Revista Boletim do Gerenciamento

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

Gerenciamento de Conflitos e Técnicas de Negociacdo Aplicaveis em Projetos

ANJOS Raphaela Fabiana Monteiro Corréa Teixeira dos

Pés-graduanda em Gestdo e Gerenciamento de Projetos, NPPG/POLI - UFRJ

Informacdes do Artigo

Resumo:

Historico:

Recebimento: 27 Nov 2018
Revisdo: 03 Dez 2018
Aprovacédo: 11 Dez 2018

Palavras-chave:
Lideranca
Conflito
Negociacéo

Quando ouvimos a palavra conflito ou quando nos deparamos com uma situagéo
de conflito, a tendéncia natural do ser humano é pensar em algo negativo e que
deve ser evitado. Os projetos sdo feitos por pessoas que, por sua vez, pensam,
agem, tém expectativas, objetivos pessoais e personalidades diferentes. E
praticamente impossivel trabalhar em projetos onde os conflitos ndo se
manifestam. Porém, um bom lider deve possuir habilidades para identificar
quando um conflito pode ser utilizado a favor do projeto, fazendo com que os
envolvidos consigam expor suas ideias de forma organizada, sendo capaz de
aumentar a confianga e engajamento da equipe, além de, em algumas situagdes,
fazer com que os envolvidos descubram habilidades que ndo sabiam que
possuiam. O objetivo deste artigo é demonstrar técnicas de gerenciamento de
conflitos, identificando seu surgimento, estagios, partes do conflito, além de
técnicas, estratégias e habilidades de negocia¢do para que o conflito se torne
aliado da melhoria e mudanga, trazendo crescimento e sucesso para o projeto e
para a organizagéo.

1. Introducéo

Conflito pode ser definido como falta de
entendimento grave ou oposi¢do violenta entre
duas ou mais partes; discussdo veemente ou
acalorada; encontro de coisas que se opGem ou
divergem [1]. Faz parte da vida do ser humano,
principalmente quando se trata de trabalhos onde
0 esforco colaborativo seja requerido.

Em projetos, assim como no dia a dia, 0s
conflitos sdo praticamente inevitaveis e podemos
enxerga-los de duas formas: como algo negativo
ou prejudicial, que deve ser evitado a qualquer
custo ou algo que trard beneficios ao projeto, que
pode agregar conhecimento e enriquecimento.
N6s ndo devemos ter medo do conflito, porém
devemos reconhecer que existe um modo
destrutivo e um modo construtivo de proceder em

tais momentos. Na diferenca em se tratar o

conflito pode estar o sinal do saudavel, uma
profecia de progresso.

No Guia PMBOK® [2], o gerenciamento de
conflitos é citado na lista de técnicas e
ferramentas nos seguintes processos: Desenvolver
0 Termo de Abertura do Projeto; Desenvolver o
Plano de Gerenciamento do Projeto; Desenvolver
a Equipe; Gerenciar a Equipe; Gerenciar as
Comunicagdes e Gerenciar o Engajamento das
Partes Interessadas.

O papel de analisar o conflito e como lidar
com ele é desempenhado pelo gerente de projetos
que, através de técnicas que serdo vistas nesse
artigo, tentara conduzir de maneira produtiva a
solugdo do mesmo.
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2. Lideranca

Uma das principais caracteristicas de um
gerente de projetos, relacionada a resolucdo de
conflitos, é a sua capacidade de liderar.

Uma pesquisa efetuada pelo PMI indica que
em um mercado global, cada vez mais
competitivo, as  organizagbes  procuram
habilidades adicionais de lideranga e inteligéncia
de negocios. Varias organizages acreditam que
essas competéncias podem apoiar objetivos
estratégicos de longo alcance e, para ter maxima
eficacia, os gerentes de projetos precisam ter
equilibrio em trés conjuntos de habilidades
(Triangulo de Talentos do PMI, figura 1):
gerenciamento de projetos técnico, gerenciamento
estratégico e de negocios e lideranga [2].

Figura 1 — Tridngulo de Talentos do PMI®

O Tridngulo de Talentos do PMI”

Fonte: PMI, 2017 [2]
2.1 Habilidades de lideranca

As habilidades de lideranca envolvem a
capacidade de orientar, motivar e dirigir uma
equipe. Essas habilidades podem incluir a
demonstracdo de capacidades essenciais como
negociacédo, resiliéncia, comunicagéo, resolucéo
de problemas, pensamento critico e habilidades
interpessoais.

