
Aula 15 – Poder, Política e Conflitos nas 
Organizações
Bem-vindo(a) à nossa jornada pela dinâmica complexa das organizações! Você já parou para pensar por que 
algumas ideias prosperam enquanto outras, igualmente boas, não saem do papel? Ou por que certas pessoas 
parecem ter uma influência desproporcional, mesmo sem um cargo de chefia? A resposta, muitas vezes, 
reside nas intrincadas teias de poder, política e conflitos que permeiam qualquer ambiente de trabalho. 
Entender esses elementos não é apenas uma questão acadêmica; é uma habilidade essencial para navegar, 
influenciar e prosperar em sua carreira, seja você um estudante buscando aprimoramento ou um profissional 
em busca de certificação.

Nesta aula, vamos desvendar os mecanismos que movem as interações humanas no ambiente corporativo. 
Nosso objetivo é que, ao final, você seja capaz de identificar as diferentes bases do poder, reconhecer as 
táticas políticas em ação, compreender as diversas perspectivas sobre o conflito e, mais importante, aplicar 
estratégias eficazes para gerenciar e negociar em situações desafiadoras. Prepare-se para olhar para as 
organizações com uma nova lente, percebendo que, por trás das estruturas formais, existe um universo 
vibrante de relações e influências.

A relevância prática deste conhecimento é imensa. Em um mundo de trabalho cada vez mais híbrido, diverso 
e focado no bem-estar, as dinâmicas de poder e a gestão de conflitos se tornam ainda mais cruciais. Você 
aprenderá a construir ambientes psicologicamente seguros, a liderar equipes à distância e a promover a 
inclusão, transformando desafios em oportunidades de crescimento. Vamos conectar esses conceitos ao que 
você já conhece sobre liderança e trabalho em equipe, aprofundando sua compreensão sobre como as 
pessoas realmente interagem e tomam decisões.



Fundamentos do Poder

As Bases do Poder: Entendendo a Origem 
da Influência
Imagine uma orquestra. O maestro tem poder, claro, mas não é o único. O primeiro violino, com sua técnica 
impecável, influencia a seção de cordas. O solista, com sua performance cativante, exerce poder sobre a 
atenção da plateia. Da mesma forma, nas organizações, o poder não é um monólito; ele se manifesta de 
diversas formas e em diferentes fontes. Compreender essas bases é o primeiro passo para decifrar por que 
algumas pessoas conseguem influenciar outras e como essa influência molda o ambiente de trabalho.

Em meados do século XX, os psicólogos sociais John French e Bertram Raven propuseram uma das tipologias 
mais influentes sobre as bases do poder. Eles argumentaram que o poder de uma pessoa sobre outra não 
deriva apenas de sua posição hierárquica, mas de uma série de fontes que podem ser exploradas. Essas 
bases nos ajudam a entender a complexidade das relações de influência, revelando que o poder é 
multifacetado e nem sempre óbvio.

Poder de Recompensa
Capacidade de distribuir recursos valorizados ou 
resultados positivos. Um gerente que pode 
oferecer um bônus ou uma promoção detém 
esse poder, moldando o comportamento através 
de incentivos.

Poder de Coerção
Baseado na capacidade de punir ou reter algo 
desejado. Ameaças de demissão ou corte de 
benefícios geram conformidade através do medo 
ou da evitação de consequências negativas.



As Bases do Poder: Continuação e 
Aplicação Prática
Continuando nossa análise das bases do poder de French e Raven, percebemos que a influência pode ir muito 
além das recompensas e punições. Considere o Poder Legítimo, que é o poder formal que uma pessoa detém 
em virtude de sua posição na hierarquia organizacional. É o poder que vem com o cargo: o CEO, o diretor, o 
gerente. As pessoas aceitam esse poder porque reconhecem a autoridade da posição, acreditando que é o 
direito daquela pessoa dar ordens e esperar obediência dentro dos limites de sua função.

