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Introducao

Os conflitos sao inerentes as relacoes humanas, estudos apontam que nas empresas
dedica- se grande parte do tempo administrando ou mediando conflitos. Se os conflitos
fazem parte do nosso cotidiano, entao como convivermos com as situacoes de divergéncias?
Ignoramos, somos autoritarios, ou buscamos consenso? Bom, estaremos no nosso curso
quebrando alguns paradigmas, desde a nossa compreensao sobre a definicao de conflitos,
até entender que os conflitos podem até ser positivos, a depender da nossa percepcao das
situacoes.

Ao longo das ultimas trés décadas, as questoes de mediacao de conflitos vém crescendo
em importancia para os gerentes das organizacoes de todos os tamanhos. (...)

Ante o exposto, é de crucial importancia, os profissionais se apropriarem de
conhecimento que os instrumentalizem para desenvolver posturas adequadas em relacao a
abordagens de conflitos e como administra-los, para tanto trabalharemos tematicas como:

Conflito e negociacao, estagios do processo de conflito, estratégias de administracao
de conflitos, habilidades necessarias ao mediador de conflitos, negociacao de acordos e
compromissos, entre outros.

Com estas reflexoes, esperamos oferecer aos participantes, subsidios tedrico-praticos
acerca da importancia desta tematica para o contexto organizacional, de forma que venham
a contribuir para o processo de melhoria do desempenho pessoal e profissional, com vistas a
otimizacao dos resultados esperados pela Administracao Publica do Estado de Pernambuco.
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1. ADMINISTRACAO DE CONFLITO

1.1. Definicao de Conflito

Segundo Douglas H, 1999, o conflito pode ser definido como um processo ou estado em
que duas ou mais pessoas divergem em razao de metas, interesse ou objetivos individuais,
percebido como mutuamente incompativel.

Os conflitos geralmente geram um estado de insatisfacao entre as partes e podem ter
varias origens:

a) Divergéncias de interesses;

b) Competicao pelo poder;

c) Incompatibilidade de objetivos;
d) Partilha de recursos escassos;

e) Pontos de vistas diferentes.

Segundo orientacao de Dora Schnitman:

[...] “os conflitos sdo inerentes a vida humana, pois as pessoas sao diferentes, pos-
suem descricoes pessoais e particulares de sua realidade e, por conseguinte, expoem
pontos de vista distintos, muitas vezes colidentes. A forma de dispor tais conflitos
mostra-se como questao fundamental quando se pensa em estabelecer harmonia nas
relacoes cotidianas. Pode-se dizer que os conflitos ocorrem quando ao menos duas

partes independentes percebem seus objetivos como incompativeis; por conseguinte,
descobrem a necessidade de interferéncia de outra parte para alcancar suas metas”.

1.2. Diferentes perspectivas sobre os conflitos

Para Robert E. Quinn (et al) A maioria das pessoas, em nossa sociedade, considera prejudiciais os
conflitos, entre individuos ou grupos. Em situacoes relacionadas ao trabalho ou nao, costumamos nos
empenhar por evita-los por acreditar que eles criarao sentimentos desagradaveis, entre as pessoas,
que por sua vez provocarao uma atmosfera negativa para o trabalho ou diversao. Normalmente os
conflitos de relacionamento pode causar maus resultados, o conflito de tarefa, todavia pode acarretar
decisoes efetivas. Esses mesmos autores, entendem que ele pode ser considerado necessario, caso
a empresa nao queira entrar em um processo de estagnacao. Os conflitos nao sao necessariamente
negativos, a maneira como lidamos com eles é que podem gerar algumas reacoes. Na atualidade, o
conflito passou a ser importante e imprescindivel para o desenvolvimento das organizacoes, sendo

visto como um AGENTE DA MUDANCA.
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Negativo

(Foco na pessoa)

Positivo

(Foco nas
tarefas)

Fonte: a autora

Numa perspectiva NEGATIVA, evitamos o conflito por acreditar que eles criarao sempre
sentimentos desagradaveis. Mas existe também uma visao POSITIVA sobre o Conflito, pois ele
pode acarretar decisoes efetivas, gerando novas ideias e a criacao de forcas que impulsionam
criatividade e crescimento em varias areas.

Podemos ter como exemplo, uma empresa ou mesmo uma instituicao publica, para que
fique mais proximo da area que estamos habituados a trabalhar, como servidores publicos
que somos, onde pode ocorrer desentendimentos varios. O setor financeiro, por exemplo,
pode nao concordar com uma solicitacao para adquirir determinado equipamento que seja
de extrema importancia para o trabalho de determinada area técnica. A partir do momento
que se dialoga sobre o assunto, e compreendido os pontos de vistas das partes, as areas que
eram divergentes podem chegar a um entendimento, ou mesmo ter uma solucao ou solucoes
diferentes para o problema. O conflito que de inicio poderia ter consequéncias desastrosas
para o trabalho em equipe, pode chegar a um consenso através de uma negociacao, tendo um
final positivo paratodos e crescimento da equipe.

O termo conflito na area administrativa, que antes demonstrava uma percepcao de
confronto, hoje demonstra aideia de OPORTUNIDADE, ou seja, busca-se compor equipes as

mais heterogéneas possiveis.
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1.3. Dimensoes do Conflito

Ja entendemos que os conflitos podem ser positivos ou negativos, porém, ¢ muito im-
portante compreendermos as origens do conflito. Bernard Mayer, especialista da moderna
teoria dos conflitos, nos convida a olhar o conflito a partir de trés dimensoes:

1.3.1. Cognicao ou percepcao — esta relacionado a como tomamos conhecimento da
forma de tudo que tem relacao conosco. Como percebemos uma situacao de conflito.

1.3.2. Sentimentos ou emocio - £ a emocio que leva desenvolvermos sentimentos rela-
cionados com a situacao vivenciada. Nesse caso a emocao pode ser entendida como a reacao
auma determinada situacao ou interacao, interpretada pelo organismo de uma pessoa, inter-
pretada como ameaca ou perigo, por exemplo, diante de um conflito podemos sentir medo,
tristeza, raiva, frustracao, decepcao.

1.3.3. Acao ou comportamento — Conjunto de acoes que realizamos para expressar os
sentimentos gerados pela situacao de conflito. Pode ser visto também como uma reacio a
emocao provocada por nossa percepcao frente uma situacao

Agimos a partir de impulsos
gerados pelas nossas
COMPORTAMENTO

i emoc¢des e sentimentos.
Nossas emocgoes sao
L} resultados das informagdes

captadas por nosso sistema

cognitivo, formado pelo

NOSSO COorpo.

Fonte: a autora

1.4. Niveis, fontes e estagios dos conflitos

1.4.1. Fontes

Os conflitos podem emergir entre individuos ou grupos, seja entre membros da equipe,
entre equipes ou entre Instituicoes. Os conflitos sao normalmente gerados pela dificuldade na-
tural que cada pessoa tem em lidar com as adversidades. Os fatores geradores dos conflitos sao:
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a) Diferencas de personalidade;

b) Interdependéncia de atividades no trabalho (distribuicao desigual de poderes, de
autoridades, de recursos);

¢) Metas diferentes a atingir;

d) Recursos compartilhados;

e) Diferenca de informacao e percepcao.

Além das fontes de conflitos acima descritas, ainda lidamos com os conflitos intrapessoais,

/—\
— CATEGOTRIAS DE CONTLITOS —

— e —

INTRAPESSOAIS INTERPESSOAIS INTERGRUPAIS

289

/

A Y
) 3
-

Diferentes grupos,
pequenos grupos até
nacoes ou etnias.

A pessoa consigo As pessoas com
mesma. quem convivemos.

