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Resumo

Um dos principais desafios no gerenciamento de projetos é desempenhar uma gestdo
eficiente de conflitos. As restricdes em termos de orgamento, prazos e recursos disponiveis
fomentam um cendrio restritivo que subsidia condi¢cGes ideais para a eclosdo de diversos
conflitos. Assim, o objetivo deste artigo é trazer os conceitos da gestdo de conflitos e
sua aplicacdo pratica para o gerente de projetos a partir de uma revisdao bibliografica. Foi
verificado como a utilizacdo de técnicas, mudancas de mindset e o desenvolvimento de soft
skills s3ao essenciais para gerir um conflito com o objetivo de atingir um alto nivel de
desempenho criando caminhos para a resolucdo de problemas dentro do ambiente de projetos.
O artigo estd dividido em trés partes: a introducdo com uma breve apresentacdo do tema; o
desenvolvimento onde é apresentada a revisdo tedrica e os métodos de gestdo de conflitos.

Palavras-chaves: gestdo de conflitos; gestdo de projetos; gestao de stakeholders

Abstract

One of the main challenges in project management is identifying efficient conflict
management. Restrictions in terms of budget, deadlines and available resources encourage a
restrictive scenario that subsidizes ideal conditions for the outbreak of various conflicts. Thus,
the objective of this article is to bring the concepts of conflict management and their
practical application to the project manager based on a literature review. It was verified how
the use of techniques, changes in mindset and the development of soft skills are essential to
manage a conflict with the objective of achieving a high level of performance, creating paths
for resolving problems within the project environment. The article is divided into three parts:
the introduction with a brief presentation of the topic; development where a theoretical
review and conflict management methods are presented.

Key-words: conflict management; project management; stakeholder management.

1 Introdugdo

Na definicdo de projeto compreende-se que todo projeto busca atender necessidades
especificas em dareas determinadas, para gerar entregas dentro de um prazo estabelecido.
Segundo o PMBOK (PMI, 2013), a resolucdo eficaz de conflitos contribui ndo apenas para o
amadurecimento das equipes, mas também para impulsionar inovacbes e alcancar
resultados superiores na gestdo de projetos. Dessa forma, os projetos apresentam-se como
um conjunto infinito de possibilidades e caracteristicas em contextos variados. Por essa
razdo, o presente artigo, ndo foca em um tipo especifico de projeto, pois conflitos surgem
naturalmente em qualquer ambiente de projetos. Embora os projetos ndo sejam idénticos
entre si, cada projeto demanda a aplicacdo de técnicas e ferramentas especificas do
gerenciamento de projetos de acordo com suas particularidades (PINTO; SLEVIN, 1988, p. 68)

Pinto e Slevin (1988) descrevem que o sucesso de um projeto esta diretamente
relacionado a forma como ele é conduzido. Segundo esses autores, o gerenciamento
inadequado dos conflitos influencia negativamente a comunicacao, a lideranga e o trabalho
em equipe, o que prejudica o sucesso do projeto. Nesse mesmo sentido, Kerzner menciona
que uma das principais motivacGes para fracasso de um projeto é justamente a dissolucao
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deles mediante a conflitos entre as partes interessadas (KERZNER, 2015, p.24). Assim, fica
claro que a forma como os gestores lidam com os conflitos afeta diretamente todos os
stakeholders envolvidos e o éxito do projeto.

Por isso, as principais motivacbes para um gerente de projetos desenvolver suas
habilidades de gestdo de conflitos estdo relacionadas justamente aos prejuizos que podem
ocorrer no caso de falhas no gerenciamento. E essencial que os conflitos sejam considerados
no mapeamento dos riscos nas fases iniciais e que sejam tratados de modo adequado
durante todo o ciclo de vida do projeto.

Conflitos mal administrados trazem impactos tangiveis e intangiveis a qualquer
projeto, independente da fase em que ele se encontra. Entre os danos tangiveis, podemos
notar a queda da produtividade, diminuicdo de aporte financeiro e fragilidade nos
relacionamentos entre stakeholders, o que pode afetar as entregas de resultados dos
projetos. Em niveis institucionais, esses conflitos mal administrados tendem a aumentar a
desconfianca externa e deteriorar o clima organizacional. Nas perdas intangiveis, incluem-se
os absenteismos, presenteismo e queda da qualidade de vida dos colaboradores.

O objetivo deste artigo é analisar o referencial tedrico da gestdo de conflitos para
fornecer subsidios a atuacdo do gerente de projetos na administracdo de conflitos dentro do
ambiente de projetos, destacando o seu papel central na analise do cendrio e na mediacdo a
fim de atingir os niveis de sucesso de um projeto. Para buscar respostas foi executada uma
revisdao de literatura sobre gestdo de conflitos em projetos com intuito de explorar as
diferentes abordagens na tematica em gestdo de projetos.

