Conflito e
negociagao

Jamais negociemos por medo. Mas jamais tenhamos medo de
negociar.
John F. Kennedy

OBJETIVOS DE APRE
Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de:

Definir conflito.

Diferenciar as visdes tradicional, interacionista e de resolucdo de conflitos.
Descrever o processo do conflito.

Definir negociacao.

Comparar barganha distributiva e barganha integrativa.

Aplicar os cinco estagios do processo de negociagéo.

Demonstrar como as diferencas individuais influenciam as negociagoes.

Avaliar os papéis e fungdes das negociagdes com uma terceira parte.
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Analisar o impacto das diferencas culturais nas negociagoes.

NEGOCIACAO DA CHINA

ma das principais fungdes do executivo Roger Agnelli como CEO (Chief Executive Officer) da mineradora bra-
sileira Vale é a de negociador. Desde que assumiu o comando da empresa, em 2001, o gestor jé conduziu uma
série de importantes negociagoes para a companhia, seja para resolver conflitos entre grupos de acionistas
empresa, seja para tomar decises relacionadas a oportunida-
s de negocio. Uma das importantes mediagGes conduzidas por
ger Agnelli foi a saida do controlador da Companhia Sidertrgica
ional (CSN), Benjamin Steinbruch, do quadro de acionistas da
. Em troca da saida, Agnelli, representante na época da Bra-
oar, convenceu os acionistas dessa empresa a abrirem méo da
ticipago que detinham na CSN.

Qutras importantes negociagdes comandadas por Agnelli como
0 da Vale foram as compras de diversas mineradoras brasileiras
nicio dos anos 2000, em uma época de consolidacdo do se-
o pais. Posteriormente, o executivo ainda foi responsavel por
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muitos negdcios, como a bem-sucedida compra da mineradora canadense Inco, em 2007, e a fracassada investida
da Vale para adquirir a mineradora anglo-suica Xstrata, em 2008. Apesar de todas essas importantes negociacdes, o
principal desafio &s habilidades de Roger Agnelli como negociador nao sdo negociagoes pontuais, como a compra
de uma empresa ou a resolugdo de um conflito, mas situagGes que se repetem ano a ano: as negociages de prego
do minério de ferro, o principal produto da Vale, com as mineradoras chinesas.

Durante a década de 2000, a demanda pelo produto esteve muito aquecida em razio do forte crescimento da