Fonte: https:/www.google.com/search?q=conflitos+intrapessoais&rlz=1C1GCEU_pt- BRBR834BR835& thm=isch&source=iu&ictx=1&-
fir=CqJO- Gmfq4SHQOM%253A%252CS80pxU6BtomawM %252C._&Evet=1&usg=Al4_- KOAYkmWo6s5qCJUR_GofUSmL6EgRyw&sa=X&ve-
d=2ahUKEwWiAI5LI7qZjAhWoFLKGHf4nAGsQ9QEWAHoECAYQAw#im gre=CqJO-Gmiq4SHQM:

Lewin (1935) cita trés tipos de Conflitos INTRAPESSOAIS:
« Quando precisamos escolher entre dois resultados ou curso de acao desejaveis;
(ex. selecao entre dois candidatos emprego)

e Quando percebemos que determinado objetivo tem consequéncia negativa ou

positiva. Ex.: opcao por um novo emprego.

« Quando devemos escolher entre dois resultados ou curso de acao negativas. (ex.

crise fiscal).

1.4.2. Estagios

O conflito se nao for bem solucionado, pode levar todos juntos a perderem. A compre-

ensao da evolucao conflito é um passo fundamental para soluciona-lo. Para compreender,

10
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vamos dividir em estagios. O termo técnico utilizado para sinalizar a evolucao de um conflito
¢ escalada, outro termo técnico para compreender o desenvolvimento do conflito ¢ espiral.
Conheca a seguir os estagios de um conflito segundo Robert Equinn,
Estagios do processo do conflito
 No primeiro estagio, a contenda permanece latente, nenhuma das partes o de-
tecta, mas a situacao organizacional ou as diferencas individuais ou entre grupos
ja criaram o potencial para o CONFRONTO.

e Num segundo momento, as pessoas ganham consciéncia cognitiva e emocional
das divergéncias, (ambas as partes podem ter reacoes emocionais de raiva, hosti-
lidade, frustacao, ansiedade ou dor);

« No terceiro estagio, o conflito se explicita, e os grupos decidem tomar medidas

implicita ou explicitamente para resolvé-los ou intensifica-los.

O quarto estagio do conflito ¢ o desfecho ou resultado. As iniciativas tomadas na
etapa anterior determinam diretamente se este sera funcional ou disfuncional. Os
resultados funcionais incluem umamelhor compreensao das questoes subjacentes

ao conflito, uma maior.

E importante que as partes possam compreender qual o fator gerador do conflito para
que possa resolvé-lo da melhor forma possivel, a forma como as pessoas enxergam o surgi-
mento do conflito pode determinar o seu desfecho, que pode ser:

a) FUNCIONAL - caracteriza-se pela incompatibilidade de opinioes de pessoas ou gru-
pos distintos, estimula curiosidade pelos desafios, descobre os problemas e demanda
sua resolucao. Funciona verdadeiramente como raiz para mudancas sociais, pessoais
ou grupais.

b) DISFUNCIONAL - Atrapalham o desempenho do grupo e criam obstaculos. A energia
das pessoas esta a servico dos conflitos e nao dos objetivos e metas institucionais,

dando continuidade a um ciclo da raiva e da hostilidade).

"
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E necessario que ao falar sobre o conflito, fagamos uma discriminagdo entre
posicdo e interesse. Em primeiro lugar POSICAO é aquilo que uma parte
diante de uma situacéo de conflito, declara querer ou ndo querer abertamente,
ou seja, é a colocagédo externada, o desejo imediato. Ja o INTERESSE, é
aquilo que diante do conflito uma parte quer ou deseja como resultado final, é
0 que a parte pretende de fato, guarda para si e ndo declara para as partes
contrarias. Na verdade, no momento que o conflito é gerado, ninguém procura

saber o real interesse das partes e cada um passa a expor o desejo imediato,

que sao as posicdes.

Fonte: hitps:/www.google.com/search?q=interesse+X-+resultado&thm=isch&chips=q:interesse+x+resultado,online chips:confli-
to:h_tJRiZGfm8%3D&hl=pt-BR&sa=X&ved=2ahUKEwiKt_mmgKLrAhVXMLKGHTyLDsUQ41YoAHoECAEQFg&biw=1907&bih=09524im-
grc=toPjxqGHVVYhXM&imgdii=P

12
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2. ESTRATEGIAS DE ADMINISTRACAO DE CONFLITOS

Observamos que os conflitos se desenvolvem a partir de diversos fatores, entre eles
nossa percepcao. Porém, tanto quanto sao as formas e fontes que os conflitos surgem, as-
sim também temos diversas maneiras de resolvé-los, que vao desde evitar o conflito, até
utilizar-se de praticas mais autoritarias, ou optar pela colaboracao, como também, dentro
de um mesmo processo de conflito, utilizar-se diversas abordagens. A escolha da forma de
administrar esses conflitos estarelacionada a: o que esta em disputa? Quem sao os envolvidos?
Que relevancia esse resultado tem para mim? E muitas outras indagacoes que tém a ver di-
retamente sobre a minha estratégia para resolver. Nao ha nenhum procedimento de tomada
de decisao que seja adequado a todas as disputas. Lembre-se cada situacao ¢ uma situacao,
e deve ser analisada cuidadosamente, levando em consideracao:

a) Os interesses ou objetivos que devem ser satisfeitos em um acordo potencial;

b) Considerar os resultados possiveis e aceitaveis do conflito;

¢) Identificar as abordagens de resolucio que irao ajudar as partes atingir os objetivos

individuais ou coletivos;

d) Identificar e avaliar o critério para a escolha de uma abordagem.

A seguir, conheceremos 05 abordagens de administracao de conflitos, segundo A. Tho-
mas, 1976:

1. Abordagens evasivas ou de abstencao - As abordagens evasivas ou de abstencao, sao
usadas quando reconhecemos a existéncia de um atrito, mas nao queremos confrontar
seus motivos. Evitando-os nao nos empenhamos por satisfazer nem nossas proprias
metas nem as da outra parte. Podemos esquivar- nos, recuando e criando uma dis-
tancia fisica entre as partes, ou suprimindo sentimentos e procurando nao discutir
as causas do desentendimento. Essa abordagem costuma ser util quando se precisa
de algum tempo para que as duas partes “esfriem a cabeca”; alongo prazo, porém,
se o conflito nao for encarado de frente provavelmente voltara a baila. Ademais, essa
opcao aumenta as chances de que questoes gerenciais importantes também sejam
evitadas. Por exemplo: o vazamento de informacao que acontece quando gerentes dos
escaloes inferiores transmitem exclusivamente dados favoraveis para seus superiores,
filtrando as noticias negativas pode promover a evitacao de atritos, mas também pode
ocasionar problemas maiores a longo prazo.
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Competicao Colaboracao e

e T[ransigéncia

Abstencao Acomodacao

™ L
Figura 6 - Conflict and Conflict Manager

Fonte: K. Thomas. “Conflict and Conflict Manager”, in Marvin D. Dunnete (ed.)
Handbook of Industrial and Organizational Phychology. Nova York: John Wiley & Sons, 1976, p. 900.

2. Abordagens de acomodacio - Sao aquelas em que agimos nao tendo em vista nossos
proprios propositos, mas tao somente o atendimento dos interesses da outra parte.
Essa alternativa tem a vantagem de preservar a harmonia e evitar rupturas. A curto
prazo € proveitosa quando a questao nao é considerada muito importante, ou quando o
contendor ¢ muito mais forte e nao pretende ceder. A longo prazo, contudo, podemos
nao continuar dispostos a sacrificar nossas necessidades pessoais a fim de sustentar o
relacionamento. Ademais, os métodos conciliativos costumam cercear a criatividade

e interromper a busca de novas ideias e solucoes para o problema.

3. Abordagens competitivas - Em direta oposicao a conciliacao, as abordagens com-
petitivas ocorrem quando visamos exclusivamente a consecucao de nossos proprios
objetivos. Nesses casos, geralmente lancamos mao de estrutura de autoridade e
regras formais para vencer a batalha. Embora essa opcao seja adequada quando
se faz necessaria uma atitude rapida e decisiva, ou quando sabemos ser preciso
tomar determinadas decisoes ou medidas pelo bem do grupo, ela costuma acarretar
desfechos disfuncionais. Os comportamentos impositivos instauram um confronto

ganha-perde, em que uma parte ¢ claramente definida como a vencedora e a outra,
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como perdedora. Ademais, como no caso das abordagens conciliativas, o recurso a
métodos impositivos em geral restringe a criatividade e estorva a busca por novas
ideias e solucoes para o problema.