Apesar da relevancia do tema, ainda ha lacunas na literatura sobre abordagens
praticas e metodoldgicas para a resolucdo de conflitos por parte dos gerentes de projetos.
Desse modo, a justificativa do artigo estd na grande necessidade que o profissional de
projetos tem para desenvolver habilidades gerenciais de "como lidar" com situagdes
conflituosas. Pois, a maior relevancia de desenvolvimento dessas habilidades é para priorizar
a retencdo de aprendizados e a promoc¢do de melhorias continuas dentro dos projetos e ndo
apenas entender os riscos negativos de conflitos. Geralmente, os projetos envolvem
multiplas equipes, tornando a boa gestao de conflitos tao necessaria quanto a capacidade de
lidar com recursos escassos, prazos apertados e os demais desafios existentes nesta
conjuntura.

2 Revisao de Literatura

2.1. O conceito de conflito

Os conflitos fazem parte da natureza humana e de seu convivio em equipes, seja na
sociedade ou dentro das organizacOes. Neste sentido, os estudos do psicélogo Kurt T. Lewin
sdo um marco tedrico de grande valor na analise de conflitos dentro de grupos sociais, pois
suas ideias repercutem fortemente dentro dos estudos corporativos. O autor desenvolveu
uma teoria conhecida como “Teoria de Campo” na década de 1930 para analisar o
comportamento humano e suas caracteristicas dentro da dinamica em equipes. Na Teoria de
Campo o comportamento de um individuo é explicado como fung¢do da particular situacdo de
forgcas em seu espaco vital, que sdo o conjunto de fatos que determinam o comportamento
de uma pessoa em uma certa ocasiao.
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Segundo Lewin, a ambiéncia dos individuos reflete em seu comportamento, assim,
uma pessoa nao é formada apenas por suas particularidades, mas também pelo ambiente
em que vivem e um complexo campo de forcas é formado a partir dessa dindmica
(PASQUALINI, 2021). Pode-se observar que dentro das organizacdes esse fenOmeno pode ser
percebido, pois os conhecimentos e padrdes da drea que atuam interagem com a
particularidade individual e influenciam o posicionamento de colaboradores.

Essa interacdo entre individualidade e ambiente cria perspectivas e visdes, pois os
aspectos psicoldgicos e conjecturais levam a leituras de cendrio e interpretacdes sobre os
outros grupos e individuos. Assim, os conflitos surgem justamente quando forcas ou
interesses contraditérios encontram-se dentro desse complexo campo de forca, pois as
perspectivas passam a concorrer para imposicao de ideias e decisdes. Em resumo, podemos
entender da teoria de Lewin que os conflitos dizem respeito a comportamentos, leituras de
ambiente e ao choque de opinides e realidades distintas.

No mesmo sentido, Chanlat (1996) aponta que o conflito nasce da frustracdo e do seu
desenvolvimento em formato de embate dentro de uma interacdo social. Ja Tjosvold (1991)
menciona que o conflito € uma fonte construtiva de promover a inovacdo e desenvolvimento
de melhorias fundamentais que geram vantagens competitivas inéditas as organizacOes,
aprimorando, desse modo, a eficdcia organizacional. Portanto, os conflitos sdo inerentes aos
grupos sociais, mas podem produzir efeitos positivos. E Embora a reacdo humana esperada
seja evitar desconfortos, é importante reconhecer que nem todos os conflitos sao
prejudiciais.

2.2 Gerenciamento de Conflitos

Segundo Robbins (2005) é possivel analisar um conflito em estagios para melhor
compreendé-lo. Assim, conhecem-se as estratégias para resolucao de conflitos de acordo
com a conjuntura, o tipo de lideranga e as partes envolvidas para administragao de conflitos
em uma perspectiva construtiva. A literatura acerca do gerenciamento de conflitos, denota
uma grande mudanga de paradigma que esta tematica atravessou nas ultimas décadas.
Robbins (2005) segmenta essa mudanca ao discorrer sobre as trés abordagens de conflitos
dentro das organizacdes ao longo do tempo. Inicialmente, na visdo tradicional (1930-1940),
os conflitos necessariamente resultam em prejuizos, impactam negativamente as
organizacdes e deveriam ser evitados a todo custo, pois poderiam gerar destruicdo (Robbins,
2005, p. 326). O objetivo da gestdo de conflitos era entender e corrigir os problemas quando
ndo fosse mais possivel evita-los.

Posteriormente, na visdo das relagbes humanas (1940-1970), o tema passou a
reconhecer o conflito dentro das organizacbes como parte do comportamento humano, o
conflito era aceitavel, mas deveria ser racionalizado a fim de obter um beneficio (Robbins,
2005, p. 327). Porém foi observado nas ultimas décadas o debate e as transformacées
ocasionadas a partir da tratativa do conflito, onde a perspectiva esta voltada para uma maior
analise dos tipos de conflitos e o aproveitamento da oportunidade para criacdo de inovagdo
e promoc¢ao de mudancgas positivas.