No entanto, o poder mais sutil e, muitas vezes, mais duradouro, reside nas qualidades pessoais e no 
conhecimento. O Poder de Referência surge da admiração e do respeito que as pessoas sentem por alguém. 
É o carisma, a identificação, a vontade de ser como aquela pessoa. Um líder que inspira sua equipe por sua 
integridade e visão, mesmo sem ter o maior cargo, exerce esse tipo de poder. Por fim, o Poder de 
Especialista é derivado do conhecimento, das habilidades e da experiência que uma pessoa possui e que são 
valorizadas pela organização. Pense em um engenheiro de software que é o único a entender um código 
complexo ou um especialista em marketing digital que domina as últimas tendências. Em um ambiente de 
trabalho híbrido, onde a autonomia e a especialização são valorizadas, o poder de especialista ganha ainda 
mais força, pois a dependência do conhecimento específico se torna crucial para a tomada de decisões e a 
resolução de problemas à distância.

Conceito Âmbito/Aplicação Base/Origem Exemplo

Recompensa Controle sobre 
recursos e benefícios

Capacidade de dar 
algo desejado

Gerente que oferece bônus 
por meta atingida

Coerção Controle sobre 
punições e resultados 
negativos

Capacidade de infligir 
dor ou privação

Supervisor que ameaça com 
advertência por atrasos

Legítimo Autoridade formal da 
posição

Posição hierárquica ou 
cargo

Diretor que define as 
políticas da empresa

Referência Carisma, admiração, 
identificação

Qualidades pessoais, 
respeito, inspiração

Líder que inspira a equipe 
por sua ética e visão

Especialista Conhecimento, 
habilidades e 
experiência

Expertise reconhecida 
e valorizada

Desenvolvedor sênior que 
resolve problemas técnicos 
complexos



Influência em Ação

Táticas de Poder: Como a Influência se 
Materializa
Conhecer as bases do poder é como entender os ingredientes de uma receita. Mas como esses ingredientes 
são combinados e utilizados na prática? É aí que entram as táticas de poder, que são as formas específicas 
pelas quais as pessoas tentam traduzir suas bases de poder em ações de influência. Não basta ter poder; é 
preciso saber como exercê-lo. Essas táticas são as ferramentas que usamos para persuadir, convencer ou até 
mesmo coagir os outros a agirem de uma determinada maneira.

Pense em um cenário onde você precisa que sua equipe adote uma nova ferramenta de colaboração. Você 
pode usar a persuasão racional, apresentando dados e argumentos lógicos sobre como a ferramenta 
aumentará a produtividade e a eficiência. Ou talvez você opte pela consulta, pedindo a opinião da equipe 
sobre a melhor forma de implementar a ferramenta, fazendo-os sentir-se parte da decisão. Outra tática 
poderosa é o apelo inspirador, onde você conecta a adoção da ferramenta a valores e aspirações maiores da 
equipe, como ser pioneiro em inovação ou melhorar a qualidade de vida no trabalho.

Persuasão Racional
Apresentar dados, fatos e 
argumentos lógicos para 
convencer

Consulta
Envolver outros na decisão, 
pedindo opiniões e feedback

Apelo Inspirador
Conectar a ação a valores, 
aspirações e propósitos 
maiores

Essas táticas são aplicadas diariamente, muitas vezes de forma inconsciente. Por exemplo, em iniciativas de 
Diversidade, Equidade e Inclusão (DE&I), um líder pode usar o apelo inspirador para engajar a equipe na 
importância de um ambiente mais justo, conectando a DE&I aos valores fundamentais da empresa. Ou, ao 
tentar convencer a alta gerência a investir em programas de bem-estar, um profissional de RH pode usar a 
persuasão racional, apresentando dados sobre a redução de burnout e o aumento da produtividade. A 
escolha da tática depende do contexto, do relacionamento e do objetivo, e sua eficácia pode variar 
enormemente.



A Arena Organizacional

Comportamento Político nas 
Organizações: A Realidade por Trás das 
Cortinas
As organizações, por mais que se esforcem para ser racionais e meritocráticas, são também arenas políticas. 
O comportamento político refere-se a atividades que não são exigidas como parte do papel formal de alguém 
na organização, mas que influenciam, ou tentam influenciar, a distribuição de vantagens e desvantagens 
dentro da organização. É a arte de usar o poder para atingir objetivos pessoais ou de grupo, muitas vezes em 
detrimento de outros ou em desacordo com as regras formais.