4. Abordagens transigentes - As abordagens transigentes sao as primeiras entre ases-
tratégias orientadas para solucoes. Ao utiliza-las, preocupamo-nos tanto com nossos
proprios interesses e metas quanto com os da outra parte. Essas técnicas normalmente
envolvem algum tipo de negociacao, durante a qual ambas as partes abdicam de alguma
coisa para ganhar outra. A premissa subjacente das estratégias transigentes ¢ que ha
uma soma ou recurso fixo a ser dividido e que, adaptando-se, nenhuma das partes
saira como a perdedora. A desvantagem dessa alternativa, contudo, ¢ que ninguém sai
como vencedor tampouco, e nao costumamos nos esquecer daquilo de que precisamos

abrir mao para conseguirmos o que queriamos.

5. Abordagens colaborativas - A segunda estratégia orientada para solucoes ¢ a colabo-
racao. Ao apelar para essa abordagem, preocupamo-nos tanto com nossos proprios
interesses e metas quanto com os da outra parte; a diferenca ¢ que nao se pressupoe
que haja um recurso definido que obriga todos a desistirem de algo a fim de ganhar
alguma coisa. Pelo contrario, a premissa ¢ que, enfrentando-se o problema de manei-
ra criativa, pode-se arquitetar uma solucao em que todos sejam vencedores e saiam
ganhando. Essas opcoes tém, ¢ evidente, grandes vantagens no tocante a coesao e
ao moral, mas sua grande deficiéncia é que consomem muito tempo e talvez nao
funcionem quando o atrito implica diferencas de valores.

2.1. Pros e contras dos métodos de administracao de conflitos

Todos os métodos de administracio de conflitos tém suas vantagens e desvantagens
que fazem com que sejam mais ou menos apropriados para cada situacao, veremos a seguir
as cinco abordagensjaconhecidas e as situacoes mais adequadas parasuaaplicacio, natural-
mente a escolha depende do nosso proprio conforto no uso das varias técnicas. Pesquisas
revelam, entretanto, que as abordagens colaborativas estao associadas a resultados positivos,
como produtividade do processo decisorio e do desempenho organizacional. (Thomas, 1976).
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2.2. Quando utilizar as cinco abordagens a administracio de conflitos:

©
2
)
(1)
| 9
(o)
Q0
)
(@)
(8]
(S
v
o]
(1)
©
S
(o)
Q0
©

abordagem competitiva

Quando uma iniciativa rapida é decisiva e

Em questdes importantes, nas quais é
preciso

Quando vocé precisa se proteger de pessoas
que querem levar vantagens sobre voceé.

Em questdes vitais para o bem-estar da organizagao
e quando vocé sabe que esta com razao.

Abordagem Competitiva
Fonte: da autora

Quando precisa de situagao integradora, que beneficia

Pa

todas as pessoas

Quando o seu objetivo é aprender

ra amalgamar ideias de pessoas com pontos de vistas
~ dispares

Para obter comprometimento, de todos

Quando precisamos chegar a raiz do problema.

Para lidar com sentimentos que possam interferir no
relacionamento

Abordagem Acomodacio
Fonte: da autora
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Quando as metas sao importantes, mas nao valham o
esforgco ou a possibilidade de ruptura implicita em modos
mais assertivo

Quando oponentes tém igual poder

Quando o tempo é curto e se precisa chegar a uma
solugao.

Como alternativa quando a colaboragao ou a imposi¢cao
sao infrutiferas

Abordagem Transigente
Fonle: da autora

Quando uma questao é trivial, € pouco significativa para os dois
lados.

Quando vocé nao enxerga possibilidades de atender seus interesses.

Para deixar que as pessoas esfriem a cabeca e retomem a perspectiva

Quando o custo do confronto é maior que o beneficio

abstencao

Quando a coleta de informagdes supera a decisao imediata.

Quando outros podem solucionar as contendas de maneira
eficaz.

Abordagem Abstencao
Fonte: da autora

17



Secretaria de
Administragdo

PERNAMBUCO

GOVERNOD DO ES5TADD

Quando determinadas questdes sao mais importantes para os outros

do que para vocé — para fomentar a cooperagao

Para acumular créditos sociais para controvérsia posteriores

Para minimizar a perda quando vocé esta em situacao de
inferioridade e derrotar

Para que as pessoas esfriem a cabeca e retlomem a perspectiva

Quando a harmonia e a estabilidade sdo mais importantes que o
conflito

acomodacao

Para permitir que os colaboradores se desenvolvam, aprendendo
COm 0S Seus proprios erros.

Acomodacao
Fonte: da autora

2.3. Como fazer uso das abordagens colaborativas a administracio de conflitos?

Conforme ja observamos anteriormente, as abordagens colaborativas sao hoje consi-
deradas as mais eficazes, sobretudo a longo prazo, umavez que ¢ orientada para solucao, ou
solucoes que atenda a necessidade de ambas as partes. (Robert E. Quinn...et al, 2003),

No entanto, é necessario que os envolvidos estejam dispostos a utilizarem essa pratica.
Para tanto, alguns passos precisam ser seguidos:

1. Reconheca a existéncia do problema;

2. Encare seus proprios sentimentos;

3. Conceda tempo ao outro;

4. Retinam-se com a outra parte num ambiente neutro para o dialogo;
5. Utilize a escuta reflexiva;

6. Explicite seus sentimentos;

7. Arquitete possiveis solucoes para ambas as partes;

8. Avalie quais concessoes sao necessarias;

9. Elabore um plano de acao.
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Como podemos observar, existem diversas formas de administrar os conflitos, e todas
elas tém seus pros e contras e as situacoes mais indicadas para cada uma delas, ou também
em uma determinada situacio podemos no utilizar de diversas estratégias. Por exemplo,
existem situacoes que estamos muito afetados emocionalmente, entio ¢ preferivel usar a
estratégia de evasao, depois de mais calmo, podemos dialogar, abrir concessoes utilizarmos
a estratégia transigente, ou mesmo a colaborativa.

Quase sempre o conflito ¢ gerado pelo fato que ninguém quer “perder” ou abrir mao
de suas vontades. No entanto, num ambiente coletivo devemos lembrar da necessidade em
haver a troca de ideias. Quando as pessoas compartilham o que pensam, devem estar abertas a
receber aopiniao dos outros. S0 assim se caminha para que todas as partes saiam ganhando.
Essas sao solucoes integrativas por exemplo num ambiente de trabalho. Assim deve existir
uma compreensao sobre a forma que o conflito é gerado e como as pessoas tendem a se

comportar.

/I.embre -se: Que atitudes importantes no trabalho é entender que \

mesmo nado conseguindo eliminar todos os conflitos, podemos administra-los.

Para isso, precisamos estar abertos as opiniGes, assim como identificar a
situacdo conflitante e agir de maneira assertiva em seu causador, procurando
estimular o didlogo através de feedback. E necessdrio evitar entrar em
conversas negativas que falem mal ou de forma depreciativa sobre fatos e
pessoas.

Devemos sim, estimular a positividade, exercitar a empatia, colocando-nos no

kugar dos outros, na visdo e realidade do outro. /
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3. MEDIACAO DE CONFLITO

3.1. Diferenca entre mediar e administrar conflitos.

v' ADMINISTRACAO DE CONFLITOS - A divergéncia é resolvida entre as partes, sem a

necessaria participacao de uma terceira pessoa.

v MEDIACAO - As partes envolvidas detém o poder decisdrio e sdo auxiliadas por um ter-
ceiro neutro, imparcial e facilitador, sem interferir na decisao final. A principal caracteris-
tica da Mediacao ¢ proporcionar oportunidades para tomada de decisoes pelas partes em
conflito, usando técnicas que auxiliam a comunicacio, no tratamento de diferencas entre
individuos de forma construtiva e interativa. As técnicas utilizadas na mediacao, tem por

objetivo, conseguir uma 6tima solucao ao problema.