A visdo interacionista (a partir de 1970) aponta que os conflitos devem ser
encorajados em niveis sustentaveis para obter resultados de melhorias em processos e
projetos dentro das organizacbes (ROBBINS, 2005, p. 327). Assim, ndo se parte mais da
premissa de que todo conflito é necessariamente bom ou ruim, mas sim adota-se a premissa
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de que o conflito é gerencidvel e pode ser criativo. O maior determinante se um
conflito é negativo ou ndo é a analise de sua natureza e é justamente neste ponto que o
gerente de projetos utiliza de sua posicao de integracdo para diligenciar os conflitos quando
estes ocorrem.

Nesta abordagem interacionista, os conflitos sdo partes da gestdo de projetos e
devem ser tratados de forma estratégica, e para isso, os conflitos sdo classificados como
conflitos funcionais e disfuncionais. Em termos gerais, conflitos funcionais trazem progresso
ao trabalho e os conflitos disfuncionais sdo contra produtivos e destrutivos tanto as
atividades do projeto quanto ao relacionamento das partes interessadas. A partir disso, o
gerente deve ter a habilidade de distingdo entre os dois tipos e conduzir apropriadamente
cada tipo de conflito.

Os conflitos funcionais sdo conflitos produtivos, que propiciam o progresso e o
desenvolvimento dentro da equipe e do projeto (ROBBINS, 2005, p. 327). Eles surgem
guando ha divergéncias de opinides ou discussdes construtivas que conduzem a perspectivas
inéditas, solucGes inovadoras e ao aperfeicoamento dos processos. Conflitos funcionais
podem ser catalisadores de transformacgGes positivas e aprendizado. Por essa razdo, quando
esses conflitos sdo bem geridos, geram valor tanto para o projeto quanto para a organizagao.

Ja os conflitos disfuncionais sdo aqueles que prejudicam o trabalho desenvolvido, a
equipe, sdao contra produtivos e com potencial destrutivo a longo prazo uma vez que
impactam negativamente a performance e as entregas (ROBBINS, 2005, p. 327). Eles podem
ainda provocar tensdes desnecessarias e minar a coesdo dos stakeholders. H4 uma infinidade
de elementos que favorecem este tipo de conflito, como por exemplo, ma comunicacao,
personalidades conflitantes, agendas ocultas, disputadas de influéncia, condutas antiéticas
etc.

Em determinados casos, dependendo dos assuntos tratados, os conflitos terdo que
ser lidados de forma privada, pois, podem ser tdo delicados ndo carecem de mencgao publica
na equipe por questdes éticas. Em alguns casos de conflitos disruptivos, o gestor podera
utilizar como solucdo os procedimentos formais como ac¢bes corretivas internas previstas
dentro do cddigo de conduta das organizacdes, conforme aponta o PMI (2013, p. 348).

No sentido de explicar a origem dos conflitos dentro das organizacdes, Fiorelli (2006)
destaca que os conflitos aparecem por divergéncias nas tarefas, processos e em
relacionamentos. Estes aspectos podem aparecer isoladamente ou podem estar interligados.
Os conflitos relacionados as tarefas sdo aqueles que ocorrem por causa das atividades
inerentes ao trabalho que seguem as normas como regulamentos, politicas, instrucdes,
diretrizes etc. Os conflitos relacionados aos processos de trabalhos sdo os que surgem em
decorréncia de problemas na forma como o processo é realizado, as suas etapas,
responsabilidades e disponibilidade de informacodes, por exemplo. O terceiro tipo de conflito
estd relacionado as relagBes interpessoais, estes aparecem por falhas de comunicacdo,
disputas pessoais e embate de perfis diferentes, por exemplo.

Posto isso, observa-se também que é possivel identificar as fases de um conflito.
Segundo Robbins (2005), um conflito pode ser segregado em cinco estagios. Cada uma
destas fases demanda diferentes habilidades comportamentais, técnicas e metodologias para
gerir um conflito estrategicamente. O exercicio da escuta ativa, a habilidade em negociacdo,
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a cultura organizacional aberta ao aprendizado e a realizacao de feedback constantes sao
essenciais para a resolugdao de um conflito.