"Imagine um jogo de xadrez corporativo. Cada movimento, cada aliança, cada informação compartilhada 
(ou retida) pode ser uma tática política."

Isso pode se manifestar na formação de coalizões para apoiar um projeto específico, no networking 
estratégico para construir uma rede de apoio, ou até mesmo na manipulação de informações para favorecer 
uma determinada agenda. Não se trata apenas de "puxar o tapete", embora isso possa acontecer. O 
comportamento político também pode ser construtivo, como quando um grupo se une para defender uma 
causa justa, como a implementação de políticas de flexibilidade no trabalho ou a promoção de um ambiente 
psicologicamente seguro.

Impacto na Saúde Mental

No contexto atual, com a crescente preocupação com a saúde mental e o bem-estar no trabalho, o 
comportamento político pode ter um impacto significativo. Ambientes onde o comportamento 
político é excessivamente competitivo ou manipulador podem gerar estresse, ansiedade e burnout, 
minando a segurança psicológica dos colaboradores. Por outro lado, um comportamento político 
ético e transparente pode ser crucial para defender e implementar programas de wellness 
corporativo, garantindo que as necessidades dos funcionários sejam ouvidas e atendidas, 
alinhando-se, por exemplo, aos princípios da ISO 45003.



Gerenciando o Comportamento Político e a 
Ética na Organização
O comportamento político é uma realidade inerente às organizações, mas isso não significa que ele deva ser 
deixado à deriva. A chave está em reconhecer sua existência e desenvolver estratégias para gerenciá-lo de 
forma que seja mais construtivo do que destrutivo. Um ambiente onde o comportamento político é 
descontrolado pode levar à desconfiança, à baixa moral e à ineficiência. Por outro lado, quando bem 
gerenciado, o comportamento político pode ser um motor para a inovação e a mudança positiva.

Estratégias para Gestão Eficaz

01

Transparência
Promover decisões abertas com critérios explícitos, 
reduzindo espaço para especulação e manipulação

02

Comunicação Clara
Estabelecer canais de comunicação eficazes e 
garantir que informações fluam adequadamente

03

Cultura de Feedback
Incentivar feedback contínuo e construtivo para 
resolver desentendimentos antes que escalem

04

Liderança Íntegra
Líderes que demonstram integridade e imparcialidade 
servem como modelos de comportamento ético

A discussão sobre a ética do comportamento político é fundamental. Quando o comportamento político é 
usado para promover interesses pessoais egoístas em detrimento do bem-estar da equipe ou dos objetivos 
da organização, ele é destrutivo. No entanto, quando é utilizado para defender uma causa justa, como a 
equidade salarial ou a implementação de um programa de apoio à saúde mental, ele pode ser uma força 
poderosa para o bem. Um líder que promove a meritocracia e garante que todos tenham voz, por exemplo, 
está usando seu poder para criar um ambiente mais justo e menos propenso a jogos políticos negativos.



Perspectivas Históricas

As Visões sobre o Conflito: Uma Evolução 
do Pensamento
O conflito é uma parte inevitável da vida organizacional. Seja um desacordo sobre a melhor estratégia de 
marketing, uma disputa por recursos ou uma diferença de personalidade, o conflito está sempre presente. No 
entanto, a forma como as organizações e seus membros encaram o conflito mudou drasticamente ao longo 
do tempo. Compreender essas diferentes visões é crucial para desenvolver abordagens eficazes de gestão, 
pois a maneira como definimos o problema influencia diretamente a solução que buscamos.

Visão Tradicional

Período: 1930s-1940s

Historicamente, a primeira perspectiva dominante 
foi a Visão Tradicional do conflito. Prevalente nas 
décadas de 1930 e 1940, essa visão considerava o 
conflito como algo inerentemente ruim, disfuncional 
e prejudicial. Acreditava-se que o conflito era um 
sintoma de mau funcionamento organizacional, uma 
falha na comunicação ou na liderança, e que 
deveria ser evitado a todo custo. A meta era 
suprimir o conflito, buscando a harmonia e a 
cooperação a qualquer preço.