Os projetos tornam-se cada vez mais
complexos, com mais e mais empresas
executando suas estratégias atraves de projetos. O
gerenciamento de projetos é mais do que apenas
trabalhar com niimeros, modelos, tabelas, gréaficos
e sistemas de computagdo. O denominador

comum em todos 0s projetos sdo as pessoas. Uma
grande parte do papel do gerente de projetos
envolve lidar com pessoas, esse deve estudar 0s
comportamentos e as motivagdes das pessoas,
deve se esforcar para ser um bom lider porque a
lideranca é crucial para o sucesso dos projetos nas
organizagdes. O gerente de projetos aplica suas
habilidades e qualidades de lideranca trabalhando
com todas as partes interessadas, incluindo a
equipe do projeto, a equipe da diretoria e 0s
patrocinadores do projeto [2].

2.2 Habilidade de gerenciar conflitos

Ainda de acordo com o Guia PMBOK®,
umas das qualidades e habilidades do gerente de
projetos, no seu papel de lider, relacionadas ao
gerenciamento de conflitos, incluem:

Construcdo de confianca;

Solug&o de preocupacdes;

Busca de consenso;

Balanceamento de metas concorrentes e

opostas;

e Aplicacdo de habilidades de persuaséo,
negociagdo, compromisso e resolucdo de
conflitos;

e Desenvolvimento e cultivo de redes
pessoais e profissionais;

e Tomada de uma visao de longo prazo de
gue os relacionamentos sdo tdo importantes
guanto o projeto; e

e Desenvolver e aplicar constantemente a
perspicacia politica.

2.3 Gestao baseada em conflitos

Um lider deve sempre evitar que um conflito
ocorra? Nem sempre. Olhando pelo lado em que
um conflito pode trazer resultados positivos para
um projeto, agregando conhecimento e
enriquecimento, uma forma de lideranga um tanto
diferente, estimula o atrito entre membros de uma
equipe, visando maior produtividade e aumento da
concentracdo nas atividades exercidas.

Segundo o coaching Luis Fernandes, diretor
da LPH Solutions, essa € uma 6tima técnica para
ocupacOes que precisam de equipes trabalhando
em sintonia e cooperacéo [3].
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Embora pareca contraditério, o objetivo de
criar relagdes mais transparentes e transformar a
resolucdo de problemas em rotina é alcangado.

Trabalhar em equipe exige comprometimento
e confianca entre os envolvidos. Estimular os
individuos a dizer o que pensam e criticar atitudes
dos colegas podem gerar conflitos que, num
primeiro momento, podem parecer ruins, mas no
longo prazo aumentam a confianga e engajamento
da equipe.

O lider deve estar atento a0 momento certo
para aplicar a técnica e é fundamental que os
conflitos ocorram de forma organizada. Os
participantes jamais devem se sentir sob ataque
[4].

De acordo com o Guia PMBOK®, um
gerenciamento de conflitos bem-sucedido resulta
em maior produtividade e em relacionamentos de
trabalho positivos. Quando bem gerenciadas, as
diferencas de opinido podem resultar em aumento
da criatividade e melhoria no processo decisorio

[2].
3. Conflitos

Os conflitos fazem parte do cotidiano do ser
humano. Nos projetos, as diferencas de opinides,
personalidade, recursos escassos, prioridade de
cronograma, estilo de trabalho pessoal e até
mesmo diferengas culturais podem desencadear
conflitos, que irdo exigir do gerente de projetos
habilidades de negociacdo e gerenciamento de
conflitos.

O conflito pode ocorrer entre duas pessoas,
dois grupos, um grupo e uma pessoa, uma
organizagdo e um grupo, todo mundo com todo
mundo, enfim, onde houver divergéncia de ideias,
interesses ou necessidades.

Algumas causas do desencadeamento de
conflitos nos projetos podem ser devido a [5]:

¢ Diferenca de personalidade;
e Existéncia de atividades interdependentes
do trabalho;
o Objetivos, metas diferentes;
o Recursos compartilhados;
o Diferencas de informacdo e percepcédo
(comunicacéo ineficaz);
Os conflitos podem ser construtivos quando
ajudam a desenvolver uma discussdo em busca de
solugdo de um problema existente, onde todos os

envolvidos possam expor suas ideias de forma
organizada, podendo, inclusive, fazer com que as
pessoas descubram habilidades que possuem e
ainda ndo haviam manifestado. Por outro lado,
pode ser nocivo caso gere desavengas,
rompimento de relacionamentos, enfoque nas
posices e desprezo pelas necessidades de
negociacéo.

O gerente de projeto deve estar atento quando
conflitos ndo ocorrem, isso ndo é indicador de
bom andamento no projeto. A falta de conflito
pode mascarar 0 ndao entendimento do escopo ou
objetivo do projeto, pode ser sinal de desinteresse
ou falta de engajamento das partes interessadas.

3.1 Tipos de conflito

Para melhor lidar com o conflito, o gerente
de projeto precisa saber identificar os tipos de
conflito e como ocorrem.

Berg [6] defende que existem trés tipos de
conflitos: pessoais, interpessoais e
organizacionais, conforme veremos a seguir.

