inclusive com
debates programados);

B Clarificar interesses, neces-
sidades e dificuldades das
questdbes em  debate,
avaliando e ajudando a
confirmar as reivindicacoes
das partes com transparéncia;

B [nstrumentalizar o pablico em
geral, com apoio a programas
de educacao ambiental;

B Divulgar informagdes sobre
recursos utilizados e casos de
sucesso na resolucao de
conflitos ambientais.

Negativos

m Censurar informagdes ou
deturpé-las com o objetivo de
desacreditar uma das partes
envolvida no conflito am-
biental;

B Induzir estereétipos, que
ajudam a arruinar uma das
partes.

UMA GRANDE AJUDA

A midia pode colaborar para
manter as negociagdes em um
clima de tratabilidade, pois pela
exposicao publica que provoca
geralmente inibe 0s
participantes, evitando que
adotem acgdes mais agressivas.
Além disso, pode ser um
elemento de reequilibrio de
forcas, permitindo que as duas
partes tenham igual destaque. E
possivel trazer também, pela
midia, a analise de especialistas
ou opinides de outras partes
interessadas que, de outra
forma, ndo teriam espago na
mesa de negociagdes. Ao
transmitir fatos com
transparéncia, os veiculos de
comunicagao eliminam os
efeitos negativos de rumores e
boatos e dao mais credibilidade
aos procedimentos adotados
pelas partes.

PASSOU NO JORNAL

Os dados, fatos e elementos
veiculados, no entanto,
s6 podem ser uti-
lizados como
fontes de refe-
réncia durante
0S Processos
de negociacao
com ressalvas.
Mesmo se
tratando de
jornalismo cien-
tifico, as conclusoes
apresen-tadas devem ser
corroboradas por outras
fontes e as metodologias
utilizadas necessitam de

analise criteriosa.

A DIFiCIL
IMPARCIALIDADE

A imparcialidade absoluta é uma utopia. No
entanto, a midia da um grande passo neste
sentido se realizar coberturas sobre
conflitos ambientais em que todas as
partes envolvidas possam expor

seus pontos de vista.

Estude a hora que quiser, onde puder: faga o curso a distancia de Atendimento ao Piiblico: www.senai-sc.ind.br/ead.



Modelos de Interdependéncia

SENAI,

A SEU SERVICO

A crise da empregabilidade e a
necessidade de programas para gerar
emprego e renda vém exigindo dos
profissionais o desenvolvimento de
novas habilidades para enfrentar com
autonomia e responsabilidade a
globalizacao.

Como resposta a tal exigéncia, o SENAI
(Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial), através de suas 26 unidades
espalhadas por Santa Catarina, oferece
um ensino que capacita os partici-
pantes a uma inser¢ao competente na
sociedade, para um pleno exercicio da
cidadania. Sao cursos de aprendizagem,
qualificacao, técnicos, tecnélogo e pos-
graduacao, com estrutura flexivel e que
utilizam os mais modernos recursos,
desenvolvendo o espirito empre-
endedor.

Além disso, o SENAI-SC, através do
CEDEP (Centro de Desenvolvi-mento
Empresarial da Grande Florianépolis),
coloca aos empreendedores de todos
os portes seus servicos de consultoria e
programas de capacitacdo gerencial,
visando tornar cada empresa mais
competitiva e qualificada.

s modelos de
interdependéncia sao
aqueles que pro-
curam estabelecer uma relacao
amistosa para identificar, dentre
os objetivos propostos, quais
deles passiveis de
negociacao. Seu fundamento é a

sao

complementariedade entre as
partes para resolucao das
disputas ambientais. Questoes
relativas ao conflito, que
poderiam ser problemas se
trabalhadas como relagoes de
interdependéncia, poderao ser
produtivas e encaminhar o
consenso. Para que os modelos
de interdependéncia possam ser
aplicados, os conflitos necessitam

possuir caracteristicas especificas.
OBJETIVOS COMUNS

F necessério estabelecer objetivos
que possam ser trabalhados em
conjunto, homogeneizando con-
ceitos para estabelecer o
consenso.

SOLUCOES COMUNS

As diferentes propostas apre-
sentam pontos em comum,
permitindo que uma analise da
relacdo custo x beneficio
identifique a mais viavel para as
duas partes.