Característica Principal: Conflito é 
prejudicial e disfuncional

Abordagem: Deve ser evitado e suprimido

Implicação: Busca harmonia a todo custo, 
ignora problemas subjacentes

Nessa perspectiva, qualquer sinal de desacordo era visto como uma ameaça à estabilidade e à eficiência. As 
organizações que adotavam essa visão frequentemente proibiam discussões abertas sobre temas sensíveis, 
incentivando a conformidade e a evitação de confrontos. Pense em uma empresa onde os funcionários são 
desencorajados a expressar opiniões divergentes, temendo represálias ou a percepção de serem 
"problemáticos". O conflito era como uma doença a ser curada, um intruso indesejado que precisava ser 
erradicado para que a organização pudesse funcionar sem problemas. Essa abordagem, no entanto, muitas 
vezes apenas empurrava os problemas para debaixo do tapete, permitindo que se acumulassem e 
explodissem de forma mais destrutiva no futuro.



As Visões sobre o Conflito: Relações 
Humanas e Interacionista
À medida que o pensamento organizacional evoluiu, também o fez a compreensão do conflito. A Visão de 
Relações Humanas, que emergiu nas décadas de 1940 a 1970, representou uma mudança significativa. Essa 
perspectiva reconheceu que o conflito é um resultado natural e inevitável de qualquer interação humana. Não 
é necessariamente ruim; é simplesmente uma parte da vida organizacional. Em vez de tentar eliminá-lo, a 
meta era aceitá-lo e gerenciá-lo de forma construtiva.

No entanto, foi a Visão Interacionista, que se tornou proeminente a partir dos anos 1970, que realmente 
revolucionou a forma como encaramos o conflito. Essa visão vai além da aceitação e argumenta que o conflito 
não só é inevitável, mas também necessário para o desempenho eficaz da organização. Um certo nível de 
conflito funcional – aquele que apoia os objetivos do grupo e melhora seu desempenho – é considerado 
essencial para evitar a estagnação, estimular a criatividade, promover a inovação e desafiar o status quo. 
Pense em um brainstorming intenso onde ideias divergentes são debatidas vigorosamente, levando a uma 
solução inovadora que jamais surgiria em um ambiente de total conformidade.

No contexto do trabalho híbrido e remoto, as visões sobre o conflito são ainda mais relevantes. Conflitos de 
comunicação e expectativas podem surgir facilmente em equipes distribuídas, mas a visão interacionista nos 
encoraja a ver esses atritos como oportunidades para refinar processos, melhorar a clareza e fortalecer a 
coesão da equipe.

Visão Período 
Aproximad
o

Característica Principal Abordagem ao 
Conflito

Implicação

Tradicional 1930s-
1940s

Conflito é prejudicial e 
disfuncional

Deve ser evitado 
e suprimido

Busca harmonia 
a todo custo, 
ignora problemas 
subjacentes

Relações 
Humanas

1940s-
1970s

Conflito é natural e 
inevitável

Deve ser aceito e 
gerenciado

Reconhece a 
existência, foca 
na resolução 
pacífica

Interacionis
ta

1970s-Atual Conflito é necessário para o 
desempenho e a inovação

Deve ser 
estimulado 
(conflito 
funcional) e 
gerenciado

Promove debate, 
criatividade e 
mudança, evita a 
estagnação



Anatomia do Conflito

O Processo do Conflito: Entendendo Suas 
Etapas
O conflito raramente surge do nada. Ele é um processo, uma sequência de eventos que se desenrola ao longo 
do tempo, e que pode ser dividido em etapas distintas. Compreender essas etapas é fundamental para intervir 
de forma eficaz, seja para prevenir um conflito destrutivo ou para estimular um conflito funcional. É como 
observar uma pequena faísca e entender como ela pode se transformar em um incêndio, ou como pode ser 
controlada para aquecer um ambiente.