Conflito pessoal: é como a pessoa lida
consigo mesma, sdo inquietacdes, dissonancias
pessoais do individuo e reflete num abismo entre
0 que se diz e faz ou contraste entre 0 que se
pensa e como age. Esse tipo de conflito pode levar
a determinados estados de estresse e atrito.

Conflito interpessoal: é aquele que ocorre
entre individuos, quando duas ou mais pessoas
encaram uma situacdo de maneira diferente.
Embora boa parte dos conflitos sejam causados
por processos organizacionais, a maioria dos
atritos e desavencas sdo, no entanto, de origem
interpessoal, 0 que as torna mais dificeis de se
lidar. Podem existir ainda dentro dos conflitos
interpessoais, o intragrupal (divergéncia numa
mesma area, setor, etc.) e intergrupal (dissensao
entre &reas, setores diferentes).

Conflito organizacional: esse tipo de conflito
ndo é fundamentado em sistema de principios e
valores pessoais, mas sim do resultado das
dindmicas organizacionais em constante mudanga,
muitas delas externas a empresa.

J& para Burbridge e Burbridge [7], existem
dois tipos de conflitos, o interno e externo.

Conflito interno é o que pode ocorrer entre
departamentos ou unidades de negdcios, mas
sempre tem como raiz o conflito entre pessoas.
Esse tipo é de certa forma o mais complexo, pois
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as partes conflitantes estdo supostamente do
mesmo lado da mesa e a maior parte dos custos €
oculta.

O conflito externo em geral é mais
facilmente identificado e tem o custo mais facil de
ser medido. Nesse caso o conflito pode ocorrer
com outra empresa, com O governo, outra
organizagdo ou até com um individuo. Em todos
os casos onde ha conflito ha pessoas, onde ha
pessoas hd emogdes.

3.2 As Partes de um conflito

Para que se possa identificar o ponto focal do
conflito, planejar sua negociagdo e conduzi-lo a
melhor resolucdo € importante que as partes
envolvidas estejam bem definidas.

De acordo com Silva [8], as partes de um
conflito séo:

Primeira Parte: é aquela que inicia um
conflito e o institui em termos legais.

Segunda Parte: é a oponente da primeira.
Consiste na parte afetada. E a segunda parte que
estabelece a existéncia de um conflito, ao assumir
suas implicagdes, considerando as acfes da
primeira parte.

Terceira Parte: sdo aqueles que estdo fora do
processo de formagdo do conflito entre a primeira
e a segunda parte, mas que de alguma forma
estardo envolvidos em algum momento no
processo de resolucdo de conflitos. Geralmente
consistem em gestores ou arbitros e mediadores.

Parte Intermediaria Direta: faz parte do
conflito e muitas vezes constitui a equipe técnica,
ou seja, é composta por aqueles que buscam e
geram as informagdes para constituir a resolucéo
dos conflitos.

Parte Intermediaria Indireta: ndo faz parte do
conflito, mas é afetada indiretamente através dos
resultados da negociacéo.

3.3. Os cinco estagios do conflito

Para Robbins [9], o conflito nasce da
diferenca de ideias, quando um individuo percebe
que alguém pode afetd-lo de alguma forma
significativa e pode ser divido em cinco estagios
conforme abaixo:

Estagio I:  Oposicdo  Potencial ou
Incompatibilidade. A comunicacdo pode ser fonte
de compreensdo errbnea, causadora de discussoes

e desentendimentos. Pode ser ocasionada por
diferentes treinamentos, percepcdes seletivas ou
até mesmo pela falta de informacgdes sobre seus
pares. Isso interfere diretamente na estrutura, uma
vez que atribuicGes podem ser causadoras de
problemas de comunicacdo, sendo assim, grande
causadora de conflitos internos, principalmente no
que tange a atribuicBes. Além disso, também
existem as varidveis pessoais onde a
prépria empatia gera discordia e pré-julgamentos.
Cada individuo possui
uma personalidade diferente e este ja é motivo o
suficiente para geracdo de um conflito:

Comunicacgdo: As diferentes formas de
expressar a mesma informacéo fazem diferenca no
processo de comunicacdo. O canal de
comunicagdo utilizado é de extrema importancia,
mas que ndo evita ruidos nas comunicagdes.
O ruido no canal de comunicacéo é obstaculo para
uma boa comunicacdo e potencial fator de
conflito. Evidéncias comprovam que 0 excesso ou
a falta de comunicagdo aumentam os problemas
relacionados aos conflitos. O canal escolhido para
a comunicacdo pode estimular a oposicdo e 0s
conflitos. O processo utilizado para filtrar a
informacdo quando passada por varias pessoas
causa ruido na comunicagdo, pois cada pessoa
envia juntamente com a informagdo, sua
percepcao pessoal [9,10].