3.2. Métodos de Administracio de conflitos

Para melhor entender o processo de mediacao, vamos conhecer a seguir alguns métodos
de solucao de conflitos

Uma distincao muito utilizada para classificar métodos de solucao de conflitos, ¢ a
classificacao em:

Autocomposicao e Heterocomposicao. Essa classificacao esta relacionada a maneira de
como as partes decidem se acertar para resolver seus conflitos, vamos entendé-las:

3.2.1. Autocomposicao (Auto quer dizer proprio) — As pessoas estao envolvidas num
tipo de uniao, onde elas mesmas vao se resolver de forma DIRETA ou de forma ASSISTIDA.
De forma direta, caracteriza-se pelo fato das partes se comunicarem diretamente sem o
auxilio de um mediador ou facilitador. O poder decisorio ¢ compartilhado e as partes buscam
compor interesses, dando a chance de chegar a uma solucao onde ambas saem ganhando, a
autocomposicao pode ser:

3.2.1.1.Autocomposicio direta

As partes conseguem se unir para
resolver o problema

As partes se compde sem
necessitar da intervencdo de um
terceiro.

Autocomposicao direta
Fonte: https:/novonegaicio.com.br/vendas/tecnicas-de-negociacio
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3.2.1.2. Autocomposicao assistida
» Nesse caso, o terceiro aparece como FACILITADOR.

« N3o deve tomar partido, mas sim tentar retornar o DIALOGO entre as partes.

« [isse terceiro deve ser alguém que nao esta envolvido diretamente com o conflito,
nem esta interessado em algum resultado.

« Nao deve emitir opinido por mais que entenda que uma parte esta certa e a outra

errada.
« Nao deve ter ligacao afetiva com um e nem com outro.

« Precisa ser imparcial, para que as partes possam expressar suas vontades e tentem

realizar um acordo, sem que se sintam pressionados.

Os Instrumentos utilizados na Autocomposicio Assistida sio: MEDIACAO e a
CONCILIACAO.

Mediacao de
conflitos

& Autocomposicao Assistida

Fonte: https://www.google.com/search?q=media%C3%A7%C3%A30+de+conflitos&thm=isch&ved=2ahUKEw-
jEo-PRrKLrAhUsMrkGHf6QCx0Q2-cCegQIABAA&0q=media%C3%A7&gs _lcp=CgNpbWcQARgBMITADICCAAyAggAMEITADICCA-
AyAgeAMEIIADICCAAYAZEgAMEITADOECCMQJzoICAAQsQMOgWE6BQZAELEDOgQIABBDOgeIABCXAXBDUMNXAViigwFgy sBaABwA-
HgAgAGbA0ogBIQYSAQMyLTaYAQCgAQGAQInd3Mtd216LWItZ8ABAQ&sclient=img&ei=uYY6X4TjEbfk50UP_qGubAE&bih=952&-
biw=1907&hl=p

3.2.2. Heterocomposicao (“hetero” vem do grego heteros e quer dizer diferente) -
Tomada de decisao feita por uma terceira parte. As partes se comunicam de forma geral
por meio de processo (Comunicacao indireta e processual), maiores chances de resultados
ganha-perde. Procura-se identificar qual a parte tem ou nio razio. E um dos procedimentos
mais conhecidos pois ocorre com a intervencao de terceiro que nao esta como facilitador e
sim como julgador. Sua funcao ¢ atuar possuindo autoridade para impor o que ele acredita

e sua decisao sera o desfecho do conflito.
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Os instrumentos utilizados na Heterocomposicao ¢ a ARBITRAGEM e PROCESSO
JUDICIAL.

3.3. Principios da Mediacao

No Capitulo I, art 2°, da Lei 13.140/2015 dispoe que a mediacao sera orientada pelos
seguintes principios:

1. Imparcialidade;

2. Isonomia entre as partes;

3. Oralidade;

4. Informalidade;

5. Autonomia da vontade das partes;

6. Busca do consenso;

7. Confidencialidade;

8. Boa fé.

3.4. Entendendo o processo de uma mediacao

Antes de descrevermos o processo de mediacao, lembramos que um dos principios que
mais se destaca ¢ a voluntariedade das partes, pois como ¢é possivel fazer uma mediacao e se
chegar a um consenso se uma das partes nao estiver aberta ao dialogo?

Todo processo de mediacao, apresenta como propriedade a presenca do contraditorio,
permitindose, pois, que todos os participantes possam atuar de modo a tentar resolver a
disputa. Segundo o Manual de Mediacao do CNJ, na etapa de mediacao fica evidenciado que o
que se busca, sobretudo, é que as proprias partes cheguem a solucao. Por isso, dizse que a me-
diacdo ¢ um mecanismo autocompositivo, isto é, a solucao nao ¢ dada por um terceiro. Difere,
também, pela informalidade. De fato, na mediacao o processo vai se amoldando conforme a
participacao e interesse das partes. Isto €, vai se construindo segundo o envolvimento e a
participacao de todos interessados na resolucao da controvérsia.

A compreensao do conflito é um passo fundamental para resolvé-lo. Para compreender
¢ importante entender qual estagio se encontra, sobre o que ja falamos anteriormente. Outros
termos técnicos utilizados para a evolucao do conflito é a escalada, ou também espiral

A mediacao no ambito das organizacoes, nao detém um critério rigido de compartimen-
talizacao de etapas, entendemos que pode haver variacoes diversas a depender do envolvi-
mento das partes na questao, e também qual o objetivo do que se esta em disputa, pelo seu

proprio cunho informal, ndo se pode estipular, com precisao, que o processo ira se desenrolar
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de um determinado modo, portanto, a sequéncia apresentada servira como uma orientacao

que podera se adequar ou nao.

3.4.1. Sessio de abertura ou inicio da mediacao

O objetivo desse momento, serve para explicar, como o processo de mediacao se de-
senvolve, explicando as regras que devem ser seguidas, o objetivo ¢ deixar as partes tranquilas
e confortaveis. Serve também para que as partes se habituem a dividir o mesmo ambiente.
E exatamente na fase de abertura que o mediador firma sua presenca e a figura de condutor
do processo. Para tanto, deve ele se portar de forma a dar as partes o sentimento de confianca
em sua pessoa, como também de imparcialidade, sendo 1til, desse modo, que, ao conversar,
olhe para cada uma das partes de modo equilibrado e calmo. O mediador, portanto, deve
agir como um educador do processo de mediacao e como definidor do tom que devera ser

apresentado durante seudesenvolvimento.

3.4.2. Reuniao de informacoes

Esse procedimento de reunir informacoes tem o objetivo de dar a todos ~mediador(es)
e partes — a oportunidade de ouvir o relato dos fatos e outras percepcoes de cada uma das
pessoas envolvidas. Os mediadores, por meio das informacoes, conseguem ter uma visao geral
dos fatos e, a0 mesmo tempo, captar ja algumas questoes e interesses envolvidos. Ademais,
cada uma das pessoas tem a oportunidade de explicar seu ponto de vista e expressar seus
sentimentos sem interrupcoes ou quaisquer outros impedimentos. (CNJ, 2015),

Faz-se necessario também esclarecer sobre a confidencialidade, o mediador devera
explicar as partes que tudo o que for relatado permanecera em sigilo, salvo autorizacao dos
envolvidos sobre o que deve ser falado.

Observacoes necessarias para o bom andamento da mediacao:

a) Manutencao de um tom educado e paciente

Nesse momento, 0 mediador deve manter um clima sereno, respeitoso e educado, em
que as partes podem escutar umas as outras e conversar aberto e francamente. Nessa fase,
portanto, o mediador deve ouvir atentamente as partes, isso por si so ja estimulara uma parte
ouvir a outra.

Caso haja interrupcoes, o mediador deve lembrar as partes opositoras, que devera ouvir
a outra parte sem interrupcoes, cada um tera seu tempo de fala e deve respeitar e ouvir
atentamente o outro, sendo inclusive uma forma de encontrar propostas e solucoes para o

problema. Portanto € necessario que essa recomendacio ocorralogo no inicio da mediacao.
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b) O cuidado ao fazer perguntas

Da mesma forma que as partes devem se respeitar no que atine a nao interrupcao da
outra parte, quando ela estiver se expressando, o mediador devera também ter bastante
cuidado se necessario for interrompéla para efetuar alguma pergunta.