Etapa 1: Oposição Potencial
As condições para o conflito existem, mas ele 
ainda não se manifestou abertamente. Pode ser 
uma diferença de valores, uma escassez de 
recursos, uma ambiguidade de papéis ou uma 
dependência de tarefas.

Etapa 2: Cognição e Personalização
Uma ou ambas as partes se tornam conscientes 
da existência da oposição (cognição) e sentem o 
impacto emocional dela (personalização). O 
conflito se torna real para as pessoas envolvidas.

A primeira etapa é a Oposição Potencial ou Incompatibilidade. Aqui, as condições para o conflito existem, 
mas ele ainda não se manifestou abertamente. Pode ser uma diferença de valores, uma escassez de recursos, 
uma ambiguidade de papéis ou uma dependência de tarefas. Por exemplo, duas equipes que dependem do 
mesmo orçamento limitado para seus projetos podem ter uma oposição potencial. Ou, em um contexto de 
Diversidade, Equidade e Inclusão (DE&I), diferentes visões sobre o que constitui um ambiente de trabalho 
justo podem criar essa oposição latente.

A segunda etapa é a Cognição e Personalização. É quando uma ou ambas as partes se tornam conscientes 
da existência da oposição (cognição) e, mais importante, sentem o impacto emocional dela (personalização). 
O conflito se torna real para as pessoas envolvidas. Um mal-entendido sobre uma tarefa pode escalar para 
uma irritação pessoal, transformando um problema objetivo em um ressentimento subjetivo. É neste ponto 
que as emoções começam a desempenhar um papel crucial, e a percepção de ameaça ou frustração se 
instala. Sem essa percepção, o conflito, por mais que as condições existam, não se manifesta.



O Processo do Conflito: Intenções e 
Comportamento
Após a cognição e personalização, o processo do conflito avança para a etapa das Intenções. Nesta fase, as 
partes envolvidas decidem como irão lidar com o conflito. Essas intenções são as decisões de agir de uma 
determinada maneira e são influenciadas por uma combinação de assertividade (o desejo de satisfazer os 
próprios interesses) e cooperatividade (o desejo de satisfazer os interesses da outra parte). Existem cinco 
intenções principais:

1
Competição
Alta assertividade, baixa cooperatividade. Busca a vitória a todo custo, ignorando as 
necessidades da outra parte.

2
Colaboração
Alta assertividade, alta cooperatividade. Busca uma solução ganha-ganha que satisfaça 
plenamente ambas as partes.

3
Evitação
Baixa assertividade, baixa cooperatividade. Ignora o conflito, esperando que ele desapareça.

4
Acomodação
Baixa assertividade, alta cooperatividade. Prioriza os interesses da outra parte em detrimento 
dos próprios.

5
Conciliação
Assertividade e cooperatividade moderadas. Busca um meio-termo, onde cada parte cede um 
pouco.

A escolha da intenção leva à próxima etapa: o Comportamento. É aqui que as intenções se traduzem em 
ações observáveis, como discussões abertas, tentativas de persuasão, ameaças, negociações ou até mesmo 
agressões veladas. Por exemplo, em um conflito sobre a alocação de recursos para um projeto de DE&I, uma 
equipe pode adotar uma postura de competição, lutando por cada centavo, enquanto outra pode buscar a 
colaboração, tentando encontrar uma solução criativa que beneficie a todos. A forma como as pessoas se 
comportam durante o conflito é o que torna o processo visível e palpável para os outros.



O Processo do Conflito: Resultados e 
Gestão
A última etapa do processo do conflito são os Resultados. Estes podem ser funcionais ou disfuncionais. Um 
resultado funcional ocorre quando o conflito leva a uma melhoria no desempenho do grupo, à inovação, à 
tomada de decisões mais eficazes, à maior coesão da equipe ou a um entendimento mais profundo entre as 
partes. Por exemplo, um debate acalorado sobre a melhor estratégia para lançar um novo produto pode, se 
bem gerenciado, resultar em uma estratégia mais robusta e bem pensada.