Estrutura: Conflitos de natureza estrutural
incluem varidveis como tamanho, grau de
especializacdo nas tarefas delegadas aos membros
do grupo, clareza de jurisdicdo, sistema de
recompensa e 0 grau de dependéncia entre 0s
grupos. Quanto maior o tamanho do grupo e sua
especialidade em suas atividades, maior a
probabilidade de conflitos. Grupos dentro de
uma organizacao tendem a ter metas diferentes e
competentes aos seus respectivos departamentos.
Isto causa conflito, pois a equipe de vendas é
determinada a maior quantidade de wvendas
possiveis para alcancar a meta. Em contrapartida,
ao departamento de crédito e cobranca lhe é
cabivel relagbes que garantam a empresa relacoes
saudaveis, evitando clientes que tem histdrico de
mal pagadores [10,11].

Variaveis pessoais: As vezes, conhecendo ou
ndo uma pessoa, infelizmente tem-se uma
incompatibilidade de personalidade, ou seja, vocé
ndo gosta da pessoa sem qualquer razdo aparente.
Isto é uma fonte potencial de conflito, pois
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qualquer que seja amensagem, a mesma Sera
entendida como conflitante. Estd acdo se da
devido a varidveis pessoais, como os valores de
cada pessoa, as caracteristicas de personalidade e
individualidade de cada pessoa.

Estagio Il: Cognicdo e Personalizacao.
Sentimento € a palavra que define este estagio. O
conflito entre duas partes ndo interfere no
sentimento que uma sente pela outra. A maneira
como o conflito é definido wvai acabar
determinando as consequéncias que ele pode
acarretar. Os sentimentos positivos fazem com
gue se tenha uma visdo mais ampla da situacao
criando assim uma solucdo mais inovadora e
precisa para os conflitos.

Estagio I1I: Intengdes. Por definigdo, intencdo
é aquilo que se pretende fazer, realizar por um
proposito. A intencdo trafega tenuemente entre o
comportamento e as emocOes, e através de sua
interferéncia o ser humano é capaz de perceber
como um outro poderé agir. Pode ser confundida e
nem sempre trazer bons resultados. E dividida
primariamente em duas intencGes, as primarias,
onde hé cooperagdo (onde uma das partes tenta
satisfazer a outra) e aafirmagéo (onde uma das
partes tenta satisfazer sua prépria vontade). Na
administracdo dos conflitos sdo utilizadas
basicamente cinco subdivisdes de intenc¢bes [12].

Competir (intencdo afirmativa): é a busca da
satisfacdo propria, onde h& necessidade de
obtencdo de suas metas em detrimento dos
objetivos dos outros [11];

Colaborar (intencdes afirmativa e
cooperativa): é a busca do resultado matuo.
Quando ambas as partes trabalham por um
mesmo ideal, colaborando umas com as outras.

Evitar (intengdes ndo afirmativas e ndo
cooperativas): evitar o contato com a pessoa que
Ihe causara o conflito é a melhor solucéo.

Acomodar-se (intengdes ndo afirmativas
e cooperativas): para evitar o conflito uma das
partes é capaz de se sacrificar, mantendo o0s
interesses da outra em primeiro lugar.

Conceder (entre as duas dimensdes): nesta
intencdo ndo h& vencedores ou vencidos. Ambos
abriram méo de algo, havendo assim um
compartilhamento. A satisfacdo de ambas as
partes, no geral, é parcial.

Estagio IV: Comportamento. E um dos
principais pontos no Processo do Conflito, pois €
ele quem determina o quédo intenso é o conflito

entre as pessoas, podendo ser disfuncional ou
funcional, ou seja, um patamar mais alto ou mais
baixo de discussdes em grupo ou entre duas
pessoas. O termbOmetro para medir o nivel de
conflito segue no quadro de Continuum abaixo
(Figura 2) [9]:

Figura 2 — Quadro Continuum

(Conflito aniquilador Estorgos explicitos p/destruir a outra parte

(Agressio fisica

Ameagas e ultimatos

Ataques verbais

(Questionamento explicito ou desatios

Desacordos ou mal-entendidos

[Nenhum conflito

Fonte: ROBBINS (2005, p. 384) [9]

E ele quem determina o grau de interacio e
acdo entre as partes numa discussdo ou
questionamentos e é o que determina o inicio de
uma guerra, por exemplo. Quanto maior o grau
Continuum, mais intenso é o grau de conflito, da
mesma forma que quanto mais baixo, ocorre a
inexisténcia de conflitos que poderdo ser guiados
pela administracdo de conflitos [12].

Estagio V: Consequéncias. As consequéncias
de um conflito podem ser positivas, voltada para o
crescimento e amadurecimento de um grupo, mas
ao mesmo  tempo poderd  contribuir
prejudicialmente um grupo. Um termémetro para
medir o grau de complexidade do conflito em um
grupo, como citado, pode ser funcional ou
disfuncional [13].

