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Indice

INTRODUCAO

1 CONFLITOS~NAS antes da sociedade existir da forma como a conhecemos. As pessoas, por
NEGOCIACOES

Conflitos existem em todas as esferas da vida humana, desde muito

terem perspectivas diferentes, acabam tomando posicoes distintas umas das
ou-tras, o que pode acabar desencadeando um conflito. Em uma negociacao,

2 TECNICAS~DE tal situacao é ainda mais presente, uma vez que, na maioria das vezes, as
ADMINISTRACAO DE

CONFLITOS partes estao em posicoes opostas quando resolvem negociar, e cada uma

busca defender seus interesses, muitas vezes arduamente. No entanto,
um conflito nem sempre é algo negativo, pois em alguns casos pode trazer

3 COMO resultados bastante positivos, em especial para as organizacoes.
TRANSFORMAR

CONFLITOS EM

Durante adisciplina, vocé vaicompreender o que sao conflitos e de que
OPORTUNIDADES

forma eles aparecem nas negociacoes. Também vai conhecer as principais
técnicasdeadministracaode conflitosevaientendercomoelespodemacabar

REFERENCIAS se tornando algo positivo para a organizac3o.
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Indice

INTRODUCAO

1 CONFLITOS NAS Um conflito é definido, em grande parte das vezes, como um embate,
NEGOCIAGOES uma discor-dancia ou desavenca. Toda vez que os interesses de duas ou

mais partes colidem por algum motivo, o conflito aparece. Inclusive, nao

2 TECNICAS~DE é incomum que isso esteja ligado a situacoes de agressividade e confronto
ADMINISTRACAO DE

ISi . Li | 1 . : (" . ,
CONELITOS verbal ou fisico. Likert e Likert (1979, p. 86) afi rmam que “[...] o confl ito é

visto como a luta ativa de cada um por um resultado desejavel para si, o qual,
qguando alcancado, impede aos outros de conseguirem o resultado favoravel

3 COMO a eles, produzindo com isto hostilidade”.
TRANSFORMAR

CONFLITOS EM

No entanto, o conflito tem base na interacao social, ou seja, narelacao
OPORTUNIDADES

entre as pessoas. Ele pode surgir de divergéncias acerca de objetivos em um
negocio, de ideias diferentes ou até mesmo pela incompatibilidade entre
REFERENCIAS dois individuos. E importante ressaltar gue um conflito so existe a partir de

um movimento de acao e reacao das partes envolvidas.
Continue Lendo
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O conflito, porém, é uma questao de percepcao. Assim, se uma das

INTRODUGAO par-tes, ou ambas, deixar de perceber a situacao conflitante, ela na verdade

nao existira. O conflito pode ocorrer “[...] quando uma parte obstrui outra
de alguma forma na busca por seus objetivos ou simplesmente quando uma
1 CONFLITOS NAS

NEGOCIACOES parte percebe a situacao dessa maneira” (MCSHANNE, 2014; VON GLINOW,
2014, p. 289). Para Robbins (2011, p. 373), o conflito é “um processo que

: « 7 e f
5 TECNICAS DE tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta ou pode
ADMINISTRACAO DE afetar negativamente alguma coisa que a primeira considere importante”.

CONFLITOS Isso se da quer esta percepcado seja verdadeira ou n3o.

3 COMO Pessoasemposicoesopostas,comoocorrenamaioriadasnegociacoes,

TRANSFORMAR muito possivelmente viverao momentos de conflito, mais ou menos intensos,

CONFLITOS EM ao longo do processo. Quanto maior for a distancia entre as posicoes dos
OPORTUNIDADES envolvidos, maior tende a ser esse conflito. Para Moscovici (2011, p. 110):
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REFERENCIAS 1
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As pessoas diferem na maneira de perceber, pensar, sentir e agir. [...] A partir
de divergéncias de percepcao e ideias, as pessoas se colocam em posicoes
antagonicas, caracterizando uma situacao conflitiva. Dentre as mais leves até
as mais profundas, as situacdoes de conflito sao componentes inevitaveis e
necessarios da vida grupal.