Resultados Funcionais

Melhoria no desempenho do grupo

Estímulo à inovação e criatividade

Tomada de decisões mais eficazes

Maior coesão da equipe

Entendimento mais profundo entre as partes

Resultados Disfuncionais

Prejuízo ao desempenho do grupo

Geração de ressentimento

Diminuição da comunicação

Rotatividade de funcionários

Ambiente de trabalho tóxico

Por outro lado, um resultado disfuncional é aquele que prejudica o desempenho do grupo, gera 
ressentimento, diminui a comunicação, leva à rotatividade de funcionários ou cria um ambiente de trabalho 
tóxico. Um conflito mal gerenciado sobre a divisão de tarefas em um projeto pode levar à desmotivação, à 
falta de cooperação e, em última instância, ao fracasso do projeto. A gestão de conflitos, portanto, visa 
maximizar os resultados funcionais e minimizar os disfuncionais.

Estimulando Conflito Funcional

A gestão de conflitos não se trata apenas de resolver problemas, mas também de, por vezes, 
estimular um conflito saudável. Em ambientes onde há muita conformidade e pouca inovação, um 
líder pode precisar introduzir um "conflito funcional" para desafiar o status quo e promover novas 
ideias. Isso pode ser feito através da criação de equipes com perspectivas diversas, da nomeação 
de um "advogado do diabo" em reuniões ou da promoção de debates estruturados. A chave é 
transformar o atrito em energia produtiva, garantindo que o conflito sirva como um catalisador para 
o crescimento e a melhoria contínua da organização.



Ferramentas de Resolução

Estratégias de Gestão de Conflitos: 
Resolução
Quando o conflito surge e se torna disfuncional, é crucial ter estratégias para resolvê-lo de forma eficaz. A 
resolução de conflitos não significa eliminar todas as diferenças, mas sim encontrar um caminho para que as 
partes possam seguir em frente, minimizando os danos e, idealmente, fortalecendo o relacionamento. Pense 
em um nó em uma corda: você pode tentar cortá-lo, mas é mais eficaz aprender a desatá-lo.

Negociação
As partes envolvidas no 
conflito dialogam 
diretamente para chegar a 
um acordo. É a base de 
muitas resoluções.

Mediação
Um terceiro neutro facilita 
a comunicação e ajuda as 
partes a encontrar sua 
própria solução. O 
mediador não impõe uma 
decisão.

Arbitragem
Um terceiro neutro ouve os 
argumentos de ambas as 
partes e impõe uma decisão 
vinculativa, como um juiz.

Uma das estratégias mais comuns é a negociação, onde as partes envolvidas no conflito dialogam 
diretamente para chegar a um acordo. Falaremos mais sobre negociação em breve, mas é importante notar 
que ela é a base de muitas resoluções. Quando a negociação direta falha, ou quando as emoções estão muito 
elevadas, pode ser útil recorrer a um terceiro. A mediação envolve um terceiro neutro que facilita a 
comunicação e ajuda as partes a encontrar sua própria solução. O mediador não impõe uma decisão, mas 
guia o processo.

Já a arbitragem é uma estratégia mais formal, onde um terceiro neutro ouve os argumentos de ambas as 
partes e impõe uma decisão vinculativa. É como um juiz, e as partes concordam em aceitar sua decisão. A 
escolha entre essas estratégias depende da gravidade do conflito, da disposição das partes em colaborar e 
da necessidade de uma solução rápida e definitiva. No contexto da saúde mental no trabalho, a resolução 
eficaz de conflitos é vital, pois conflitos não resolvidos são uma fonte significativa de estresse e podem levar 
ao burnout, impactando diretamente o bem-estar dos colaboradores.



A Arte da Negociação

Estratégias de Negociação: Além do 
Conflito
A negociação é uma habilidade fundamental que vai muito além da resolução de conflitos; ela é uma parte 
intrínseca da vida organizacional e pessoal. Negociamos salários, prazos de projetos, condições de trabalho, 
parcerias e até mesmo quem vai lavar a louça. Entender os diferentes tipos de negociação nos permite 
abordar cada situação com a estratégia mais adequada, buscando os melhores resultados para todas as 
partes envolvidas.