A segmentacdo dos estdgios segmentados por Robbins (2005) tem como intuito de
entender as fases em que os conflitos ocorrem bem como as acbes e reacbes dos
stakeholders para melhor gerencia-los. Conforme pode ser observado na tabela abaixo:

quadro 1: O processo do conflito

Estagio | Estagio Il Estagio Il Estagio IV Estagio V
Oposigao potencial Cognigdo e personalizagdo Intengdes Comportamento | Consequéncias
ou incompatibilidade

Condigdes Conflito Percebido Condigbes Conflito Aberto Melhora do

propulsoras: (identificacdo do antecedentes: desempenho do

- Comunicagao desconforto) Competigao, Comportamentos | grupo ou

- Estrutura de Colaboragao, das partes

tarefas e processos Compromisso, Piora do

- Variaveis pessoais N3o-enfrentamen- | Reacdo dos desempenho do

Conflito Sentido to, outros grupo

(sentimento gerado: Acomodacdo

positivo e negativo)

Fonte: Robbins (2005, p. 328)

O primeiro estdgio do conflito é onde surge a oposicdo em potencial ou
incompatibilidade de ideias em decorréncia de visbes e/ou decisbes. Essas diferencgas iniciais
podem ser relacionadas a problemas na comunicacdo, discordancias nas estruturas das
tarefas e processos’, e/ou dificuldades nos aspectos relacionais, individuais ou coletivos. O
esquema coloca essas varidveis como facilitadoras para ocorréncia de conflitos, porém, cabe
destacar que em conflitos disfuncionais podem ocorrer sem necessariamente existir essas as
condicGes antecedentes.

No estagio seguinte, conforme a tabela apresenta, as partes envolvidas ja agem e
reagem emocionalmente mediante a percepgao de suas diferencgas e ja conseguem perceber
os seus efeitos desconfortantes. Aqui as partes experimentam os primeiros
desentendimentos e divergéncias no campo subjetivo. E nesta etapa que as varidveis
(ambiente, pessoas e estruturas) irdo definir o sentido e natureza do conflito. Este é o
momento de identificar e definir se o conflito em questdo tem carater funcional ou
disfuncional. Em conseguinte, é necessario destacar que a divisdo desse estagio para o
proximo estdgio é muito ténue.

No terceiro estagio é onde ocorre materialmente as intengdes das partes envolvidas
mediante o tipo de conflito. Essas inten¢des sdo as opcdes de comportamento que podem
ser adotados na lida do conflito, sendo eles: competir, colaborar, evitar, acomodar ou
conceder. Essas acdes serdo descritas mais adiante. Por ora, cabe ressaltar que nesse ponto
pode-se iniciar o desenho para a tomada de decisdo, pois nesse estagio o gestor de projeto
pode optar pela cooperacdo e afirmacao das partes. Para fazer isso, o lider direciona para as

1 Como por exemplo, nivel de importancia e especializagdo da tarefa, estilos de lideranga e até dependéncia ou interdependéncia dos grupos pelo qual aquela tarefa ou

processo perpassa.
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partes para cooperarem no sentido de uma deve tentar satisfazer a parte da outra ao
mesmo tempo em que nao deixam de garantir os préprios interesses.

No estagio 4, o conflito esta em curso e as agdes dos envolvidos protagonizam o
cenario, os interesses ja se opdem explicitamente contra o outro. Esse é o momento da acdo
da lideranga sobre o comportamento dos envolvidos a fim de solucionar o conflito. Para isso,
o gestor deve antever minimamente quais serdo as reagdes possiveis das partes envolvidas
diretamente no conflito bem como os efeitos desta no projeto e na equipe. Este momento é
muito critico, pois necessita de forte atencdo na forma de comunicacdo e soft skills para
conduzir a negociacao do conflito de modo bem-sucedido.

Por fim, o estagio 5 é o momento de licGes aprendidas do conflito. Nesta fase, os
resultados do conflito tornam-se aparentes. E onde torna-se claro os erros e acertos da
lideranca, se o resultado foi efetivamente funcional ou disfuncional. A partir desse resultado
o gerente de projetos ja consegue obter o conjunto de acdes que podem ser aprendidas,
implantado, aperfeicoado, diversificado ou criado nas tarefas, processos e/ou
relacionamentos interpessoais dentro do projeto.

Posto isso, cabe trazer a luz as recomendagdes do PMI (2013) no sentido do gerente
de projetos agir rapidamente apds a identificacdo do conflito a fim de evitar escaladas de
tensdes que conduzam a prejuizos maiores dentro dos projetos. O PMI (2013) descreve
cinco técnicas semelhante aquelas apontadas por Robbins (2005) que possiveis para gerir
um conflito, sendo elas: 1) retirar/ evitar, 2) suavizar/ acomodar, 3) comprometer/
reconciliar, 4) forcar/ direcionar e 5) colaborar/ resolver o problema.

A técnica de colaborar/resolver o problema refere-se a acdo do gestor em buscar
uma solugdo que atenda aos interesses das partes envolvidas através da colaboracgdo. Esse é
um viés de carater cooperativo que demanda comunica¢do aberta e comprometimento
ativo das partes para resolver o conflito a fim de resultar em uma situagao de ganha-ganha
(PMI, 2013, p. 349). Apesar de demandar mais tempo e mais esforco, essa técnica tende a
fortalecer os relacionamentos e aperfeicoar a performance geral da equipe a longo prazo,
pois demonstra abertura do gestor em ouvir e negociar o conflito.