No processo de mediacao, o mediador deve buscar apenas as informacoes que precisa
para compreender quais sao os pontos controvertidos, quais sao os interesses das pessoas
envolvidas e quais sentimentos precisam ser enderecados para que as questoes possam ser
resolvidas a contento. De igual forma, o mediador deve ter cautela na formulacao de pergun-
tas. Em determinadas situacoes, ser direto ou indireto demais pode dar causa a uma des-
confianca quanto a sua parcialidade ou mesmo competéncia na compreensao do problema.
Deve ele estudar e conhecer as diversas técnicas de como se dirigir a cadauma das partes e as
aplicar com total atencao no momento em que a mediacao estiver se desenvolvendo.

O papel do mediador ¢ de direcao e administracao de uma discussao das partes no
intuito da realizacao de uma melhor compreensao reciproca, um aprendizado sobre como

melhor resolver suas disputas e, naturalmente, se chegar a um consenso.

¢) Aidentificacao de questoes, interesses e sentimentos

Trata-se de uma fase em que as partes terao a oportunidade, para falar abertamente -
naturalmente fazendo uma linguagem apropriada- e expressar seus sentimentos e crencas,
como também fazer perguntas. Para o mediador ¢ uma fase rica na captacao de informacoes
sensiveis para as partes e fundamentais para a mediacao.

Consiste em uma etapa essencial e preliminar que auxiliara as partes a avancar no
processo de mediacao em direcao a um eventual entendimento reciproco, uma vez que, ao
menos tacitamente, as partes comecam a perceber as perspectivas e necessidades da outra
parte. Com base em tais constatacoes, as partes sao capazes, portanto, de tentar solucionar
questoes particulares quando da elaboracao do acordo.

Todavia, durante a fase de exposicao de razoes pelas partes deve o mediador registrar
quais sao as questoes controvertidas.

Neste topico, sera abordada a identificacao e esclarecimento de interesses, questoes e
sentimentos utilizandose uma sessao conjunta, que deve ser empregada quando as partes

se comunicam eficazmente.

d) Como terminar a exposicao das partes
Eimportante ressaltar que nio deve ser estabelecido tempo de fala aos envolvidos, porém
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o mesmo tempo que uma parte utilizar, também deve ser permitida a outra. Outro aspecto
relevante € que os oponentes devem se dirigir ao mediador, e nunca a outra parte, o mediador

devera usar de habilidade para que esse fato nao venha a ocorrer.

3.4.3.0 resumo

Ainda segundo o Manual de Mediacao do CNJ, apos o mediador ter perguntado a tltima
das partes a se manifestar se deseja dizer algo mais, deve ele fazer um resumo de toda a contro-
vérsia até entdo apresentada, verificando as principais questoes presentes, como também os
interesses subjacentes juntamente com as partes. Recomenda-se que nao se faca o resumo
logo apos apenas uma das partes ter se manifestado, pois, ao assim proceder, o mediador
podera dar a entender a outra parte que esta endossando o ponto de vista apresentado, (...),
por colocar duas perspectivas em uma tunica descricao — mostra-se de suma importancia,
uma vez que da um norte ao processo de mediacao e, sobretudo, centraliza a discussao nos
principais aspectos presentes. (...) Para introduzir um resumo, ¢ interessante apresentar,
previamente, expressoes, tais como: “deixe-me ver se compreendi o que voces disseram; se
eu entendi bem, vocés mencionaram que...; deixe-me sintetizar o que eu entendi de tudo o

que foi até dito até agora; em resumo...”
/,

0. —

/Vale lembrar... O processo de mediacdao desenvolve-se, na verdade, de modo \
muito mais natural, a apresentacdo em etapas tem unicamente propdsito
didatico. Ademais é importante destacar que como estamos falando sobre
organizagdes, em que na maioria dos casos lidamos diretamente com os
envolvidos, entdo ndo se faz necessario tanta rigidez, na verdade ofundamental
é que se tenha imparcialidade e confianca das partes, para que elas possam se

comunicar abertamente, sem receio de julgamento e parcialidade.

¥

3.5. Habilidades necessarias ao oficio de mediar

Como ja mencionado, o mediador, € o terceiro neutro, que deve ter conhecimento
técnico necessario para o bom desenvolvimento do processo; sua funcao ¢ a de restabelecer
a comunicacao entre as partes. O mediador precisa desenvolver varias habilidades, e uma
das principais € a habilidade de se comunicar, sendo capaz de exprimir seus pensamentos
de forma simples e clara, porém apurada, e de receber os pensamentos provenientes das

partes sabendo interpretalos de acordo com a intencao de quem os exprimiu. Afinal, ¢ com
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as informacoes que recebe das partes que o autocompositor podera trabalhar a fim de trazer
a tona as possiveis solucoes do conflito.

O mediador deve ter técnicas e habilidade suficientes para fazer esse filtro de informa-
coes. Por isso, devera auxiliar as partes, esclarecendo, fazendo troca de papéis, recontextu-
alizando o conflito, permitindo, desse modo, que as partes tenham uma visao mais ampla de
todo o contexto e, por decorréncia, dos interesses e das questoes.

E necessario que todas as questdes e interesses sejam discutidos, até se chegar a um
denominador comum, nunca tentar resolver as divergéencias sem que as partes estejam
plenamente convictas de que os interesse e todas as questoes foram resolvidas. Algumas

habilidades que destacamos:

3.5.1. Ouvir as partes ativamente

Significa escutar e entender o que esta sendo dito sem se deixar influenciar por pen-
samentos que contenham juizos de valor — ao mesmo tempo deve o ouvinte demonstrar,
inclusive por linguagem corporal, que esta prestando atencao ao que esta sendo dito. Isso
nao quer dizer que o mediador deva concordar com a parte. Recomendase que apenas deixe

claro que a mensagem que foi passada foi compreendida.

3.5.2. Imparcialidade e receptividade

Uma forma de demonstrar imparcialidade, ¢ demonstrar compreensao do problema
numa perspectiva positiva. Ser imparcial nao significa frieza e indiferenca, o mediador deve

mostrar-se simpatico o que facilitara o processo.

3.5.3. Sensibilidade

A sensibilidade é de crucial importancia para determinar quando e como o mediador
deve intervir no processo. Como ja indicado, deve ser dada atencao a questoes emotivas que
eventualmente sejam trazidas a mediacao pelas partes. Uma intervencao inoportuna ou mal

estruturada pode minar a confianca que as partes depositaram no mediador

3.5.4. Evilar preconceitos

A forma como as partes se veste, como falam e se expressam, sua postura no ambiente
da mediacao, e diversos outros fatores podem fazer com que o mediador adote postura
parcial. E muitas vezes, a postura inicial de uma parte na mediacao nao revela sua verdadeira
personalidade. Um préjulgamento pode criar uma barreira na comunicacao entre o mediador

e a parte fazendo com que muitos aspectos importantes da disputa nao sejam examinados.
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3.5.5. Separar as pessoas do problema

A separacao das pessoas do problema ajuda a preservar o relacionamento entre as
partes. A partir do momento que uma parte vé que a disputa nao tem como causa uma pessoa,
mas sim uma determinada conduta, comportamento ou situacao, ¢ muito provavel que a re-
lacao entre as partes se torne mais produtiva, dentro e fora da mediacao. Vale mencionar que
este ¢ um exemplo de como as partes podem sair empoderadas da mediacao: ao aprenderem
a separar pessoas do problema as partes tenderao a usar esta técnica nao apenas no conflito

que as levou a mediacao bem como em outras futuras disputas.