Existem dois tipos principais de negociação. A primeira é a Negociação Distributiva, que se baseia na 
premissa de que há uma quantidade fixa de recursos a ser dividida. É um jogo de soma zero, onde o ganho de 
uma parte significa a perda da outra. Pense na compra de um carro usado: o preço que você economiza é o 
lucro que o vendedor perde. O foco é em "quem vai ficar com a maior fatia do bolo". As táticas comuns 
incluem barganha, blefe e a tentativa de convencer a outra parte de que sua oferta é a melhor possível.

Negociação Distributiva

Premissa: Recursos fixos (soma zero)

Foco: Dividir o bolo

Resultado: Ganho de uma parte = Perda da outra

Táticas: Barganha, blefe, persuasão

Exemplo: Compra de carro usado

Negociação Integrativa

Premissa: Recursos podem ser expandidos

Foco: Aumentar o bolo

Resultado: Solução ganha-ganha

Táticas: Criatividade, comunicação aberta, 
compartilhamento de informações

Exemplo: Negociação de pacote de benefícios

A segunda é a Negociação Integrativa, que busca uma solução ganha-ganha, onde ambas as partes podem 
sair satisfeitas. Em vez de dividir um bolo fixo, a ideia é "aumentar o tamanho do bolo" ou encontrar novas 
formas de satisfazer os interesses de todos. Isso exige criatividade, comunicação aberta e a disposição de 
compartilhar informações e explorar opções. Por exemplo, em vez de apenas discutir o salário, uma 
negociação integrativa pode incluir benefícios flexíveis, oportunidades de desenvolvimento ou horários de 
trabalho adaptados. A negociação integrativa é mais desafiadora, mas geralmente leva a resultados mais 
duradouros e a relacionamentos mais fortes.



Negociação e as Tendências Atuais
No cenário organizacional de 2025, a negociação assume novas nuances e desafios, especialmente com a 
consolidação do trabalho híbrido e remoto e a crescente importância da Diversidade, Equidade e Inclusão 
(DE&I). As habilidades de negociação precisam ser adaptadas para esses novos contextos, onde a 
comunicação não verbal é limitada e as perspectivas culturais são mais diversas.

Negociação em Ambientes Remotos

A negociação em ambientes remotos apresenta desafios únicos. A ausência de contato face a face pode 
dificultar a leitura de sinais não verbais, a construção de rapport e a percepção de confiança. É preciso ser 
mais explícito na comunicação, usar ferramentas visuais e garantir que todos tenham voz, mesmo à distância. 
Negociar flexibilidade de trabalho, horários e responsabilidades em um modelo híbrido exige clareza e 
empatia para equilibrar as necessidades individuais com as demandas da equipe e da organização.

Comunicação 
Explícita
Seja mais claro e direto na 
comunicação escrita e 
verbal, compensando a 
falta de sinais não verbais

Ferramentas Visuais
Use recursos visuais, 
compartilhamento de tela 
e documentos 
colaborativos para facilitar 
o entendimento

Garantir 
Participação
Crie espaços para que 
todos possam contribuir, 
especialmente em 
reuniões virtuais com 
muitos participantes

Negociação em Contextos de DE&I

Além disso, a negociação em contextos de DE&I exige uma sensibilidade cultural apurada e a consciência de 
vieses inconscientes. Diferentes culturas podem ter abordagens distintas à negociação, e é fundamental 
respeitar essas diferenças. Negociar políticas de inclusão, equidade salarial ou a alocação de recursos para 
grupos minorizados requer não apenas habilidades técnicas de negociação, mas também um profundo 
entendimento das perspectivas e experiências dos outros. A ISO 45003, que foca na gestão da segurança e 
saúde psicológica no trabalho, pode ser um ponto de partida para negociações sobre ambientes de trabalho 
mais seguros e inclusivos, onde o bem-estar de todos é uma prioridade.