A técnica de ceder/reconciliar é a busca por um denominador comum onde ambos os
lados renunciam alguma parte de seus interesses para encontrarem uma solugdo temporaria
ou parcial para o conflito e, as vezes, caracteriza uma situacdo de perde-perde (PMI, 2013, p.
349). Essa técnica é cabivel quando os lados envolvidos tém objetivos mutuamente
exclusivos e uma solucdo intermediaria é possivel e aceitavel para os envolvidos. Contudo,
essa técnica pode ndo ser eficaz quando o conflito tem camadas mais profundas e demanda
solugdes mais robustas e de longo prazo.

A técnica de suavizar/acomodar é quando o gestor opera no conflito para ressaltar os
pontos em comuns e nao as diferencas a fim de priorizar o relacionamento em detrimento
do problema em si. Nesta técnica, uma das partes renuncia aos seus interesses em favor das
necessidades de outras partes para manter a harmonia e a estabilidade do relacionamento
(PMI, 2013, p. 349). Para utilizar essa técnica as partes precisam reconhecer que suas
diferencas podem ser superadas devido a importancia do sucesso do projeto, ou quando
aquele conflito ndo é uma prioridade no momento. Porém, essa atitude pode culminar em
ressentimentos a longo prazo, pois o stakeholder que cede pode sentir que suas proprias
necessidades foram negligenciadas em favor do outro lado.
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A técnica de forcar/direcionar é parecida com a anterior, porém, nesta o gerente de
projetos impde a sua autoridade para escolher a necessidade de uma das partes em
detrimento da outra parte, principalmente quando o conflito ocorre em emergéncias (PMI,
2013, p. 349). Esse tipo de acdo pode ser resolutivo diante do imprevisto e necessidade de
resposta rapida. Porém, essa abordagem pode gerar tensGes e ressentimentos quando ndo
hd compreensdo ou colaboracdo das partes envolvidas e quando ha é repetida diversas
vezes a longo prazo.

A técnica de retirar/evitar o conflito é quando o gerente de projeto tem a atitude de
afastamento do conflito, evita a discussdao, ou adia a solugcdo de um problema (PMI, 2013, p.
349). Essa acdo precisa ser usada com cautela, pois carece de analise da natureza do
conflito. Sendo conflitos disfuncionais pode ser aplicada, pois trata-se de um conflito
contraprodutivo. Essa técnica pode ser utilizada também quando ndo ha chance imediata de
solucionar o problema enfrentado ou quando as emoc¢des estdao muito exaltadas e a situacao
pode piorar se abordada naquele momento. Contudo, se essa técnica for aplicada
excessivamente pode levar a perpetuacdo de problemas ndo resolvidos.

Para facilitar o entendimento das diferentes estratégias que podem ser adotadas na
tomada de decisdo para resolucdo de um conflito, Thomas (1992) ilustra o0 modelo a seguir
com base no grau de cooperagao e na assertividade envolvida.

O quadro 2 ilustra um modelo de gestao de conflitos fundamentado em dois eixos
principais: os de afirmacdo (vertical) e o de cooperacdo (horizontal). Primeiramente, cabe
esclarecer que o eixo da afirmacgdo indica o nivel em que a parte envolvida em um conflito
esta engajada em afirmar ou defender os seus proprios interesses, desejos ou necessidades.
Logo, quanto maior a afirmacdo, mais assertiva e enfatica a parte serd na imposicdao de seus
objetivos, independentemente do impacto sobre a outra parte.

Com isso, uma afirmagao alta demonstra que o lado esta mais focado em defender
seus interesses, ainda que isso implique em um menor nivel de cooperacdao com os outros e
suas consequéncias. Por outro lado, uma baixa afirmagdao é quando a parte estd menos
interessada em impor seus interesses e esta mais disposta a ceder ou evitar o confronto. Em
suma, o eixo de afirmacdo mede o quanto uma pessoa esta disposta a lutar por suas
préprias necessidades em um conflito, seja de maneira cooperativa ou ndo-cooperativa.

O que o autor descreve estd em acordo com as a¢des apontadas por Robbins e pelo
PMBO. Sao elas: competir, colaborar, acomodar, evitar e conceder.

Quadro 2: Estratégias de gestdo de conflito

< Competir Colaborar
=
=
: | )
<
£
® <
=)
g Ceder
= il
= -
o [} |
12}
<<
< .
E Evitar Acomodar
g
=
E mmp ) )
g
5
g )
=4
=z
NAO COOPERATIVO COOPERATIVO

Fonte: Thomas (1992, p. 668)
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Na competicao, ha a alta afirmagao de suas proposigdes e baixo interesse de
cooperagdo com o outro, pois trata-se da estratégia em que uma das partes compete para
impor sua posi¢ao e desconsidera a cooperagdao com a outro envolvido. Nesta agao, o foco
estd em ganhar o conflito, mesmo que custe o relacionamento e despreze a resolucdo
mutua.