Consequéncias funcionais: Contribuem de
forma positiva para o crescimento do grupo,
voltado para as atividades ou processos e nunca
para um individuo ou relacionamento.
Atualmente, torna-se importante no
desenvolvimento de uma empresa e esta presente
nas diversidades propostas nas contratacdes da
companhia. Personalidades diferentes com o0s
mesmos objetivos em comum: o crescimento da
empresa, melhoria  dos processos e
desenvolvimento das equipes. No passado,
funcionarios e diretores tendiam a ser ouvintes e
executores de tarefas, o termo utilizado no
resumo, os tipicos “burrinhos de presépios” que
apenas defendiam ideias prontas e decisdes ja
formadas. Atualmente, no mundo globalizado em
gue vivemos, pessoas mais determinadas a se
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destacar em diversos pontos para
desenvolvimento e trajetria em uma empresa sao
mais participativas, provocando em demais
colegas, areas e procedimentos uma necessidade
de melhoria e revolucdo constante. A
consequéncia funcional faz com que o grupo
cresca e amadureca, trazendo resultados eficazes e
otimizagbes de processos para as empresas.
Tendem a ser mais abertos, expressivos e
inovadores, carregando também ideias inovadoras
gue provocam a curiosidade e puxam a fila de
outros participantes [13,14].

Consequéncias disfuncionais: ndo trazem
beneficios para o grupo, ndo visam o bem comum
da companhia ou grupo, sendo autodestrutivas,
visando a chamada “feira de vaidades’ onde o
egocentrismo fala mais alto. Nao é produtivo e o
Unico beneficiado é o proprio ego particular [15].

3.4 Administracao de conflitos

Quando se estiver administrando um conflito,
de acordo com Neto, é de suma importancia que
antes de tomar qualquer decisdo se investiguem 0s
fatos ocorridos, assim como as pessoas
envolvidas, suas condutas, desempenho, dentre
outros. Tudo para que injusticas ndo sejam
cometidas e o conflito tenha um final satisfatério
para todos [16].

A respeito da administracdo de conflitos,
Chiavenato (2004, p. 418) afirma que: “uma
qualidade importante no administrador é sua
qualidade de administrar conflitos” [17].

Para isso, 0 gestor tem a sua disposicéo trés
abordagens para administrar conflitos, sendo elas,
conforme Chiavenato [17]:

Abordagem estrutural: o conflito se forma
das percepcdes criadas pelas condicBes de
diferenciagdo, recursos limitados e escassos e de
interdependéncia. Se o gestor agir sobre algum
desses elementos geradores, a situagdo conflitante
podera ser controlada mais facilmente.

Abordagem de processo: essa abordagem
procura reduzir conflitos através da modificacdo
de processos, podendo ser realizada por uma parte
do conflito, por pessoas de fora ou uma terceira
parte, e pode ser conduzida de trés formas: a
desativacdo do conflito, onde uma das partes opta
pela cooperagédo promovendo o0 acordo; reunido de
confrontagdo entre as partes, em que sdo abertos
0s motivos do conflito de maneira mais direta

entre os envolvidos; ou colaboracdo, que ocorre
apos passadas as etapas anteriores, com as duas
partes buscando uma resolucdo vantajosa para
todos.

Abordagem mista: envolve tanto os aspectos
estruturais como 0s de processo, e pode ser feita
através da adocdo de regras para resolugdo de
conflitos ou criacdo de papéis integradores. A
adocdo de regras se utiliza de meios estruturais
para influenciar no processo de conflito, criando
regras e regulamentos que delimitem a acdo das
pessoas. Ja a criacdo de papéis integradores
consiste em criar terceiras partes dentro da
organizacdo, de forma que elas estejam sempre
disponiveis para auxiliar na busca de solucdes
favoraveis dos conflitos que possam surgir.

Berg [6] afirma ainda que ndo existe estilo
certo ou errado para gerir conflitos e que cada um
pode ser apropriado e efetivo dependendo da
situacdo, do assunto a ser resolvido e dos
personagens envolvidos. O importante é conhecer
e se servir das varias opgOes a nossa disposicao
para manejar conflitos e aprender a utilizar suas
técnicas.

Nem todo conflito é igual e nem todo conflito
deve ser abordado da mesma forma, conforme
Burbridge e Burbridge [7], por esta razdo o
gerente de projeto precisa saber como e quando
usar cada ferramenta a sua disposicdo como:
negociacdo, poder, litigio, arbitragem, ouvidoria,
conciliagdo, e diversas outras ferramentas
disponiveis. Portanto, o desafio estd em saber o
que aplicar em cada ocasido, procurando escolher
e aplicar as técnicas de forma inteligente.

3.5 Efeitos do conflito

Os conflitos podem ter resultados positivos
Ou negativos, esse resultado depende de diversos
fatores, desde o motivo do conflito até mesmo a
forma como foi tratado.