INTRODUCAO

1 CONFLITOSNNAS
NEGOCIACOES Trata-se, portanto, de uma situacao bastante comum, especialmente

no contexto dos negodcios. Sendo assim, é fundamental que os profissionais

2 TECNICAS DE apren-dam a identificar esses momentos e a se preparar para eles.

ADMINISTRACAO DE

CONFLITOS . . . L , .
Para isso, uma das primeiras coisas a ser feitas € conhecer os estagios

do conflito. Robbins (2011) afirma que uma situacao conflituosa possui cinco
3 COMO estagios. O primeiro deles é o de oposicao potencial ou incompatibilidade.
TRANSFORMAR E quando aparecem as condicdes e fatores — sejam eles de opinides de co-
CONFLITOS EM municacao, de personalidade ou outros — para o aparecimento do conflito.
OPORTUNIDADES
O segundo estagio é o de cognicao e personalizacao. Nessa etapa, as
REFERENCIAS condigoes existentes no estagio anterior levam ao conflito caso uma ou mais

partes envolvidas tenha sido afetada e esteja consciente disso. Nesse caso,
Continue Lendo
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passa-se ao estagio de inten¢ao, quando ha a decisao de agir de uma deter-

INTRODUCAO minada maneira.

O estagio seguinte é o de comportamento, quando a parte coloca em

1 CONFLITOS NAS ,
NEGOCIACOES pratica o que decidiu fazer para lidar com a oposicao percebida no primeiro
estagio. Finalmente, passa-se a fase das consequéncias do conflito, que podem

s TECN'CAS DE ser funC|ona|s, quando resultam em algo pPOSITivo para a parte em questao, ou

ADMINISTRACAO DE disfuncionais, quando o resultado for negativo.

CONFLITOS
Outro elemento importante para a percepcao de uma situacao
conflituosa é compreender alguns dos principais causadores potenciais de

3 COMO
TRANSFORMAR conflito em negociacoes. Em outras palavras, as causas mais

CONFLITOS EM
OPORTUNIDADES

comuns para o seu surgimento. Uma das causas mais comuns €
a chamada experiéncia de frustracao de uma ou de ambas as

partes da negociacao. Ela ocorre quando uma das partes, ou

A mesmo ambas, se sente incapaz de atingir os seus objetivos
REFERENCIAS

na negociacao, vislumbrando assim a possibilidade de nao

‘ Continue Lendo
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ter os seus desejos satisfeitos. Normalmente, isso é resultado de algum tipo

INTRODUGAO de interferéncia ou limitacao pessoal, técnica ou comportamental.

Outro fator causador de conflito sao as diferencas de personalidade

1 CONFLITOS NAS | , o | N
NEGOCIACOES entre as partes. Inclusive essa e a explicagao mais comumente utilizada pelos
envolvidos para explicar suas desavencas com outras pessoas, seja na vida

, essoal ou profissional. Muitas vezes, as palavras “somos muito diferentes” ou
2 TECNICAS DE P P P

ADMINISTRACAO DE “personalidades opostas” ecoam repetidamente apos momentos de conflito.
CONFLITOS

Na maioria das vezes, esta € também a causa mais facilmente prevista,

3 COMO uma vez que algumas caracteristicas de personalidade sao logo percebidas.

TRANSFORMAR Assim, o negociador, logo ao conhecer a outra parte, ja pode antever algum

CONELITOS EM conflito acerca de um fator relacionado a personalidade (NASCIMENTO, 2002).
OPORTUNIDADES

Metas muito diferentes também sao um potencial causador de conflito

entre as partes em uma negociac3o. E bastante comum, por exemplo, um lado

REFERENCIAS
buscar um valor bem acima do mercado, enquanto o outro pretende pagar

Continue Lendo
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algo muito abaixo do padrao. Isso pode levar as partes a desrespeitarem a

INTRODUGAO proposta uma da outra e até agredirem-se mutuamente.