Na colaboracdo, ha a alta afirmacdo de suas proposi¢cdes, porém, também ha a
intencdo de cooperar com a outra parte. A busca é por uma resolucdo do conflito que atenda
aos interesses de ambos os lados, é considerada por muitos autores a abordagem ideal.

Na acomodacdo, hd a baixa afirmacdo e alta cooperacdo, pois na posicdo de
acomodar-se uma das partes envolvidas abdica aos seus préprios interesses para satisfazer
os da outra parte. Apesar da acdo ser cooperativa, a acomodacdo tende a resultar em perdas
e prolongamento dos desconfortos sentidos.

Ao evitar o conflito, hd uma baixa afirmacdo de suas proposicOes, pois as partes
preferem ndo se envolver ativamente no problema. Em alguns casos pode ser utilizado essa
abordagem, desde que seja conflitos de menor significancia. Porém, cabe observar que pode
resultar em perpetuacao de problemas mal geridos.

Ao conceder o conflito, as partes encontram um equilibrio justamente entre a
afirmacdo de suas proposicdes e a cooperacdo com o outro lado. Nesse sentido, ha
concessdes de ambos os lados para uma resolucdao acelerada. Porém, essa decisdo nao
significa que todas as expectativas iniciais serao alcangadas.

2.3 Gerenciamento de Conflitos em Projetos

Um ponto de partida para exercer a gestao de conflitos de forma estratégica dentro
de projetos é possuir uma visdo sistémica da interacdo de todas as partes, conjunturas
internas e externas. Conforme o PMI (2013) descreve os projetos operam em ambientes
dindmicos, sujeitos a restrigdes que muitas vezes sao mutuamente exclusivas, como
orcamento, escopo, cronograma e qualidade, o que tende naturalmente a gerar conflitos.
Desse modo, dependendo da forma como o conflito é gerenciado pode agravar ainda mais o
problema ou pode gerar solugdes criativas, melhorias e aperfeicoamento.

Na fase inicial de um projeto faz parte do planejamento o mapeamento das
necessidades no plano de projeto, porém, no desenrolar do projeto, é natural que essas
necessidades sejam antagbnicas. O projeto é composto por pessoas que por sua vez
possuem uma diversidade de visoes, interesses e posicoes de poder distintas que tendem a
conflitos. Por isso, fatores como a percepcdo desses stakeholders, suas expectativas,
divergéncias em objetivos e ideias, interpretacdo de fatos e desacordos de comportamentos
tornam-se também pontos sensiveis.

Em razdo do profissional de projetos lidar frequentemente com equipes
multidisciplinares é importante a observagao dos perfis desses colaboradores no sentido de
compreender o estilo dos membros envolvidos. A partir disso, o gestor ganha mais
conhecimento para a tomada de decisdo e escolhe assertivamente a abordagem para
resolver os conflitos quando estes ocorrerem.

Comumente, quando ha maior poder de influéncia do cargo, o gerente de projeto
exerce um papel central na mediacdo de conflitos entre as partes envolvidas do projeto.
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Cada parte interessada pode ter seu prdprio conjunto de objetivos, e isso pode colocar o
gerente do projeto na posicao de ter de equilibrar vdrios interesses de stakeholders sem criar
uma situacdo de conflito de interesse para si mesmo (KERZNER, 2015, p. 4). A acdo do
gerente de projetos tem como objetivo buscar solucGes e equilibrar esses interesses das
partes a fim de alcancar os objetivos do projeto. Ora com a aplicacdo das habilidades de
lideranca, ora com o exercicio da negociacdo, escuta ativa, inteligéncia emocional e
comunicacao eficaz.

Por isso, ao analisar a gestdao de conflitos dentro de projetos, ndo podemos deixar de
mencionar que um planejamento e o gerenciamento sélido das partes interessadas sdo de
suma importancia para evitar conflitos desnecessarios. Muitas vezes, os conflitos podem
ocorrer devido ao mau planejamento ou falhas no levantamento das necessidades nas fases
iniciais dos projetos.

Para Jeffery (2009), é fundamental o levantamento de “o qué” e “como” os
envolvidos no projeto serdo engajados a fim de diminuir a margem para conflitos
infrutiferos. Para o autor, é necessario, na fase de planejamento do projeto, realizar a tarefa
de desenvolver as possibilidades de alinhamento da comunicacdo com as partes interessadas
e a construcdo de confianca. Além disso, é necessario estabelecer nas fases iniciais como
ocorrera o repasse, 0o monitoramento, a avaliacgdo e documentacdo das informacdes
concernentes ao projeto, assim como estabelecer as prioridades no atendimento das
necessidades dos stakeholders para evitar conflitos desnecessarios.