COMPLEMENTARIEDADE

Os conflitos estabelecem-se
onde existem diferengas - no
entanto, as diferencgas nao
precisam ser, necessariamente,
excludentes. Ao contrario: elas
podem ser complementares. £ o

caso de patrdes x funcionarios;
produtores x consumidores;
escritores x leitores. A
identidade de uma parte
s6 se estabelece na
medida em que a

outra também assume

Os negociadores de
conflitos ambientais que
trabalham como modelos de
interdependéncia tém mais chance de
atingir o consenso e realizar um acordo.

Os resultados obtidos proporcionam

seu papel. No caso dos
conflitos ambientais, o
modelo de inter-
dependéncia aponta para
a necessidade de explorar,
justamente, as relagoOes
indissociaveis que existem entre
dois campos aparentemente
adversarios. No
momento em que este
conceito fica estabe-

lecido, pavimenta-se o
caminho para a
obtencao de acordos

onde as diferencas
continuam presentes,

mas sdao respeitadas e
compartilhadas.

QUANDO
APLICAR

Diferentes metodologias condu-
zem também a diferentes
encaminhamentos e resultados.
Estabelecer modelos de inter-
dependéncia entre as partes
envolve premissas sobre o papel
causal de eventos, coisas e
esforcos  humanos  para
possibilitar a formacao de
consenso. Tais modelos nao
escapam da necessidade de
estratégias de avaliacao, dentre as
quais se inclui o mapeamento do
conflito. Antes de adotar a
metodologia de énfase na
interdependéncia, verifique se:

B As partes estao conscientes

Garanta seu espaco no mercado, invista em vocé. Matricule-se no curso de Atendimento ao Piiblico: www.senai-sc.ind.br/ead.

auto-realizacao e abrem espaco
para o desenvolvimento de
diversos modos de vida.

que

procedimentos e
encaminhamentos equivo-
cados podem ser aproveitados

e reorientados numa estrutura
de complementariedade;

B As diretrizes e programas
propostos foram elaborados
num padrdo comum aos
integrantes da mesa de
negociagao;

B As mudancgas a
implementadas, incluindo
solugbes tecnoldgicas, incre-
mentardo (e ndo reduzirdo) as
opgoes disponiveis para as

serem

comunidades.
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imizando a Comunicacao

MELHORES
NEGOCIACOES

A otimizacao da
comunicagao é fundamental
para o pleno
desenvolvimento do
processo de negociacao das
partes em conflito. Com
uma boa comunicagao, nao
sO se aceleram os trabalhos,
com nimero menor de
reunioes, Como se evitam
futuros conflitos originados
em falhas de entendimento.
A habilidade de saber ouvir
e de comunicar-se deve ser
desenvolvida como parte
integrante do processo de
negociacao de conflitos
ambientais.

-
-
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uma negociacao nao

existem processos de

comunicagao comple-
tamente eficientes e definitivos. A
otimizagao para tornar a
comunicacdo mais inteligivel é
um longo processo a ser
percorrido pelos interlocutores.
Existem aspectos fisicos e
comportamentais que podem ser
monitorados para melhorar a
comunicacao.

CONDICOES A EVITAR

Reverberacao

E um processo fisico com desdo-
bramentos sobre a audicao. Cada
palavra ou som emitido ¢é
interpretado pelo cérebro num
intervalo de 0,1 segundo. Se
houver mais de duas pessoas
falando ao mesmo tempo, parte
do que esta sendo dito ndo é
compreendido devidamente por
quem estd ouvindo.

Ruidos

Sao fatores que impedem o
entendimento da mensagem,
como a utilizacao de um
vocabulario inadequado para o
publico-alvo. Nao confundir
ruido com barulho (embora este
também possa ser um ruido de
comunicagao), que sdo sons de
natureza adversa e externa ao
ambiente das negociagoes.

Movimentos
desnecessarios
Movimentos desnecessarios e
bruscos podem desviar a atengao
e cortar o andamento de uma
proposta de negociacdo ou da
proposicdo de uma das partes.

Audicao Passiva

Consiste em apenas ouvir, sem
observar e analisar. Quem sabe
ouvir, mais ndo distingue e nao
entende o que ouve, certamente
nao tera muito a contribuir na
mesa de negociagao.

INCENTIVE...

... que as partes adotem uma
postura de audigdo ativa,
valorizando quem fala. Na
audicao ativa o sujeito preocupa-
se em observar e analisar tudo o
que esta sendo relatado. Com
essa perspectiva, os resultados da
negociacao sao mais promissores.