Por fim, outra causa bastante comum sao as diferencas entre

1 CONFLITOS NAS
NEGOCIACOES informacoes ou percepc¢oes. Pessoas com diferentes percepcoes de uma
mesma situacao ou com fontes diferentes de informacao tendem a discordar

5 TECNICAS DE sob varios aspectos. Essa diferenca de percepcao pode ser provocada por

ADMINISTRACAO DE estilos de vida e origens muito diferentes, por exemplo, situacoes que podem
CONFLITOS ser percebidas com an-tecedéncia e que tendem a moldar a percepg¢ao dos
individuos.
3 COMO
TRANSEORMAR Outro fator importante a ser observado é a abrangéncia do conflito,
CONFLITOS EM uma vez que este pode ser generalizado, envolvendo toda uma

OPORTUNIDADES y a organizacao, ou se desenvolver apenas de

um individuo consigo mesmo. A Figura 1

n ilustra os niveis de conflito.
REFERENCIAS

Continue Lendo
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INTRODUCAO Macro
Organizacional
1 CONFLITOSNNAS Intergrupal _Conflitp
NEGOCIACOES interativo
Interpessoal

2 TECNICAS DE
ADMINISTRACAO DE

CONFLITOS Intraindividual Contflito

3 COMO Figura 1. Niveis de conflito.
TRANSFORMAR FONTE: Chiavenato (2014, p. 278). Adaptado de Gary Hayes (2006)

CONFLITOS EM

OPORTUNIDADES O conflitoorganizacional,comoonomesugere, édisseminado portodaa

organizacao. Normalmente, € motivado por normas de conduta da organizacao
REFERENCIAS ou por decisoes ou acoes do gestor. Ja o conflito interpessoal & aquele que
envolve duas ou mais pessoas. O intergrupal, por sua vez, caracteriza-se por

Continue Lendo
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envolver pelo menos

INTRODUCAO dois grupos de pessoas

dispostos a agir um

contra os interesses do

1 CONFLITOS NAS
NEGOCIACOES outro. Ambos podem
ser influenciados por

5 TECNICAS DE disputas de poder ou

ADMINISTRACAO DE divergénciasdeopiniao.
CONFLITOS Por fim, o conflito

intraindividual € aquele

3 COMO que envolve somente SR——

TRANSEFORMAR um individuo. Sendo
CONFLITOS EM assim, ocorre internamente, sem envolver outras pessoas, como quando uma

OPORTUNIDADES pessoa luta contra os seus proprios principios ou interesses para atingir um
determinado objetivo (CHIAVENATO, 2014).

REFERENCIAS

Continue Lendo
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A administracao de conflitos € uma competéncia importante para
qualquer negociador. Saber gerenciar uma situacao dificil de modo que
resulte emalgo positivo paraas partesenvolvidas — oupelomenosde modo
a mitigar a0 maximo seus
danos—éoquefazdeumprofi
ssional alguém elementar
para uma organizacao.

A melhor situacao é
aquela em que as proprias

partes envolvidas constroem
a resolucao do conflito. Isso pode se dar pela utilizacao das ferramentas de
comunicacao fornecidas pelo profissional com capacidade para administrar
situacoes conflituosas. Por isso, € fundamental a construcao de um canal

Continue Lendo
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saudavel de comunicacao, de modo que ambos possam expor suas opinioes
e interesses de modo claro e assertivo e serem respeitados por isso.

Outras competéncias sao importantes para um negociador poder
gerenciardamelhorformaummomentodeconflito.Terjogodecinturaesaber
lidar com situacoes dificeis € uma delas. Além disso, empatia é fundamental.
Uma vez que o negociador desenvolve a capacidade de se colocar no lugar do
outro, passaavislumbrar a situacao por outra perspectiva. Isso permite, além
de compreender melhor a posicao da outra parte, descobrir possibilidades
de desfechos que possam ter passado despercebidas até o momento.

Conflitos, no entanto, podem ser solucionados ou estimulados,
dependendodosinteresses donegociadoroudaempresaqueelerepresenta.
Para isso,existemalgumastécnicas deadministracao de conflitos que sao

bastante utilizadas. Robbins(2011) apresentaas seguintes:

e Resolucao de problemas: esta técnica consiste na

Continue Lendo
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promocao de encon-tros entre as partes conflitantes com o intuito de
identificar os problemas e resolvé-los por meio de discussao aberta.
Para que funcione, se faz necessario um bom poder de comunicacao
de pelo menos uma das partes envolvidas.

Metas superordenadas: para utilizar esta técnica, o administrador cria
uma meta compartilhada para as partes envolvidas. Essa meta precisa
ser definida de tal forma que nao possa ser atingida sem a cooperacao
entre as partes conflitantes. Assim, ambas precisam atuar em conjunto
e, com isso, tendem a deixar o conflito de lado.