O gerenciamento das partes interessadas é um dos pontos centrais para evitar
conflitos desnecessarios. Ao analisar sobre a gestdo de stakeholders em projetos, Dias (2016)
afirma que um dos principais desafios na gestdo das partes interessadas é a gestdo dos
conflitos. Segundo o autor:

Os conflitos ocorrem pelos interesses particulares de cada grupo de
stakeholders relevantes, o mapeamento completo das partes interessadas
considerando-se todas as interfaces de impacto na gestdo, aprovagdes,
levantamento dos requisitos e gestdo dos riscos, o alinhamento das
expectativas das partes interessadas e a sincronizagdo da gestéio das
demandas de cada equipe envolvida no projeto (DIAS, 2016, p. 120).

No mesmo sentido, o PMI (2013) menciona a relagdo entre o gerenciamento dos
stakeholders e a comunicacdo ao destacar que o gerenciamento de conflitos esta
diretamente atrelado ao gerenciamento das comunicac¢des e dos stakeholders. Por isso, é
imprescindivel que as partes interessadas sejam constantemente atualizadas em relagdo ao
trabalho por seu superior, sendo o gerente o responsavel por acompanhar e monitorar o
progresso das entregas do projeto e as questdes interpessoais da equipe.

Mediante um conflito, a abordagem a ser empregada pelo gerente deve considerar
previamente a circunstancia e a natureza do conflito a fim de minimizar os possiveis
impactos negativos e promover uma resolugdo eficaz. Além disso, o gerente de projetos deve
analisar outros fatores como: importancia e intensidade do conflito, pressdo e prazo para
resolver o conflito, poder relativo das partes envolvidas no conflito e a importancia de
manter um bom relacionamento (PMI, 2013, p. 348).

O gestor deve entender também que ha interesses implicitos das partes envolvidas,
pois nem todos os objetivos sdo postos claramente e com essa percepg¢do o gestor consegue
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alcancar camadas mais profundas dos lados (RAINES, 2023). Entre os stakeholders podem
existir formas distintas nas percepg¢des dos objetivos, interesses, parametros de aceitagao,
no estilo de lideranga e na comunicagao.

O processo decisério mediante um conflito € um ponto crucial para o gestor de
projetos. Pois, é necessario estruturar a tomada de decisao a partir da observagdao das metas
a serem alcancadas dentro do projeto, o tempo disponivel para resolucdo do conflito,
consideracdo dos fatores ambientais, a analise das informacGes disponiveis do caso e
consideracdo dos riscos (PMI, 2013, p. 349). Assim, ao estudar cuidadosamente estes
elementos evita-se que a tomada de decisdo seja pautada em inferéncias equivocadas sobre
0 cendrio e/ou pessoas.

A forma da comunicacdo utilizada na gestdo de conflitos também é de suma
importancia, pois € importante utilizar uma linguagem mais neutra possivel, principalmente
guando ja existe grande tensdo entre os envolvidos (RAINES, 2023). Desse modo, a autora
aponta que ao intervir em um conflito o gerente ndao deve acusar diretamente nenhuma das
partes para que a fala ndo seja levada para o lado pessoal e ressoe como um ataque. No
sentido de projetar a influéncia na negociacdo de um conflito, o gestor precisa coletar
informacBes relevantes para abordar a questdo discutida, articular claramente os pontos e
posicdes das partes envolvidas, exercer a escuta ativa para desenvolver acordos satisfatorios
e que mantenham a confianga muatua (PMI, 2013, p. 350).

Na busca pela resolugdo de um conflito, Raines (2023) menciona que a lideranga deve
estabelecer claramente para as partes envolvidas o que sera negociado, definir as regras e
limites claramente sobre o que serd aceito para a resolucdo. O gestor deve ainda arbitrar
categoricamente para ndo ocorrer insultos, interrup¢dao de falas e tempo de resposta
desiguais durante o processo de negociacdo. Assim, o didlogo ocorre de forma clara e
organizada, diminuindo a chance de escalada e retrocesso da negociacdo (RAINES,2023).

Outro ponto importante destacado pela autora é que a gestdao do conflito deve ser
orientada para buscar solugao e nao apontar culpados, assim, é importante despersonalizar o
conflito ao mesmo tempo em que o gerente direciona a atengdo para corrigir o problema.
Como resultado, é recomendado que as partes elaborem um plano de agao a fim de terem
seus interesses atendidos baseados na colaboragao, pois as tarefas e objetivos sobrepdem-se
as incompatibilidades individuais.

Posto isto, cabe ressaltar que as acdes preventivas e medidas proativas devem ser
tomadas para evitar os impactos negativos dos conflitos dentro do projeto. Como boa préatica
o PMBOK (2013) enfatiza sobre a criacdo de um ambiente de comunicacao aberto, no qual os
colaboradores consigam transmitir suas ideias. O estabelecimento de reuniGes periddicas
com espacgos de fala para discussao de pontos sensiveis entre os stakeholders e conversas
individuais com os membros da equipe podem contribuir na criacdo desses espacos. Com
isso, pode-se reduzir as chances de os efeitos negativos dos conflitos minarem as rela¢des
interpessoais e os resultados alcancados dentro dos projetos.