[ndia e da China. Em fungao disso, Agnelli tinha muito poder de barganha para negociar com seus clientes europeus Cc
e asidticos, dentre os quais se destacavam as siderdrgicas chinesas. Apesar das condic@es favoraveis, essas negocia- Prs
¢oes sempre foram grandes desafios para Agnelli, uma vez que as empresas chinesas, sendo estatais, também tinham '”;_
muito poder, de modo que faziam acordos para pressionar seus fornecedores. st
Nesse processo anual de negociagdo entre as grandes mineradoras e sidertrgicas mundiais, a Vale e Roger ne
Agnelli sempre tiveram posigées de destaque, uma vez que a empresa costumava ser a primeira a negociar os reajus- =
tes anuais, ditando o percentual de aumentos das outras companhias. Em 2008, entretanto, essa posigéo prejudicou S
um pouco a empresa. Apesar de conseguir um reajuste de cerca de 70 por cento, a Vale viu suas principais concor-
rentes, as anglo-australianas BHP Billiton e Rio Tinto, obterem um aumento ainda maior posteriormente.
Agnelli ficou muito insatisfeito com o posicionamento das siderdrgicas de cederem as pressées das mineradoras
concorrentes. Diante disso, o executivo néo titubeou e voltou & mesa de negociagdes no segundo semestre de 2008,
para buscar um novo reajuste de 12 por cento para o minério de ferro vendido pela empresa. Apds dobrar os nego- o
ciadores japoneses, coreanos e tailandeses, o CEO enfrentaria o principal desafio: os chineses.
As siderrgicas da China tinham uma justificativa pronta para a diferenga de pregos: os maiores custos de frete do
produto vindo do Brasil. “A siderurgia chinesa resolveu pagar para os australianos um preco maior do que a gente
estava recebendo... nés falamos: ‘6timo, tudo bem, se a Austrélia esta mais proxima da China e merece preco maior,
a minha qualidade de minério merece um prego maior'”, contou Agnelli. Sequndo ele, “os chineses estavam quase
todos aceitando”, mas as companhias se uniram para “chamar o governo chinés para interferir”, o que prejudicou 0
andamento dos negécios.
Para piorar a situagdo, paralelamente as renegociagdes da Vale, eclodiu a grave crise financeira, que fez des-
pencar os precos das commodities, como o petréleo e o minério. Em fungio dela, Agnelli teve de tomar uma série
de decisGes para evitar uma maior queda no prego do produto, como reduzir a produgdo da Vale. Apesar disso, a
siderdrgicas continuaram exigindo uma redugéo de pregos para 2009.
Nesse cendrio, as habilidades de Roger Agnelli como negociador foram preponderantes. Apesar de toda a pre
sdo sofrida, o CEO lembrou seus clientes do caso ocorrido em 2008, quando a Vale sentiu-se prejudicada, e saliento
a forte relagdo mantida entre as empresas. “Nés mais que dobramos a produgéo para atender a eles”, conta Agnelli
“No6s amamos os chineses, e acho que eles devem nos amar também, porque a Vale foi a empresa que mais investi
para atender a siderurgia chinesa. Se nds néo tivéssemos investido tanto quanto de 2001 para c3, a siderurgia chine
nao estaria produzindo hoje o que produz”, explicou o executivo. Vis:
Gragas a essa postura, a mineradora conseguiu se sair bem no periodo da crise. Por meio de uma troca, a min con
radora aceitou dar descontos de cerca de 20 por cento nos pregos do minério, desde que novas negociagdes fosse Cre
realizadas no segundo semestre de 2009. Agnelli confiava na recuperagdo da economia e sabia que, com essa ret (Cjon'
mada, os pregos voltariam a subir. Como o proprio executivo diz, além dos bons negécios fechados, as negociago cf:t‘
trouxeram outro resultado positivo: “a gente aprendeu com os chineses uma coisa importante chamada paciéncia
finaliza Agnelli.!
1
|
Como podemos ver no exemplo da Vale, conflitos ¢ negociagdes sio sempre processos
complexos e controversos. Apesar de os conflitos serem geralmente vistos sob uma perspegs -
tiva negativa, ao passo que a negociagio ¢ vista sob uma ética positiva, cada um deles pode Z;‘:af'
gerar resultados positivos e negativos, ¢ o que se considera positivo ou negativo costum Erén
depender da perspectiva de cada um. é na
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* [lma definicso de conflito

O que nio faltam sio definigdes para conflito,’ mas a mais comum para a maioria ¢ a
ideia de que o conflito é uma questio de percepgao. Se ninguém tiver nogao de sua existéncia,
h4 um consenso de que ele nio existe. A oposi¢ao ou incompatibilidade, além de alguma
forma de interacio, também ¢ necessaria para se definir conflito.’

Podemos definir conflito, entio, como um processo que tem inicio quando alguém
percebe que outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente alguma coisa que con-
sidera importante.* Essa defini¢do ¢ propositadamente ampla. Descreve aquele ponto em
qualquer atividade quando a interagdo passa dos limites e s¢ torna um conflito entre as
partes envolvidas. Engloba um amplo escopo de conflitos experimentados nas organiza-
¢des — incompatibilidade de objetivos, diferengas de interpretagao dos fatos, desacordos
baseados nas expectativas de comportamento, e assim por diante. Por fim, nossa definigao
¢ suficientemente flexivel para incluir todos os niveis de conflito — dos atos explicitos e
violentos até as formas mais sutis de desacordo.

Seria totalmente apropriado dizer que ha conflitos com relagio ao papel do conflito
nos grupos e organizagoes. Uma escola de pensamento argumenta cue ele deve ser evitado
a todo custo — o conflito seria um sinal de que alguma coisa nio esta funcionando dentro
do grupo. Essa ¢ a chamada visdo fradicional. Outra perspectiva propde que o conflito ndo O
¢ uma forca positiva no grupo, mas que certo grau de conflito ¢ absolutamente NeCcessario
para que um grupo tenha um desempenho eficiente. Chamamos isso de visio interacionista.
Por ultimo, as pesquisas recentes argumentam que, em vez de encorajar ‘bons’ ou desen-
corajar ‘maus’ conflitos, ¢ mais importante resolver produtivamente os que emergem de
maneira natural no ambiente de trabalho. Essa perspectiva ¢ a visao de resolugao de conflitos.
Vamos dar uma olhada em cada uma delas.