Expansao de recursos: trata-se de uma técnica que funciona especial-
mente quando a causa do conflito foiaescassezde algumrecurso.Sendo
assim, a decisao pela expansao do recurso pode criar uma solucao em
gue ambas as partes saem ganhando.

Nao enfrentamento: é a técnica de evitar o conflito. Normalmente,
é utilizada quando o conflito nao é vantajoso para uma das partes ou

Continue Lendo
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guando esta se encontra em grande desvantagem.

Suavizacgao: trata-se da técnica de minimizar as diferencas entre as
partes envolvidas na situacao de conflito, de modo a enfatizar seus
interesses comuns. Visa especialmente resolver os pontos de menor
divergéncia e deixar os problemas maiores para depois.

Concessao: neste estilo, cada uma das partes abre mao de algo valioso
em prol de atingir uma situacao em que ambas ainda saiam satisfeitas.
E bastante comum nas negociacdes, especialmente aquelas que visam
um resultado ganha—ganha.

Comando autoritario: nesta técnica, a pessoa envolvida na admi-
nistracao usa sua autoridade formal para resolver o conflito e depois
comunica seu desejo as partes envolvidas. E utilizada, por exemplo,
quando se tem pouco tempo para tomar uma decisao ou quando esta
decisao é bastante impopular.

Continue Lendo

ADMINISTRACAO DE CONFLITO 15



Indice

INTRODUCAO

1 CONFLITOS NAS
NEGOCIACOES

2 TECNICAS DE
ADMINISTRACAO DE
CONFLITOS

3 COMO
TRANSFORMAR
CONFLITOS EM

OPORTUNIDADES

REFERENCIAS

~7

UNIASSELVI

Estubos TRANSVERSAIS VI

e Alteracao de variaveis humanas: trata-se da utilizacao de técnicas de
mudanca comportamental, como treinamento em relacdes humanas,
por exemplo, com o objetivo de modificar atitudes e comportamentos
praticados pelas partes que possam estar causando o conflito.

e Alteracao de variaveis estruturais: neste caso, a técnica inclui mudan-
cas ha estrutura formal da organizacao ou nas formas de interacao entre
as partes conflitantes. Pode ser necessario um redesenho na estrutura,
transferéncias ou reacomodacdes. E utilizada especialmente em casos
de conflitos mais sérios no ambiente de trabalho.

Chiavenato
(2014) complementa
apresentando  cinco
dessas técnicas
como  estilos de
administracao de

conflitos, conforme

ilustra a Figura 2.
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Acomodacao ou Colaboracao ou solucao
suavizacao de problemas

Cooperativo Deixando de fora o conflito Buscando uma solucdo que
e buscando harmonia satisfacao as necessidades

entre as partes das partes envolvidas

1 CONFLITOS NAS
NEGOCIACOES

Compromisso
Negociando para obter
ganhos e perdas para cada
uma das partes

j Grau de
2 TECNICAS DE

ADMINISTRACAO DE
CONFLITOS

COOpPEeracao

Competicao ou comando
autoritario
Forcando uma solucao que

imponha a vontade de uma
das partes

Evitacao ou fuga
MNegando a existéncia do
conflito e ocultando os
verdadeiros sentimentos

Mao cooperativo

3 COMO
TRANSFORMAR
CONFLITOS EM

OPORTUNIDADES

Grau de
assertividade

Nao assertivo Assertivo

A Figura 2. Estilos de administracao de conflito.
REFERENCIAS Fonte: Adaptada de Chiavenato (2014).

Continue Lendo
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Segundooautor,saotrésasabordagenspossiveisparaoadministrador
lidar com um conflito existente: a abordagem estrutural do conflito, a
abordagem dos processos do conflito e a abordagem mista. A abordagem
estrutural pressupoe que o conflito tenha como base as percepcoes dos
envolvidos a partir das condi-coes, da limitacao de recursos ou mesmo de

uma situacao de interdependéncia.

Nesse sentido, paralidar comsituacoes desse tipo € preciso gerenciar
araizdo problema, ouseja, asituacao que provocou o conflito: minimizar as
diferencas entre as partes, melhorarrecursos compartilhados e/ou diminuir
a interdependéncia. Essa abordagem, em certo sentido, assemelha-se a

técnica de expansao de recursos.