3.5.6. Despolarizar do conflito

Na mediacao, devese, a todo o momento, buscar demonstrar as partes que ambas es-
tao ligadas pelo interesse na resolucao da disputa, e que a solucao partira delas mesmas.
Intuitivamente, o ser humano tende a polarizar suas relacoes conflituosas, acreditando que
para que um tenha seus interesses atendidos o outro necessariamente tera de abrir mao
de sua pretensao. Nesse sentido, o0 mediador deve ser prestativo e acessivel sem exercer
pressoes para demonstrar que, na maior parte dos casos, os interesses reais das partes sao
congruentes e que por falha de comunicacao, frequentemente, as partes tém a percepcao de

que os interesses sao divergentes ou incompativeis.

3.5.7. Validar sentimentos

Avalidacao de sentimentos consiste em identificar os sentimentos que a parte desen-
volveu em decorréncia da relacao conflituosa e abordalos como uma consequéncia natural
de interesses legitimos que a parte possui. Nao se trata, portanto, de afirmar que a parte
esta correta em seus argumentos ou que a forma com que reagiu em razao de sentirse de
determinada maneira foi correta ou nao. Por exemplo: “Sr. Carlos, pelo que entendi parece
que o sr. ficou muito aborrecido (sentimento) por tentar expor seu trabalho e nao conseguir,
¢ isso mesmo?

Em todo o processo de mediacao, diversos sentimentos irao ser manifestados: ressen-
timento, odio, frustracio, inveja, ciimes, medo, magoa, amor, entre outros. Nesse caso, 0
mediador deve identificar os sentimentos para que a parte sintase adequadamente ouvida
e compreendida. Importante também ressaltar que essa técnica ¢ frequentemente utilizada
em processos autocompositivos. Ao validar sentimentos, o mediador indica, em um tom
normalizador, as partes, que identificou o sentimento gerado pelo conflito. Todavia, cabe re-
gistrar que avalidacao de sentimentos somente deve ocorrer em sessoes conjuntas se as duas
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partes compartilharem o mesmo sentimento (Ex. “imagino que ambos devem estar bastante
aborrecidos e até frustrados com o esforco que fizeram para serem bem compreendidos e
ainda ter ocorrido esta série de falhas de comunicacao”).

Em regra, a validacao de sentimentos ocorre em sessoes individuais. Desse modo, de-
vem ser utilizadas expressoes tais como: “imagino que vocé esteja muito aborrecido com o
tratamento que lhe foi dado pela oficina do Joao Cerzido...” ou “vocé deve estar se sentindo
frustrada diante dessa situacao toda...”. Cabe registrar que ao validar sentimento o mediador
nao deve indicar para a parte de que ela tem razao quanto ao mérito da disputa e sim que o
mediador identificou os sentimentos da parte que decorreram do conflito, (...) explicitamente
nao proferiujuizo de valor quanto areacao da parte ao conflito. Assim, ha de se ter cautela no
emprego dessas expressoes, a fim de evitar a confusao de que a validacao de sentimentos, o
que pode gerar duvidas quanto a imparcialidade do mediador. Validar significa reconhecer a
individualidade das partes e indicar que estas sao apreciadas na mediacao (CNJ, 2015)

3.5.8. Ambiente Emocional

https://www.google.com/search?q=ambiente+emocional&source=Inms&thm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjroof T8JLIAh U-F7kGHfe-
BAR0Q_AUIEigB&biw=1522&bih=738#imgdii=zNINFVKFJjkUeM:&imgrc=t8y6b _tZfmOJm
Alguns cuidados que devem ser observados:

a) Linguagem nao verbal
b) Comunicacao acessivel

¢) Linguagem neutra
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Em uma analise inicial, podese pensar que a mediacao tenha apenas um objetivo, a
solucao da controvérsia. De fato, a resolucao da disputa é apenas um dos objetivos buscados
pela mediacao, talvez possamos definila como o principal escopo do processo. Contudo, a
mediacao tem outros objetivos, entre os quais esta a compreensao mutua das partes entre si.
Isso faz com que as partes aprendam a valorizar os interesses e sentimentos do outro, vendo o
conflito por uma nova perspectiva e estreitando o relacionamento com a parte contraria. Um
outro objetivo ¢ o encorajamento dado pelo mediador a cada uma das partes, para que estas
tenham consciéncia de sua capacidade de resolver seus proprios conflitos e ganhem autono-
mia. Este ultimo objetivo estaligado a nocao de empoderamento das partes. Empoderar uma

parte é fazer com que ela adquira consciéncia das suas proprias capacidades e qualidades.

a4 )

ATENCAO

Na pratica, um mediador experiente nao pensa em termos de “quem errou em que ocasiao?”
mas em “quais questdes precisam ser abordadas para que as partes saiam satisfeitas? quais
interesses reais as partes possuem? O que ha de positivo nesse conflito que as partes ainda
nao conseguiram identificar em razdo do enfoque negativo que ainda tem dessa relagao
conflituosa? Qual abordagem utilizarei para estimular as partes a recontextualizarem esse

\ conflito?” /

Como ja foi possivel observar até aqui, o mediador exerce papel muito importante

na medida em que fornece a estrutura e a protecao necessarias para aproximar as partes,
permitir que estas percebam o conflito de forma mais positiva e, naturalmente, se firme um
acordo, portanto, ele deve de proporcionar um ambiente de cooperacao e controle, estimu-
lando as partes a revelarem seus interesses em detrimento da defesa de solucoes unilaterais

propostas por cada parte.

3.6 Ferramentas para estabelecer uma relacao de confianca
Os efeitos de uma boa relaciao de confianca promovem uma melhor eficiéncia do pro-
cesso no sentido de que facilitam a obtencao de informacoes e tornam a atuacao do mediador

muito mais simples, destacamos algumas ferramentas:

3.6.1. Estabelecer o didlogo

(...) Todas as partes devem ser incluidas no dialogo e este deve ser conduzido de forma
organizada.
Atencao a comunicacao nao verbal, os gestos e a forma de comunicacao do mediador

influenciam as partes.
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Nao devem transparecer preocupacoes pessoais, mau humor ou tampouco devese fixar
o olhar sempre em um mesmo participante.

Devem ser evitados gestos bruscos ou hostis.

Evite que as partes firmem posicoes em vez de interesses.

O mediador, apesar de imparcial, deve ser defensor do processo, em hipotese alguma
pode o mediador fazer algum comentario que transpareca estar dando apoio a posicao de
uma das partes ou assessorando a parte como se seu advogado fosse.

O mediador deve infundir confianca no processo, demonstrando empatia.

Na mediacao, ter empatia significa saber colocarse na situacao do outro, sem, contudo,
tomar partido. O mediador deve ser sensivel aos sentimentos e as reacoes pessoais das partes
a cada momento do processo de mediacao. Ao desenvolver a empatia, o mediador compreende
melhor as questoes, os interesses e os sentimentos das partes, aumentando as chances da

obtencao de um acordo satisfatorio a ambas as partes ao final do processo.

3.6.2. Enfocar no futuro

Ao apresentar as partes uma visao prospectiva da disputa, o mediador estimula a atuacao coo-
perativa das partes na busca por uma solucao. Enfocar no futuro é uma técnica que pode ser utilizada
com dois objetivos. O primeiro seria aliviar o clima de atribuicao de culpa, deixando de analisar como
as questoes problematicas aconteceram no passado, e passando a analisar como a situacio sera
resolvida de modo positivo. O segundo seria o de estimular uma parte a buscar uma solucao. Nesse
sentido, um exemplo de intervenciao do mediador seria: “Tendo em vista que vocés sempre tiveram
um bom relacionamento (...), como vocé imagina que, como colega de trabalho poderia evitar que
uma situacao como essa seja repetida em casos futuros?”

Exemplificativamente, um discurso retrospectivo tenderia a direcionar o mediador a

perguntar: “Sr. Joao, em que o senhor acredita que errou nesse conflito com a Sra. Suzana?”