A visdo tradicional

A abordagem mais antiga parte do principio de que todo conflito ¢ ruim ¢ deve ser
evitado. O conflito era percebido negativamente e chegava a ser comparado a termos como
violéncia, destruigdo c irracionalidade, para reforgar essa conotagio negativa. Essa visdo tradi-
cional de conflito condizia com as atitudes perante o comportamento de grupo que
prevaleciam nas décadas de 1930 e 1940. O conflito seria uma disfungdo resultante de falhas
de comunicacio, da falta de abertura ¢ da desconfianga entre as pessoas, ¢ do fracasso dos
gestores em atender as necessidades ¢ aspiragdes de seus funciondrios.

Esse conceito de que todo conflito é ruim e disfuncional certamente oferece uma abor-
dagem simples ao observar o comportamento das pessoas que o criam. Precisamos apenas
prestar atengdo as suas causas e corrigir o que funciona mal para melhorar o desempenho
do grupo e da organizagio. Contudo, essa visio de conflito foi perdendo adeptos a medida
que os pesquisadores passaram a perceber que certo nivel de conflito era inevitavel.

A visao interacionista

A visio interacionista de conflito o encoraja, baseada na ideia de que um grupo
harmonioso, pacifico, tranquilo e cooperativo estd na iminéncia de tornar-se estatico, a ati-
b 3
co e insensivel 4 necessidade de mudanga e inovagiio.” A principal contribuigdo dessa abor-
dagem ¢é encorajar os lideres de grupos a manter constantemente um nivel minimo de con-
g
flito — o suficiente para fazer que o grupo continue viavel, autocritico e criativo. Pesquisas
parecem corroborar essa perspectiva. Em um estudo realizado em nove paises, os autores
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Conflitos funcionais
Conflitos que contribuem
para melhorar o
desempenho do grupo.

Conflitos disfuncionais
Conflitos que atrapalham
o desempenho do
grupo.

Conflito de tarefa
Discordancias com
relagdo ao conteldo
e aos objetivos do
trabalho.

Conflito de
relacionamento
Incompatibilidades nas
relagdes interpessoais.

Conflito de processo
Divergéncias sobre como
o trabalho deve ser
realizado.

Um conflito interpessoal foi responsavel pela demissao
de Maria Teresa Echeverria da gestora de cartdes de
crédito American Express. Quando essa empresa foi

comprada pelo Bradesco, em 2008, a executiva diz ter
estudado o estilo de trabalho de seus novos colegas
e a cultura da empresa para que ela se adaptasse e
fosse bem aceita na equipe. Segundo ela, porém, um
conflito interpessoal surgiu entre ela e uma de suas
novas colegas. “Ela sé me cumprimentava quando os
chefes estavam por perto e tinha resisténcia as minhas
opinides”, conta Echeverria. O problema é que essa
rixa passou a afetar o trabalho da gestora, tornando
dificil sua permanéncia. “Tentei contribuir com a minha
experiéncia, mas acho que, por ser a Unica executiva de
fora do grupo, nunca consegui me integrar a equipe”,

concluiram que os conflitos nas empresas podem melhorar a compreensdo por parte dos
colegas, bem como proporcionar solugdes criativas e inovadoras — 76 por cento dos ens
trevistados concordaram que os conflitos podem gerar resultados positivos. Curiosamentey
nesse estudo, o Brasil ocupa o primeiro lugar entre os paises cujos dirigentes percebem o
conflito como potencialmente benéfico para as organizagdes, com uma porcentagem de 84
por cento dos entrevistados contra os 76 por cento da média global.’

A visdo interacionista ndo propoe que todos os conflitos sejam bons. Na verdade, als
guns conflitos funcionais apoiam os objetivos do grupo ¢ melhoram seu desempenhag
¢ sdo, portanto, as formas funcionais e construtivas de conflito. Aqueles que atrapalham g
desempenho do grupo sao formas destrutivas ou disfuncionais de conflito. O que difes
rencia um conflito funcional de um disfuncional? As evidéncias indicam que precisamos
observar o #ipo de conflito: se sdo de tarefa, de relacionamento ou de processo.’