A abordagem dos processos do conflito, por sua vez, atua buscando
a modificacao do processo para, sO assim, reduzir a situacao de conflito.
Essaabordagemrequerumaintervencao deterceiros nasituacao e pode ser

realizada de formas diferentes: pela desativacao do conflito, levando uma

Continue Lendo
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das partes a ceder; com uma acareacao entre as partes, com o intuito de
exteriorizar emocoes e, assim, chegar a uma solucao; ou pela colaboracao
mutua, em que, talvez apés um momento de confronto, ambas as partes

encontrem uma solucao ganha—ganha.

Por fim, a abordagem
mista abrange os aspectos ®
estruturais e processuais
para a solucao do
conflito. Para a
sua realizacao, o
administradorpode,por

exemplo, adotar regras

para resolucao de conflitos

ou criar papeis integradores

O

Continue Lendo

para possiveis conflitos, ou seja,
terceiras partesdisponiveis para

auxiliar na resolucao de situacoes dificeis.
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Muitas pessoas tém sérias dificuldades em lidar com situacoes de
conflito. Até pouco tempo, na verdade, o conflito, fosse em uma negociacao
ou mesmo no ambiente organizacional como um todo, era considerado
algo extremamente negativo. No entanto, nos ultimos anos uma corrente
de pesquisadores e gente de negocios passou a defender que as situacoes
conflituosas, em certos casos, podem ser encaradas como algo positivo e

até uma oportunidade para a organizacao.

Para Rodriguez e Serrano (1993, p.

97), por exemplo, o conflito “[...] € o encontro

entre duas ou mais linhas de forca, com direcoes

convergentes e sentidos opostos, resultando desse

Continue Lendo
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encontroanecessidadedeumagestaoeficazdasituacao,demodoaserretirado

algo de positivo dela” (traducao nossa).
Situacoes inicialmente dificeis,

portanto, podem ser vistas como

uma possibilidade de “acertar os

ponteiros” ou mesmo de aprender

com O0S er-ros e garantir um
desempenho melhor apds a sua
resolucao. Alguns autores defendem,
inclusive, que situacoes conflituosas tendem a fazer
com gue os envolvidos exercam mais a criatividade e a
inovacao, o que poderia, conse-quentemente, aumentar
sua produtividade no processo (GARBELINI, 2016).

Continue Lendo
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Falk (2001) defende que o conflito por si s6 nao é algo danoso.
Para ele, trata-se, ao contrario, de uma situacao reveladora do
nivel energético dos envolvidos. No entanto, dependendo da
formacomo égerenciado, o conflito podesimterconsequéncias
negativas para os envolvidos e para as organizacoes. Entre as
consequéncias positivas do conflito apontadas pelo autor estao
o rompimento da rotina dos envolvidos, o que inevitavelmente
trara mudancas, e a mobilizacao da energia do sistema e a
reconfiguracao de ideias e posicoes, fazendo com que os
3 COMO envolvidos reflitam de algum modo acerca da sua situacao.

TRANSFORMAR RN J
CONFLITOS EM

OPORTUNIDADES E possivel também que o conflito ajude a desvendar problemas

1 CONFLITOS NAS
NEGOCIACOES

2 TECNICAS DE
ADMINISTRACAO DE
CONFLITOS

ocultos, permitindo que se confronte algo que sequer se conhecia, e que
poderia trazer problemas futuros. Ele também tende a agucar a percepcao

REFERENCIAS o . .
€ O IraCioCinio, uma vez que as partes envolwdas precisam estar atentas aos

Continue Lendo
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movimentos e colocacoes, suasedosoutros. Ademais, conforme mencionado
anteriormente, conflitos exercitam a imaginacao e estimulam a criatividade,

especialmente com o intuito de encontrar solucoes originais (FALK, 2001).