CONSEQUENCIAS DA
MA COMUNICACAO

O nao entendimento de uma
mensagem durante o processo de
negociacdo pode levar as
seguintes interpretacdes de
ocorréncia

dos conflitos

ambientais:

B Os participantes concluem
que o conflito ndao tem
solugdo, pois os cenarios
futuros apresenta-dos nao
foram bem entendidos;

B Uma das partes coloca em
divida a credibilidade do
adversario, pois dados e fatos
foram apresentados de forma
distorcida;

B O resultado das negociagoes
torna-se incerto, porque as
discussdes baseiam-se em
opinides vagas e duvidosas,
sem apoio l6gico-formal.

B As negociagdes sao rompidas,
porque as fontes que deram
origem aos dados colocados
na mesa nao podem ser
acessadas ou investigadas.

- ACEITA MARIA COMO
SUA LEGITIMA
ESPOSA?

Conquistar e manter clientes é dificil, mas ficara mais facil depois que vocé fizer o curso de Atendimento ao Piiblico.



Os principios da Kunert
sao considerados,
atualmente, como

modelo de exceléncia
para comunicagao

empresarial ambiental e

desenvolvimento de
programas de
comunicagao corporativa.

No curso de Atendimento ao Piiblico, vocé tera um tutor para acompanha-lo, passo a passo, em seus estudos: www.senai-sc.ind.br/ead.

Kunert € uma empresa
alema de grande porte,
produtora de meias e

artigos de malha. Suas 11 fébricas
estao espalhadas por 7 paises da
Europa e do norte da Africa. Em
uma pesquisa realizada pela
Revista Tomorrow  sobre
programas de comunicacao
ambiental, a Kunert foi a empresa

com melhor avaliagao.
PRINCIPIOS

A Kunert, ao longo de sua
historia, desenvolveu alguns
principios basicos que norteiam
a elaboracdo e publicagdao de
seus relatérios com dados
ambientais.

Clareza

O principio da clareza exige uma
linguagem objetiva, realista,
concisa e de facil entendimento
para a apresentacdo das
informagdes, com um formato
visual atraente. O conhecimento
cientifico ndo é o Unico critério
de decisdao da relevancia da
informacao. Deve ser levado em
consideracao, também, o conhe-
cimento que os clientes externos
tém dos problemas ambientais da
empresa. A estrutura dos
balancos ecolégicos inclui itens
que sdo ecologicamente rele-
vantes, de tal forma que eles
sejam, ao mesmo tempo, instru-
mentos da gestdo interna e de
comunicacao externa.

Comunicacao

Ambiental

Totalidade

Todos os fatos ambientalmente
relevantes merecem igual atengao
no Relatorio Ambiental, sem
omissdo de areas problematicas
ou énfase excessiva nos pontos
fortes de desempenho.

Consisténcia

Os dados e o desempenho
ambiental da empresa devem ser
registrados e preparados conti-
nuamente, da mesma forma e
segundo pré-
estabelecidos. Para a Kunert, a
preparacao e publicagdo de um
Relatério Anual de Desempenho
Ambiental significa que os dados
ambientais sao disponiveis e
diligenciados em bases regulares.
Os critérios e metodologias para
o levantamento dos balancos e
de coleta de dados sao uniformes
para todas as empresas do
Grupo, o que permite comparar
as informagoes entre as empresas
ao longo do tempo.

principios

Credibilidade

A credibilidade constitui-se em
um dos mais importantes requi-
sitos na comunicacao da em-
presa. O principio da credibi-
lidade exige que os pontos fracos
sejam tornados puablicos. Além
dos sucessos alcancados, as
questdes nao resolvidas sao
apresentadas abertamente,
acompanhadas das solugoes e
atividades em andamento, bem

metas a serem

como das

atingidas.

Abertura de didlogo

O Relatério Ambiental é um
instrumento de informagao para
grupos-alvo e estabelece um
canal de comunicacao ativo entre
emissor (a empresa) e receptor
(seu publico).