3.6.3. Nao influenciar opinioes

Ainda que o mediador faca um juizo acerca da disputa em questao (no sentido de como
esta pode ser mais bem conduzida para uma solucao), devese ter em mente que o papel do
mediador nao ¢ julgar, e sim ajudar as partes para que elas mesmas cheguem a uma solucao.
Assim, ¢ interessante que sejam evitadas intervencoes que direcionem as partes ou que as
influenciem a agir de determinada forma. A pergunta, quando bem utilizada, pode provocar

mudancas mais produtivas para o processo do que uma intervencao mais diretiva.
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3.6.4. Nao julgar as aparéncias

Apesar de a aparéncia do mediador ser extremamente importante para as partes, aapa-
réncia destas nao deve afetar as percepcoes do mediador. A forma como as partes se apre-
sentam ou os seus comportamentos podem ser utilizados de maneira produtiva, como meios
paraidentificar os interesses e sentimentos das partes com relacao a determinadas questoes
da disputa. Contudo, o mediador nao deve deixar de atuar de determinada maneira por pre-
conceito ou intolerancia com relacao a determinados comportamentos. Filtrar percepcoes
tendenciosas.
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4. NEGOCIAGCAO E ACORDO DE COMPROMISSO

Robert E. Quinn...[ET al]- 2003 -

4.1. Como negociar Acordos e compromissos

A negociacdo ¢ uma ferramenta, um conjunto de técnicas para lidar com conflitos e
impasses (Eduardo terra). A negociacao consiste numa relacao de trocas com sessoes e reso-
lucoes inclinadas a satisfacio das necessidades ou interesses da parte oposta. E um processo
que tem por finalidade permitir que duas ou mais partes afastem-se de suas posicoes diver-
gentes iniciais para ir ao encontro de um denominador comum, alinharem seus interesses e
chegarem a um acordo mutuamente aceitavel, vantajoso e viavel. As partes conversam entre
si e sem a intermediacao de ninguém, tentam se entender. Esse ¢ um tipico exemplo daAuto-
composicao Direta. Técnicas de negociacao sao utilizadas nas varias formas de resolucao dos
conflitos, inclusive na Mediacao. A tentativa de equilibrar a satisfacao das necessidades alheias
com a obtencao daquilo que nés mesmos precisamos leva-nos a questao da negociacao. Esta
nao se limita a encontros formais com a “outra parte” e uma mesa no meio. Negociamos
sempre que precisamos de algo de alguém, William Ury, do Programa sobre negociacao da
Harvard Law School, salienta que a maioria das negociacoes importantes que tomamos na
vida nao ¢ unilateral. Em geral, sao negociadas. A “negociacao”, afirma: “é a principal forma
de tomada de decisoes nas vidas pessoal e profissional” (Ury, 1993, p. 5).

TROCAS
RECIPROCAS

Fonte: a autora
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4.2. O papel vital do dialogo

Uma importante dimensao preliminar da negociacao é o “dialogo”, um processo de re-
solucao de divergéencias mediante o cuidadoso compartilhamento de pontos de vista. Nossos
colegas da Vital Smarts, empresa de consultoria especializada em criacao de eficacia comu-
nicativa, definem o didlogo como “o fluxo livre de significado, numa atmosfera de confianca
e respeito muatuo”. Nao aprendemos com quem nao goza de nosso respeito e raramente nos
comprometemos com aqueles em que nao confiamos. Nossos colegas concentram-se no
aprofundamento da capacidade dos clientes de estabelecer e manter as condicoes para o
dialogo - as quais compreendem trés elementos: o objetivo mutuo, respeito mutuo e enten-

dimento mutuo. Se um ou mais deles nao estiverem presentes, o dialogo se dissipara.

As condicoes de dialogo: objetivo, respeito e entendimento muatuos

A primeira condicao, o objetivo muatuo, ¢ uma “condicao de abertura” para o dialogo.
Sem um objetivo claro e consensual, nao faz muito sentido investir no dialogo desde o inicio.
Quando pessoas e grupos discordam, as controvérsias em geral sao a respeito de meios ou
estratégias, nao de finalidades basicas; contudo as metas devem ser explicadas claramente
desde o principio.

O entendimento requer que cada parte saiba o que o outro esta dizendo efetivamente.
Sera que compartilhamos as mesmas definicoes de termos, palavras e expressoes? Como
participante desse dialogo, sinto que meus interesses e opinioes foram ouvidas? “Ninguém
muda se nao se sentir compreendido” (Stone, Patton e Heen 1999, p. 29). Mas como saber se
realmente existe entendimento matuo? Quando conseguimos descrever as opinioes, posicoes
e sentimentos da outra pessoa de uma maneira que lhe parece satisfatoria. Em outras pala-
vras, “para sair de um impasse, temos de compreender a historia do outro, bem o bastante,
para entendermos qual o sentido de suas conclusoes dentro dela” (Stone ET AL, 1999, p.30).

O respeito mutuo ¢ igualmente essencial, mas fragil, sobretudo se as duas partes ja
tiverem alguma controvérsia ou conflito antes. Pelo menos uma delas deve ter a coragem e
sabedoria de nao recorrer a xingamento e recriminacoes. Numa discussao acalorada entre
duas pessoas, geralmente assistimos a um jogo de “olho por olho™: se eu falo mal com voce,
vocé me fala mal de volta; se eu 0 ameaco, vocé me ameaca também. Para engendrar e manter
o respeito mutuo, alguém precisa respirar fundo e romper o ciclo de retaliacoes. Tao pouco
podem as duas partes optar pelo siléncio, ou mesmo uma retirada parcial, e ainda assim

acalentar esperancas de chegar a um acordo construtivo. Demonstramos respeito ouvindo
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com atencao, falando com franqueza e concentrando-nos em solucionar problemas que em

fazer acusacoes.
4.3. Quatro principios para chegar ao sim - (Roger Fisher e William Ury, (1991

4.3.1. Distinga as pessoas do problema

A tendéncia natural quando ocorrem mal-entendidos, egos feridos, disputas de crédito
ou reclamacoes, é que nos concentremos nas personalidades - o que é um equivoco. E o
problema que necessita de solucao. Quanto mais obstinados formos com o problema, mas
maleaveis teremos de ser com as pessoas.

Quando as pessoas se sentem ameacadas ou constrangidas, canalizam suas energias
para a defesa de sua autoestima, em vez de para a superacao do obstaculo. Mantenha o
foco no problema, mesmo que lhe pareca que seu interlocutor cometeu um erro. Todos o0s
desentendimentos relacionais sao destrutivos; por outro lado, um nivel saudavel de conflito
com relacio a tarefa pode ajudar a produzir ideias variadas.

Nao se esqueca de que o outro pode estar encarando a situacao de uma perspectiva to-
talmente diversa. Pergunte-se como ele esta vendo o caso. Uma boa maneira de descobrir é
fazer perguntas se inclinar para frente e prestar atencao na resposta, escutando realmente.
Nao faca suposicoes. Converse com a outra parte a respeito de suas percepcoes e diga-lhe
o que entendeu, para confirmar que ouviu corretamente. Sua parafrase da posicao de seu
interlocutor deve coincidir com o julgamento feito por ele; do contrario conversem um pou-
co mais até chegarem ao entendimento mutuo. Simplesmente papaguear o que alguém ja
colocou de maneira clara é uma estratégia ridicula; a comunicacao efetiva implica averiguar
se efetivamente compreendemos o que o outro disse.

Ao focalizarmos problemas em lugar de personalidades, fica mais facil deixar que as
pessoas deem vazao a raiva sem levarmos para o lado pessoal. Um antigo provérbio alemao
sugere: “deixe a raiva escapar pelajanela” E um bom conselho, porque poupa ambas as partes
daquela reacao em cadeia em que a raiva de um alimenta a do outro. Todos os negociadores
profissionais parecem concordar neste ponto: nao tenha reacoes precipitadas a explosoes
emocionais.

4.3.2. Mantenha o foco nos interesses, nao nas posicoes.

Ao negociarmos, costumamos comecar tomando uma “posicao”. Acreditamos que, no

fim das contas, vamos nos sentir melhor se tivermos defendido aquela posicao “sem ceder
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demais”. Durante anos, ao longo da Guerra Fria, soviéticos e americanos defendiam diferentes
posicoes sobre as restricoes de armas estratégicas. A equipe americana comprometeu-se com
a posicao de defender no minimo seis inspecoes anuais das bases de misseis para cadalado,
a0 passo que os soviéticos, se batiam ao maximo de trés. As negociacoes foram paralisadas
por semanas pelo impasse entre os numeros magicos, seis e tres.