Chiavenato [17] destaca alguns efeitos
positivos e negativos dos conflitos, conforme a
seguir:

Efeitos positivos: o conflito desperta
sentimentos e energia no grupo, fazendo com que
muitas vezes busquem meios mais eficazes de
realizar tarefas e solucGes criativas e inovadoras.
Também ¢é estimulada a coesdo intragrupal e, por
vezes, € chamada atencdo para problemas
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existentes, que sendo tratados de forma eficaz
evitam problemas maiores no futuro.

Efeitos negativos: o conflito pode provocar
consequéncias  indesejdveis para 0 bom
funcionamento da organizacdo, como sentimentos
de frustracdo, hostilidade e tensdo nas pessoas,
gue prejudicam tanto o desempenho das tarefas
como o0 bem-estar das pessoas. Geralmente é
desperdicada muita energia na resolucdo de
conflitos, o que poderia ser direcionado para o
trabalho e podem surgir comportamentos que
prejudiquem a cooperacao e relacionamentos entre
as pessoas do grupo.

De acordo com Burbridge e Burbridge [7], 0s
conflitos auxiliam no processo de mudancas
necessarias e crescimento das organizacdes, mas
em contrapartida, geram custos que passam
despercebidos, mas que influenciam no
funcionamento da empresa, como a alta taxa de
rotatividade, absenteismo, motiva¢do reduzida,
baixa produtividade, etc.

O que vai determinar se o conflito é
construtivo ou negativo serd a motivagdo das
pessoas envolvidas, sendo que em qualquer
organizacdo é de responsabilidade do gestor ou
gerente facilitar a gestdo desse conflito [18].

Evidencia-se que os conflitos interferem sim
no funcionamento das organizacGes e projetos,
resta entdo identificar se essa interferéncia é
favoravel ou ndo as atividades, estimulando as
situacbes onde as discordancias geram novas
ideias e solucbes diferenciadas, e mitigando
aquelas onde as consequéncias serdo restritas aos
custos e perdas, tanto na produtividade quanto na
gualidade de relacionamento entre as pessoas.

4. Negociagao

Para ACUFF (1993, p.21): “a negociagdo € o
processo de comunicacdo com 0 propdsito de
atingir um acordo agradavel sobre diferentes
ideias e necessidade” [19].

Em projetos, os gerentes precisam ter a
habilidade para negociar prazos, aquisicoes,
mobilizacdo de recursos humanos, dentre outros,
sendo a negociacdo uma das habilidades
fundamentais para o gerente no gerenciamento de
conflitos.

O processo de negociacdo, constitui-se de
trés variaveis basicas: poder, tempo e informagcéo,
de acordo com Martinelli e Almeida [20]. Porém,

nem sempre essas variaveis aparecerdo juntas e,
conforme a situacdo, cabe ao individuo, no caso
de projetos, o gerente de projetos ou uma parte
interessada, explord-las para aproveitar as
oportunidades surgidas.

O poder pode ser definido como a habilidade
de um ator conseguir de um outro ator aquilo que
ele deseja [21]. Dentro dos limites razoaveis, é
possivel conseguir tudo o que se deseja, se estiver
ciente das opg0es, testar suposicBes, correr riscos
calculados e basear-se em informagdes sélidas,
acreditando que se tem poder [20]. A dindmica do
poder € um fator importante a ser considerado,
pois ela permite uma visdo de como a estrutura do
canal pode influenciar a performance da
negociacao.

A variadvel tempo, deve ser cuidadosamente
analisada, verificando-se como ela afeta o
processo e transformando-o em ponto de apoio
para projetar 0 negocio e alcancar a satisfacdo dos
envolvidos. Além disso, o tempo pode ser um
fator de pressdo e limitagdo ao processo de
negociagdo. Percebe-se que, conforme os prazos
vao se esgotando, maior é a pressdo do tempo,
podendo gerar concessdes para o fechamento do
acordo [20].

A informacdo, diz respeito ao ato ou efeito de
informar-se acerca de alguém ou de algo [22].
Identificada como conhecimento ou instru¢do que
um individuo ou grupo obtém através de diversas
fontes, essa variavel € importantissima para o
sucesso da negociacdo. Quanto mais informacdes
confidveis as partes tm, mais distante se fica de
um resultado inesperado.

A obtencdo de um resultado de sucesso em
uma negociacdo ndo significa necessariamente
obter um “sim”. A negociacdo vai além, pois
busca, principalmente, a obtengdo de interesses
mutuos.

Quando se fala que uma negociacdo € um
processo, a caracteristica intrinseca é que ela
acontece em partes bem definidas. Observe que a
negociacdo ndo busca apenas o resultado positivo
para uma das partes, mas sim para todas as
envolvidas.

Por ser concebida como um processo, é
necessario ter a clareza do objeto da negociacao e
saber de onde extrair informagdes para seu
adequado planejamento e conducao.