Adequacao

Os diversos publicos atingidos
pelo Relatério Ambiental tém
necessidades diferentes em
relacao ao seu contetido, formato
e apresentagao. Como fonte de
informacao, o Relatério s6 serd
lido e atingira seus objetivos se o
contetido for de interesse do
leitor e se sua linguagem for
agradavel e atraente.
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Para fazer o
exercicio ao lado
voceé vai precisar
estudar bem esse

fasciculo que acaba
de ler. Analise
detalhadamente
cada alternativa e
escolhaa que
melhor responde
cada questao. Apds
completar o
exercicio, verifique
sua pontuacao na
pagina ao lado.
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1.
A.
B.
C.

W > 2

0 que significa “a melhor solugao” para um conflito?
L Aquela apresentada pela parte com mais poder.

U Aquela que satisfaz as partes envolvidas no conflito.
(L Aquela que apresenta o menor custo.

L Aquela que sera desenvolvida sem custo.

Qual o papel do facilitador numa negociacao?
U Preparar a agenda das reunioes.

(] Monitorar o andamento das negociagoes.

U Abrir canais de comunicagao entre as partes.
( Facilitar a vida da comunidade.

0 que é a “Audigao Ativa”?

0 E quando as pessoas escutam sem agir.

O E quando as pessoas observam e analisam o que esté
sendo dito.

O E um tipo de problema auditivo das partes envolvidas
num conflito.

L Nenhuma das anteriores.

0 que é “Audicao Passiva”?

() Quando a pessoa ndo reflete sobre 0 que escuta.
L Uma parte fala e outra escuta.

() N&o se envolver nas dicussoes.

(] Todas as anteriores.

0 que significa BATNA?

O Um tipo de conflito.

L Um tempo minimo para tomar decisGes.

U A melhor alternativa para realizagao de acordo.
L Nenhuma das anteriores.

0 que significa ATNA?

[ Os custos a serem dispendidos.

U 0tempo necessario para desenvolvimento das solugaes.
L Um tipo de conflito ambiental.

U Proposta para resolver um conflito com qualquer acordo.

0 que significa uma retirada estratégica num conflito?

[ Pausa para tomar café.

Q Acirramento.

U Pausa para refletir, tomar decisdes, buscar informagaes
etc.

U Excluséo da outra parte da negociagao.

0 que é um conflito de identidade?

(L Quando a carteira de identidade nao confere.

U Conflitos relacionados com a individualidade das partes
em disputa.

L Problemas étnicos.

0 E uma das fases do processo de comunicagéao.

Qual o objetivo de uma intervengao transformadora?
U Alterar o rumo de uma negociagao.

B.
C.

D.

SANTA CATARINA

(O Mudar o local das negociagoes.
L Definir o tempo exato para resolver um conflito.
(L Nenhuma das anteriores.

10. Assinale uma das fungoes da midia nos processos de

oo w>

C.

D.

negociacao de conflitos ambientais.

O Publicar noticias.

O Privilegiar determinadas partes.

Q) Tratar superficialmente das questoes.
[ Aproximar as partes interessadas.

. Quais as condigdes necessarias para aplicar modelos de

interdependéncia nos processos de negociacao de
conflitos ambientais?

U As partes necessitam ter objetivos e solugoes diferentes.
U Os objetivos e as solugdes apresentam pontos em
comum e as partes atuam de forma complementar.

[ Os objetivos e as metodologias ndo podem estar

definidos previamente.
O E necessario existir um facilitador.

12.0 que acontece num conflito quando ocorre

A.

e

reverberagao?

L As pessoas tém dificuldade de entender o que esta
sendo falado.

O Inicio, meio e fim das informagaes.

U Decisao e avaliacao.

U Estruturacao, andlise e decisao das informagdes.

13. Por que aparecem problemas de comunicacao durante

A.

o

()

o

as negociacoes de conflitos?

U Porque néo existem processos de comunicagao 100%
eficientes.

[ Por causa de posturas politicas.

L Porque somente um encaminhamento ¢ admitido.

(J Nenhuma das anteriores.

14.Num programa de comunicagcao ambiental corporativa,

A.

o

()

(W)

0 que significa implantar a “abertura de dialogo”?

[ Todas as discussées seriam resolvidas na fase de pré-
negociagao.

O A condugéo da negociagdo ¢ mais organizada.

U Criar canais de comunicag&o com o publico-alvo.

L Nenhuma das anteriores.

15.0 que significa “Adequacao” num programa de

A.
B.
C.

comunicacao ambiental empresarial?

L Estar em conformidade com as leis de radiodifusao.