No entanto, € aformacomo aorganizacao ou os negociadoresiraolidar
com os possiveis conflitos que definira se as consequéncias serao positivas ou
negativas. Se nao for bem conduzido, o conflito pode trazer consequéncias
como o desgaste no relacionamento entre os envolvidos, problemas de
comu-nicacao entre as partes
ou dentro da organizacao e
sensacao de desconfianca acerca
do trabalho ou mesmo da indole
dos envolvidos, em especial
em casos que tenham sido

conduzidos de maneiras mais

obscuras. Situacdes de conflito |

) IR

mal  conduzidas, sobretudo "

Continue Lendo
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no ambiente organizacional, ainda podem gerar estresse nos individuos

INTRODUGCAO e insatisfacao com a empresa ou o ambiente de traba-lho, reducao do

comprometimento e da lealdade das pessoas a organizacao e criacao de

resisténcia a mudancas (FALK, 2001).
1 CONFLITOS NAS

NEGOCIACOES
Em uma situacao de venda, por exemplo, um pequeno conflito entre

, o cliente e o vendedor pode ter dois tipos de resultados: o cliente pode ficar
2 TECNICAS DE o . . .
ADMINISTRACAO DE satisfeito com a forma como o vendedor gerenciou a situacao, o que pode

CONFLITOS fidelizd-lo a marca que este representa. Por outro lado, caso o vendedor nao
saiba aproveitar a oportunidade de fidelizacao, o cliente pode ficar ainda

3 COMO . mais insatisfeito, o que acabara arruinando o relacionamento entre eles,

TRANSFORMAR

CONFLITOS EM \
OPORTUNIDADES R Nogoal Vejamos um exemplo: uma senhora compra um

" culminando com o cliente passando a comprar do concorrente.

presente de aniversario para seu filho de 6 anos: a

n R \ - - bicicletaque eletantosonhava.Ovendedor
REFERENCIAS \ a S .
: ‘ SR ajudou a senhora a encontrar a
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bicicleta ideal para aidade do menino e o prazo de entrega estava adequado.
No entanto, a senhora foi surpreendida quando, ao abrir a caixa e montar a

bicicleta, percebeu que havia uma peca faltando.

Nesse momento, o0 menino ja estava comecando a se entristecer. A
senhora, decepcionada, entrou em contato com a loja e contou ao vendedor
sobre a sua situacao e o quanto estava chateada. O vendedor rapidamente
encontrou em outro produto a peca faltando e tratou de envia-la a residéncia
da cliente no mesmo momento, incluindo como brinde um capacete de um
dos personagens preferidos do menino, mencionado en passant pela senhora

em uma conversa.

Assim, 0 que era para ter uma consequéncia negativa para o
relacionamento entre cliente e vendedor se tornou algo altamente positivo.
A cliente, muito satisfeita, fez questao de deixar seus agradecimentos

registrados, o que fez com que os outros vendedores ficassem sabendo do

ocorrido.

Continue Lendo
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No exemplo mencionado, o vendedor soube transformar um conflito
em uma oportunidade de estreitar seu relacionamento com a cliente. Isso
sO foi possivel porque houve empatia por parte do vendedor, que soube se
colocarnolugardaclienteepercebeusuadecepcaocomoocorrido,bemcomo
empenho do profissionalemencontrarumasolucao que satisfizesse ambas as
partes. SO assim é possivel
sair com  resultados
positivos de uma situacao
aparentemente negativa e

com a imagem melhor do

gue antes do ocorrido.

No entanto, para além desse exemplo, € importante mencionar que,
para uma empresa, ou um profissional, sair de uma situacao conflituosa com
boaimagem e podendo usufruirde oportunidades, é necessario, em primeiro
lugar, nao agir de modo desrespeitoso ou imoral. Mesmo que algo esteja

dentro da lei, se for prejudicar a imagem da outra parte ou ferir alguém, nao

Continue Lendo
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deve ser feito.

A honestidade e a clareza
da comunicacao também sao
fundamentais. Quando as partes
sabem se comunicar, demonstrar
seus interesses e falar sobre suas
preocupacoes e frustracoes,
muito mais facilmente o conflito
é solucionado e as relacdes sao

fortalecidas.

Enfim, € importante ter em

mente que os relacionamentos de

I

Estubos TRANSVERSAIS VI

negocios dependem dos resultados e da reputacao das empresas e dos

profissionais. Dessa forma, a atuacao deve respeitar os interesses de ambos

para, assim, fortalecer a imagem e garantir oportunidades futuras.

ADMINISTRACAO DE CONFLITO
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