Sendo assim, podemos entender que as partes
envolvidas na negociagdo  precisam  ter
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consciéncia de que foram ouvidas, puderam expor
seus argumentos, ponderaram seus diferentes
pontos de vista, pois conviverdo com uma solugéo
consensuada.

4.1 Caracteristicas do Negociador

Fisher [23] assim define o perfil ideal de um
negociador: firme, amistoso e criativo. E, para que
uma negociagdo seja eficiente, todo negociador
deve ter como habilidade uma comunicacéao
eficaz, bom relacionamento, descobrir o interesse
da outra parte, elaborar os diversos acordos
possiveis, convencer a outra parte de que esta
sendo tratada com justica, definir quais sdo as
opcOes para o0 acordo e chegar ao compromisso
final.

CASSE (1995, p.60), citado por
MARTINELLI e ALMEIDA (1998, p.28-29),
identifica alguns perfis de negociadores [20]:

Negociador Efetivo:

e Conhece detalhadamente os fatos e os
explora;

e Ultiliza-se de um planejamento rigoroso e
documenta todas as declaracGes feitas durante
a negociacéo;

e Responde aos questionamentos para
esclarecer pontos duvidosos e ainda fornece
informagGes complementares;

e E preciso nas informagdes cedidas.

O negociador efetivo mantém o foco na
pesquisa e comunicacdo. Podem parecer
insensiveis as reacfes emocionais da outra parte.
Sendo assim, podem perder detalhes importantes
em uma negociacdo, por mais informacgdes que
possuam.

Negociador Analitico: € o mais légico e
racional. Apega-se aos acontecimentos, muitas
vezes mostrando-se frio e pouco comunicativo.
Procura ter sempre certeza de que a estratégia
planejada esta sendo implementada corretamente.
Sua estratégia pode ser adaptada, se for
necessario, mas o analitico geralmente negocia a
agenda da reunido estabelecendo as regras da
mesma. E questionador e faz perguntas a outra
parte com o intuito de deixar clara a racionalidade
da sua posicdo. O lado negativo do negociador
analitico é que ele busca demasiadamente

argumentos e contra-argumentos, fazendo com
que ele perca o foco inicial da negociagdo, isto
porque a ldgica ndo é a Unica resposta das
negociagoes.

Negociador Relativo:

o Facilita as relagdes entre os membros dos

grupos de negociacao;

o Estabelece boas relagcbes com as partes;

e E sensivel as reacBes dos negociadores;

e Examina as fraguezas do oponente.

Os relativos sdo os tipos mais calorosos de
negociadores, sempre simpaticos, pacientes e
otimistas. Entretanto, ndo estabelece claramente
seus objetivos e acabam perdendo o foco da
negociacdo por se envolverem demasiadamente
com o lado humano. Perdem a visdo da estratégia
tracada podendo inclusive, revelar informacdes
vitais.

4.2 Habilidades do Negociador

Para que a negociagdo seja efetiva é
importante que 0 negociador  apresente
determinadas habilidades [20], descritas a seguir:

e Concentrar—se nas ideias: ndo deixar que a
negociacdo seja levada para aspectos pessoais,
mostrando as pessoas 0 quanto estdo erradas. O
ponto de vista de cada um deve ser colocado
como uma oportunidade de reflexdo e de
revisdo de opinides e ndo como um choque de
posigdes;

e Discutir as proposigdes: centrar a
discussdo em aspectos realmente relevantes,
ndo se apegando a casos e situagdes episodicas,
gue normalmente caracterizam-se por visfes
muito particulares;

e Proporcionar alternativas a outra parte:
ndo se deve tentar deixar o adversario sem
alternativas e sim buscar o méximo de
alternativas que possam satisfazé-lo;

e Ter objetividade no equacionamento dos
problemas: ¢é fundamental para que o0s
problemas sejam equacionados da melhor
maneira possivel e com efetividade para se
buscar a solugdo mais adequada;

e Apresentar propostas concretas: tudo o
que é discutido deve ser apresentado em forma
de concluséo, evitando mal-entendidos;
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e Saber falar e ouvir: saber falar é té&o
importante quanto saber ouvir;

e Colocar-se no lugar da outra parte: essa
atitude ajuda a compreender melhor a outra
parte em suas necessidades e problemas;

e Ter consciéncia de que se negocia 0
tempo todo: a negociacdo € o resultado de um
investimento constante em educacgéo gerencial;

e Saber interpretar 0 comportamento
humano e as reacOes das pessoas: isso exige ter
conhecimentos sobre as pessoas em termos das
suas reacles, maneiras de agir e de pensar;

e Saber separar os relacionamentos pessoais
dos interesses: isso exige colocar os interesses
da organizacdo acima dos pessoais, tendo uma
postura ética perante a empresa;

e Evitar estruturar um relacionamento em
fungdo de um acordo: exigir um
relacionamento a longo prazo.