(L Nao negociar fora das regras de conduta.

L utilizar linguagem e formato especificos para o publico-
alvo visado.

(] Todas as anteriores.

Apos concluir o curso a distancia de Atendimento ao Pilblico, vocé podera obter seu cerfificado de conclusao realizando um teste no SENAL



PALAVRA FINAL
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|
|
uando se trata de conflitos ambientais, o envolvimento |

das partes deve se dar em todas as etapas para legitimar

0s procedimentos adotados. O envolvimento efetivo
gera comprometimento na formagao do
consenso e obtengdo de acordos. Assim,
a presencga em todas as atividades
programadas (reunioes, auditorias,
monitoramento de dados etc.) é
imprescindivel para que os resultados
esperados sejam alcangados. E claro que, muitas vezes, a
auséncia ou falta de envolvimento é s6 uma tatica de
negociacao. No entanto, em outros casos, pode ser decorréncia
de precaria infra-estrutura motivadora - e motivacao ¢

r----------

|
|
|
(e Iy |
% i
=T : W As solugoes, para terem éxito, devem ser passiveis de
(] I implementagéo e controle.
g I W Acreditar nos resultados é apostar nas possibilidades de
e | acordo entre as partes.
(T ®m 0 melhor encaminhamento para uma negociagao é quando
(2= existem vérias alternativas.
®m Quando ndo existem alternativas passiveis de negociagao,
0 processo € mais longo.
®m 0 envolvimento e a assiduidade nas reunides indicam
disposigao para o acordo.
B As retiradas estratégicas devem ser compreendidas como
momentos de reflexao.
m 0 tratamento com a midia devera sempre fugir de posturas
antagonicas.
B Gerar interdependéncia entre as partes é o melhor caminho
para obter acordo em situagGes complexas.
B A identidade das partes num conflito devera ser sempre
preservada.
®m Nunca questione a identidade das partes num conflito: isto
promovera mais embates.
m A comunicagao deve ser otimizada para facilitar os acordos
entre as partes.
(75 : m Nao existe conflito em meio ambiente que nao possa ser
E I resolvido com diélogo.
ol ® Todo acordo devera ter um plano de agao que o especifique
ol e 0 monitore.
cn,; 1 m Mais vale uma solugao passivel de realizagao, do que
LLl : grandes solugoes inexeqiveis.
o |

1-B; 2-C; 3-B; 4-A; 5-C; 6-D; 7-C; 8-B; 9-A; 10-D; 11-B; 12-A; 13-A, 14-C, 15-C

Faga uma aula GRATIS do curso de Atendimento ao Pablico pela Internet: www.senai-sc.ind.br/ead.

ENVOLVIMENTO
E PRESENGA

-
miie

SANTA CATARINA

praticamente sinonimo de presenca e envolvimento. E possivel
criar condicOes para que o envolvimento se estabelega, com um
ambiente bem planejado. A presenga vird por conseqiiéncia. Se
as partes encontram um ambiente propicio
para negociagao, este € mais um elemento
que as motivara a envolver-se em
discussOes, barganhar e estar presentes
em todas as sessoes programadas. E vocé,
que esteve motivado e presente durante
todo este curso que termina aqui, ligue agora mesmo para o SENAI
ON/LINE (0800.481212) e marque a hora para fazer seu teste e
obter o Certificado de Conclusao.

Ve
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http://www.eelink.umich
http://www.epa.gov
http://www.enn.com
http://www.gama.com
http://www.hummat.org
http://www.igc.org/medADA
http://www.mediate.org
http://www.noaa.org
http://www.rica.net/mediate
http://www.sej.org
http://www.sussex.ac.uk/Units/gec/
http://www.wes.army.mil/el/homepage.html
http://www.wheather.com

A

0 CARRO PIFOU? A
PARAFUSETA QUEBROU?
NAO SE PREOCUPE! COM 0 CURSO
DE MECANICA DE AUTOMOVEIS
VOCE NAO VAI FICAR MAIS A PE.
NAO PERCA! COMEGA NA
PROXIMA 4= FEIRA.
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O Aprendizado Comeca
Pelo Mais Basico E
Vai Aprimorando

Aos Poucos.

E assim que aprende um aluno. E € assim que desenvolve um povo.
A evolucdo 6 acima de tudo, o futuro das pessoas.

SANTA CATARINA