3. Consideragoes Finais

O gerenciamento de projetos é um trabalho complexo que demanda o planejamento,
execuc¢do, monitoramento e controle de recursos, além de habilidades interpessoais para
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atingir o objetivo de garantir o alinhamento dos interesses das partes envolvidas. Dentro
dessa dinamica, foi verificado que os conflitos sao inevitaveis, pois surgem naturalmente
divergéncias de expectativas, interesses, estilos de lideranga e alocagao de recursos entre os
membros da equipe, stakeholders e gerentes.

Assim, este artigo investigou as diferentes abordagens de gestdo de conflitos em
projetos e ressaltou o papel estratégico do gerente de projetos como mediador. A andlise
trouxe contribuicGes importantes para a pratica de gestdo de projetos e ofereceu insights
para auxiliar os profissionais na aplicacdo de métodos de mediacdo eficientes, visando a
otimizacdo dos resultados do projeto e ao fortalecimento das relacdes interpessoais no
ambiente de trabalho.

Dessa forma, foi destacado como o gerente de projeto tem um papel fundamental na
analise, monitoramento, negociacdo e resolucdo de conflitos. Foi reforcado que as
habilidades para gerir conflitos de modo eficaz demandam estimulos em duas frentes, pois,
a acdo empregada no conflito impacta também a dindmica da equipe e pode determinar o
ainda o sucesso ou fracasso do projeto.

Na primeira, é necessario desenvolver a percep¢do para mapear os conflitos
disfuncionais ou disruptivos, evita-los e resolvé-los para ndo escalar e gerar danos aos
projetos, pois este tipo de conflitos sdao contra produtivos, prejudicam a comunicagao entre
0os membros, diminuem a coesao do time, criam distanciamentos e queda na produtividade e
ndo trazem consigo oportunidades de melhorias.

Na segunda frente, o gerente de projetos deve estar apto também para estimular os
conflitos que sdao funcionais, uma vez que estes podem proporcionar aprimoramento,
inovacdo e aprendizado para o grupo. Assim, conflitos produzem ocasides favordveis de
crescimento ao passo em que conflitos destrutivos sdo minimizados ou eliminados. Por isso,
a intervengao dos conflitos deve ser realizada de forma estratégica considerando as suas
caracteristicas, interesses das partes envolvidas, cendrio em que ocorre e demais elementos
da conjuntura. Além disso, o gerente deve-se atentar para ndo motivar um ambiente
pautado no medo e imposicdo de ideias sem a possibilidade de debates construtivos.

O gerente de projetos deve encorajar conflitos funcionais, pois ele desafia os padroes
estabelecidos, promove a criatividade dos processos e tende a resultar em melhoria continua
dos projetos. Gerenciar funcionalmente um conflito durante todas as fases do projeto é uma
boa pratica para orientar e avaliar recursos e procedimentos, em alinhamento com o
gerenciamento das partes interessadas, integracao, gestdo de riscos e outras partes sensiveis
no gerenciamento de projetos.

Além disso, o estabelecimento do exercicio de autocritica das equipes, a promog¢ao
da diversidade e da criatividade s3ao partes essenciais e contribuem diretamente para um
ambiente mais propicio a geragao de inovagao e solugdes criativas. Por isso, tanto as skills de
relacionamento quanto os processos podem ser aprimorados dentro de um projeto através
de uma gestao de conflitos bem-sucedida.

Quando os profissionais de projeto entendem profundamente sobre a gestdo de
conflitos e como gerencia-los de forma adequada aumenta exponencialmente o avango de
melhoria continua dentro dos projetos. Pois, a melhoria continua conduz ndo somente a
correcdo de falhas, mas também promove inovacbes que podem gerar maior entrega de
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valor aos projetos. A potencializagdao da entrega de valor é fundamental para o desempenho
das estratégias organizacionais e os objetivos de negdcio uma vez que isto pode ocorrer a
partir de uma conexdo em niveis micro e macro dentro das organizacgoes.

Nesse sentido, a mediacao eficaz dos conflitos permite alinhar os objetivos, reduzir
tensdes e ainda promover uma cultura de cooperagdo, essencial para a continuidade do
projeto e o sucesso do mesmo. Desse modo, o gerente de projeto é responsavel por
estabelecer um ambiente colaborativo e produtivo ao mesmo tempo que garante que os
prazos, os custos e qualidade ndo sejam afetados pelos efeitos negativos desses conflitos.
Por fim, ficou claro que é muito importante que o gerente de projeto alinhe as competéncias
comportamentais e os conhecimentos técnicos para gerar conflitos positivos e transforma-
los em oportunidades.
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