4.3 Etapas da Negociagdo

Conforme ja descrito, a negociacdo € um
processo, sendo assim, pode-se definir algumas
etapas para sua conducdo, porém nem sempre
todas precisam ser utilizadas, o importante é
entender que estas etapas ajudam a sistematizar e
controlar o processo [24].

Sao elas:

e Preparacdo: estabelecer objetivos que
devem ser alcangados e 0s que a realidade
permitira atingir. Para isso é preciso refletir
sobre o comportamento do outro negociador.

e Abertura; criar um clima de abertura,
reduzindo a tensdo. Deixar claro os beneficios
esperados do trabalho conjunto.

o Exploracédo: ser objetivo. Estabelecer uma
reciprocidade psicologica, em que as pessoas
tendem a tratar os outros da mesma forma que
sdo tratadas.

e Apresentagéo: devem-se colocar
claramente 0s objetivos e expectativas iniciais
de ambas as partes.

o Clarificagdo: devemos considerar as
objecBes levantadas como oportunidades para
detalhar mais o objetivo. Assumir mais uma
postura de ouvinte atento.

e Acdo Final: é aqui que ocorre o
fechamento do neg6cio. Se as etapas anteriores

foram bem desenvolvidas, essa etapa ¢é
facilitada. N&o esquecer de oferecer opgdes de
escolha para o outro negociador.

e Controle/Avaliagdo: € quando, ja
concluida a negociacdo e distante do outro
negociador, verifica-se o “saldo” da
negociacdo, 0Ss Sseus pontos positivos e
negativos. Refletir sobre o que se passou é
bom para ndo se cometer futuramente 0s
mesmos erros. Poucos gerentes avaliam a
negociagdo, porque ndo consideram a
possibilidade de voltar a negociar com a
mesma pessoa.

4.4 Estratégias de negociacéo

A estratégia indica o caminho para alcancar o
sucesso na negociacao. Para que essa tenha éxito é
preciso conhecer o relacionamento entre as partes
envolvidas.

A escolha da estratégia é um ponto
importante no processo da negociagdo, pois é a
base para garantir o sucesso esperado.

Lewicki, Hiam e Olander (1996) [25]
sugerem cinco tipos de estratégias, nas quais
destacam, tanto a importancia nos resultados,
como no relacionamento, de acordo com a figura
3.

Figura 3 — Estratégias de negociacao

Alta
L
Acomodacio Colaborativa
Perde-ganha Ganha-ganha
Importincia do Compromisso
Relacionamento {Separar as diferengas)
Evitar Competitiva
Perde-perde Ganha-perde
L
Baixa
Baixaq——m Importincia dos —-Alla

Resuliados
Fonte: LEWICKI; HIAM; OLANDER (1996)
[25]

A estratégia evitar, leva a negociacdo a um
perde-perde, onde ambas as partes perdem.
Geralmente € usada quando h& pouca importancia
no relacionamento e nos resultados. Neste caso, 0
negociador se retira da negociacéo ativa ou a evita
por completo por motivos, por exemplo, de custos
ou por considerar a negociagdo perda de tempo.
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A estratégia acomodagdo considera 0
relacionamento mais importante que o resultado,
ocasionando o perde-ganha, onde o negociador
abre méo do resultado a favor do relacionamento.
Pode-se usar essa estratégia visando um ganho
maior da outra parte no futuro.

A estratégia competitiva é aquela em que o
negociador visa o ganho a qualquer custo,
caracterizando o modo ganha-perde. Como oposto
do perde-ganha, nessa estratégia o relacionamento
tem pouca importancia. Normalmente € utilizada
por negociadores preocupados exclusivamente
com a competitividade.

A estratégia colaborativa valoriza tanto o
resultado quando o relacionamento, levando a
negociagdo ao ganha-ganha. Mesmo que o foco
seja o resultado, a preservacdo do relacionamento
tem grande importancia na negociacdo e procura
atender as necessidades de ambas as partes.

A estratégia do compromisso se assemelha ao
ganha-ganha. E utilizada quando as partes nio
conseguem atingir boa colabora¢do, porém
guerem atingir os resultados e preservar o
relacionamento. Sendo assim, cada parte tende a
ceder um pouco até chegarem ao acordo.
Geralmente ocorre por pressdo do tempo ou
quando uma solugdo precisa ser definida
rapidamente.

5. Conclusao

Neste artigo foram descritas técnicas de
negociacdo e gerenciamento de conflitos
aplicaveis tanto em projetos quanto para tomadas
de decisdes nas organizagdes.

Podemos explorar técnicas em que o conflito
é desmistificado como algo ruim e como é
possivel atingir o sucesso quando o gerenciamento
é¢ feito de forma adequada, utilizando as
ferramentas apropriadas para cada caso,
transformando o conflito em um aliado ao
crescimento e mudanca.
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