Síntese e Reflexão

Consolidação e Autoavaliação
Chegamos ao fim de nossa jornada sobre poder, política e conflitos nas organizações. Vimos que o poder não 
é apenas uma questão de cargo, mas de múltiplas bases de influência, e que as táticas para exercê-lo são 
variadas. Entendemos que o comportamento político é uma realidade organizacional, que pode ser tanto 
destrutivo quanto construtivo, dependendo de como é gerenciado. Exploramos as diferentes visões sobre o 
conflito, desde a tradicional até a interacionista, e desvendamos suas etapas, desde a oposição potencial até 
os resultados. Por fim, mergulhamos nas estratégias de gestão e negociação, essenciais para transformar 
desafios em oportunidades, especialmente nos complexos cenários de trabalho híbrido e DE&I.

Em prática:

Identifique as bases de poder
Identifique as bases de poder em sua equipe e como elas influenciam as decisões.

Observe o comportamento político
Observe o comportamento político e avalie se ele está contribuindo ou prejudicando o ambiente.

Analise conflitos
Ao se deparar com um conflito, tente identificar sua etapa e as intenções das partes.

Pratique negociação integrativa
Pratique a negociação integrativa, buscando soluções ganha-ganha em suas interações.

Promova segurança psicológica
Promova a segurança psicológica ao gerenciar conflitos, incentivando o diálogo aberto e respeitoso.



Teste Seus Conhecimentos

Autoavaliação
De acordo com a tipologia de French e Raven, qual base de poder é derivada do conhecimento e da 
experiência que uma pessoa possui e que são valorizadas pela organização? a) Poder de Recompensa
b) Poder Legítimo
c) Poder de Especialista
d) Poder de Coerção

1.

Qual das seguintes visões sobre o conflito considera que ele é não apenas inevitável, mas também 
necessário para o desempenho eficaz e a inovação organizacional? a) Visão Tradicional
b) Visão de Relações Humanas
c) Visão Interacionista
d) Visão Pós-Moderna

2.

Em uma negociação onde as partes buscam uma solução "ganha-ganha", explorando opções criativas 
para satisfazer os interesses de todos, estamos nos referindo a qual tipo de negociação? a) Negociação 
Distributiva
b) Negociação Competitiva
c) Negociação Integrativa
d) Negociação Acomodativa

3.

Qual das etapas do processo do conflito ocorre quando uma ou ambas as partes se tornam conscientes 
da existência da oposição e sentem o impacto emocional dela? a) Oposição Potencial
b) Intenções
c) Comportamento
d) Cognição e Personalização

4.

Gabarito

1. c) Poder de Especialista

2. c) Visão Interacionista

3. c) Negociação Integrativa

4. d) Cognição e Personalização

Questão Discursiva

Considerando as tendências de Saúde Mental e Bem-Estar no Trabalho (Wellness Corporativo) e a ISO 
45003, discuta como a gestão eficaz do comportamento político e a aplicação de estratégias de 
negociação integrativa podem contribuir para a criação de ambientes psicologicamente seguros e para a 
prevenção do burnout em organizações que adotam modelos de trabalho híbrido.



Continue Sua Jornada
Próxima Aula e Recursos Adicionais

Próxima Aula

Aula 16 – Estrutura e Desenho Organizacional. Nesta aula, exploraremos como as organizações são 
formalmente construídas e como essas estruturas influenciam o comportamento e o desempenho.

Recursos Adicionais

Livro
"Comportamento 
Organizacional" de Stephen 
P. Robbins e Timothy A. 
Judge (para aprofundar nos 
conceitos).

Artigo
Pesquise sobre "ISO 45003 e 
saúde mental no trabalho" 
(para entender as diretrizes 
de bem-estar).

Curso Online
Busque por "Negociação e 
Resolução de Conflitos" em 
plataformas como Coursera 
ou edX (para desenvolver 
habilidades práticas).

NOTA IMPORTANTE: As informações regulatórias/legais/técnicas desta aula estão atualizadas até 2025. Consulte sempre fontes oficiais 
para verificar alterações.