O problema foi que ninguém parou para pensar nas necessidades e preocupacoes que
estavam por tras das respectivas posicoes assumidas, as quais ambas as partes haviam se
aferrado. Alguém tinha que indagar “o que ¢ uma inspecao? uma pessoa nadando em volta
de uma base por um dia, ou um grupo de oito pessoas que fica um a semana interina?”.
Aparentemente os Estados Unidos estavam ansiosos com relacao a frequéncia e profundi-
dade suficiente das inspecoes, enquanto a Uniao Soviética preocupava-se com o quanto as
inspecoes seriam intrusivas. Bastava um minimo de reflexao, todavia, para ficar evidente
que o numero de inspecoes nao era o problema central. Problemas maiores era o grau das
autoridades das equipes de inspecao e o quanto as inspecoes perturbariam a ordem das bases
militares onde seriam conduzidas (Fisher, Kopelman e Kupfer-Scheider, 1994).

Quando orientamos executivos nos os desafiamos a apresentarem suas intencoes antes
da sua posicao inicial. “Vocés nao sao so a posicao”, dizemos-lhes; “nao invistam demais nela”.
Tenham em vista as metas e principios que estao por tras da sua posicao e distinga-os do seu pro-
prio ego (0 maximo que puder). Pode haver outras maneiras de atingir seu objetivo além daquelas
implicadas na primeira posicao que voce defender. Dai a nossa dica: gere outras possibilidades.

4.3.3 Gere outras possibilidades: faca o bolo crescer

Quando se discute qual a melhor maneira de dividir um bolo, dificilmente se considera
a alternativa de fazé-lo crescer - o que, em geral, é possivel. Os bons negociadores procuram
pensar em opcoes de baixo custo para si, mas vantajosas para a outra parte - estratégias que
costumam ser chamadas de “alianca” ou colaboracao. Para aliar as suas necessidades ao do
seu interlocutor, é preciso investigar do que este precisa em vez de entender sua posicao ao
pé daletra. Quando outro gerente lhe comunica que vai precisar usar as salas de treinamento
das suas instalacoes todas as sextas-feiras a tarde, essa exigéncia talvez se baseie mais num
desejo de poder e controle que numa necessidade efetiva, daquelas salas naquele periodo.
E possivel também que ele precise de um espaco garantido durante algum tempo, mas nio
necessariamente todas as tardes de sexta-feira. A armadilha consiste em reagir a posicao
expressa antes de colocar-se a par das suas verdadeiras necessidades. Esse processo de

questionamento e sondagem em geral lhe permitira elaborar algumas alternativas.
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Por exemplo, ao negociar precos com um fornecedor, o comprador de uma pequena
empresa encontrou uma oportunidade. Durante a discussao, veio a tona o fato de que o
fornecedor estava com o caixa apertado por ter comprado uma maquina carissima - dai ter
adotado uma posicao rigida com relacao ao preco, e agora o comprador sabia por qué. Para
nao desperdicar a oportunidade, ele se ofereceu para pagar adiantado pelo trabalho inteiro,
em troca de um tempo de retorno menor e uma substancial reducao de preco (Calano e
Salzman, 1988). Oportunidades desse género, que proporcionam consensos ganha-ganha, sao
com frequéncia negligenciadas porque os negociadores recusam-se a resolver os problemas
do outro lado. Para aliar as suas necessidades as do seu interlocutor, voceé tera que distinguir
as suas necessidades da sua posicao, por um lado, e as da outra parte de posicao dela, do
mesmo modo.

Se as alternativas nao ocorrem de imediato, nao entre em panico. Dé-se algum tempo.
Retna-se com alguns colegas e amigos de confianca e facam um pouco de brainstorming.
Elaborem opcoes criativas, com base em tudo que vocés souberem sobre as suas necessida-
des, as do outro, e os fatos da situacao em pauta. Por fim, nao deixe de negociar os acordos
e compromissos de modo que ambas as partes saiam “ganhando”. O objetivo da negociacao
nao € ver quem consegue o melhor negocio; nao é o jogo de soma zero. Negociar com vistas
apenas ao curto prazo acaba criando acordos e compromissos ganha-perde, que, na verdade,
vao desgastar o poder alongo prazo.

Como gerente, voce talvez precise lancar mao das suas habilidades de negociador para
ajudar outros a resolver problemas ou alcancar consensos — processos conhecidos como
mediacao. Os melhores negociadores pensam duas vezes antes de interferirem numa disputa
ou divergéncia entre colegas e subordinados. Geralmente, ¢ melhor esperar ser convidado -
muito embora isso nem sempre seja possivel. Se, por exemplo, duas pessoas tém de trabalhar
juntas e um conflito esta inviabilizando sua colaboracao eficaz, seu gerente pode nao ter
outra saida sendo envolver-se. Como seu superior, voceé teria de resolver se prefere lidar com
as pessoas individualmente ou juntas e averiguar o quanto eles estao dispostos a resolver o
problema. Para os casos em que vocé chegar a conclusao de que sua atuacao como mediador
¢ necessaria, eis alguns principios para ajuda-lo a desenvolver estratégia:

1. Diga aos antagonistas que voce sabe da existéncia de um conflito e proponha uma
maneira de resolve-lo.
2. Ao estudar as posicoes de ambas as partes, adote uma posicao neutra com relacao aos

opositores - quando nao com relacao as proprias questoes.
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3. Mantenha o foco da discussao no assunto, nao nas personalidades dos envolvidos.
Concentre-se nas consequéncias do conflito para o desempenho.

4. Ajude seus subordinados a colocarem o problema em perspectiva, focalizando pri-
meiro as areas em quem podem vir a concordar. Procure lidar com uma questao de
cadavez.

5. Nao se esqueca de que vocé é um facilitador, ndo um juiz. Se assumir o papel de juiz,
os contendores vao concentrar suas energias na tentativa de persuadi-lo, em vez de
procurarem solucionar o conflito e aprofundarem seus conhecimentos sobre nego-
ciacdo. Juizes lidam com problemas; facilitadores com solucoes.

6. Verifique se a solucao acordada conta com a total adesao dos envolvidos. Nao inter-
rompa o processo enquanto as partes nao tiverem elaborado um plano especifico - e,
se por acaso detectar hesitacao de qualquer uma das partes, trate de esclarecer o caso:
“Tom, acho que esta menos entusiasmado que a Carol com essa abordagem. “Alguma
coisa nela o incomoda?”

4.3.4. Insista em usar critérios objetivos:

Fisher E Ury (1991) recomendam que as decisoes negociadas sejam tomadas com base
em principios, nao por pressao. Os negociadores, nao raro, transformam o processo numa
disputa de vontades: ¢ a minha teimosia e o desejo de afirmacao contra os seus. Ha quem
chame de “desacordo ineficiente” esse joguinho de fazer doce. Uma maneira de contornar
essa armadilha ¢é identificar padroes ou critérios objetivos que ajudam as partes a por a
prova a razoabilidade de determinada posicao. Por exemplo, seu carro sofre perda total num
acidente e voce se recusa a discutir o preco com a seguradora com base no valor sentimental:
“foi meu pai quem me deu aquele carro!” ou “este carro me acompanha desde os tempos de
colégio!”. Voceé teria de adotar algum padrao, como seu valor de mercado (tal definido como
alguma publicacao especializada) ou algum outro objetivo que as duas considerem razoavel.

Finalmente, chegamos a conclusao do nosso curso, esperamos que tenhamos apontado
estratégias e ferramentas, onde se possa conviver cotidianamente vivenciando as dificuldades
relacionais, de forma mais tranquila e focadas na solucao. Lembrando que o tema de admi-
nistrar e mediar conflitos ¢ muito profundo, e que temos muitas fontes onde beber, deixamos
aqui as referéncias bibliograficas que com certeza lhe ajudarao, caso se tenha interesse em
aprofundar o assunto.
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