O conflito de tarefa csta relacionado ao contetdo e aos objetivos do trabalho. O
conflito de relacionamento sc refere as relagoes interpessoais. O conflito de pros
cesso st ligado a maneira como o trabalho ¢ realizado. As evidéncias sugerem que o8
conflitos de relacionamento sao quase sempre disfuncionais.” Por qué? Aparentemente, o
atrito e as hostilidades interpessoais inerentes aos conflitos de relacionamento aumentam o§
choques de personalidade e reduzem a compreensio mitua, o que impede a realizagio das
tarefas organizacionais. Infelizmente, os gestores empregam muito de seu esforgo tentando
resolver conflitos de relacionamento entre os membros da equipe. Uma p(‘rsquisn indicou
que essa tarefa consome 18 por cento de seu tempo.” Outro estudo concluiu que, no Brasil
os gestores despendem, em média, 1,9 hora por semana, o equivalente a 91,2 horas por ano
ou 11,4 dias de trabalho resolvendo conflitos.'"

Contudo, niveis reduzidos de conflito de processo e niveis de baixos a moderados de
conflito de tarefa podem ser funcionais, mas apenas em casos muito especificos. As analises
recentes demonstram que os conflitos de processo geralmente sdo tdo destrutivos quanto
os de relacionamento.'' Para que o conflito de processo seja produtivo, seu nivel tem de ser
baixo. A discussio intensa sobre quem deve fazer o qué se torna disfuncional quando gera
incertezas sobre os papéis de cada um, aumenta o tempo de realizagio das tarefas e leva
os membros do grupo a trabalhar com propositos difusos. Por sua vez, um nivel baixo a
moderado de contflito de tarefa estimula a discussdo de ideias. Isso significa que os conflitos
de tarefa estio positivamente ligados a criatividade e a inovagio, mas nio ao desempenho de
tarefas rotineiras. Os grupos que desempenham tarefas que ndo exigem criatividade nig
serao beneficiados por conflitos de tarefa. Além disso, se o grupo ja estd empenhado nas
discussdes ativas de ideias de um modo nio confrontacional, mais conflitos nio ajudarioa
gerar mais ideias. Os conflitos de tarefa também apresentam uma relagdo com os resultados
positivos apenas quando todos os membros do grupo compartilham dos mesmos objetivos
¢ possuem elevado grau de confianga."

diz ela.”
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Visdo do conflito focada na resolugao

Os pesquisadores, incluindo aqueles que haviam defendido com veeméncia a visdo in-
teracionista, comecaram a reconhecer alguns problemas em incentivar o conflito." Como
veremos, hé alguns casos especificos nos quais eles podem ser benéficos. No entanto, de
modo geral, os conflitos no local de trabalho ndo sdo produtivos, visto que tomam o tempo
que deveria ser dedicado as tarefas ou & interagao com 0s clientes, sem contar que provo-
cam sentimentos de magoa e de raiva que perduram, muitas vezes, apos 0s conflitos terem
acabado. As pessoas raramente conseguem enquadrar seus sentimentos em categorias niti-
das de conflitos de ‘tarefa’ e de ‘relacionamento’. Portanto, os conflitos de tarefa algumas
vezes se expandem para conflitos de relacionamento." Os conflitos produzem estresse, que
podem levar os lideres a se tornarem mais rigidos ¢ antagonicos.'® Estudos sobre conflito
em laboratérios também nio levam em consideragio as redugdes de confianga e coopera-
¢do que ocorrem mesmo com os conflitos de relacionamento. No longo prazo, os estudos
demonstram que todos os tipos reduzem a confianga, o respeito € a coesao nos grupos, o
que diminui a viabilidade destes."”

Em funcdo desses resultados, os pesquisadores comegaram a focar mais em administrar
o contexto geral no qual o conflito ocorre. Varias pesquisas, que vamos rever mais adiante,
lembram que podemos minimizar os efeitos negativos do conflito ao focarmos em preparar
as pessoas para eles, desenvolvendo estratégias para sua resolucdo e facilitando a discussdo
aberta.

Em suma, a visdo tradicional ¢ limitada ao supor que todos os conflitos devem ser
climinados. A visdo interacionista de que ele pode estimular uma discussdo ativa sem
ser negativo e destruidor ¢ incompleta. A perspectiva do conflito administrado reconhece que
este é provavelmente inevitavel na maioria das organizagoes e foca mais a resolugao
produtiva de conflitos. O péndulo da pesquisa balangou da eliminagdo de conflitos
para o encorajamento de limitados niveis de conflito, ¢ agora para encontrar métodos
construtivos para resolvé-los de maneira produtiva, para que sua influéncia disfuncio-
nal seja minimizada.

processo do conflito

O processo do conflito pode ser visto como composto de cinco estdgios: oposigao po-
tencial ou incompatibilidade, cognigdo e personalizagao, intenges, comportamento ¢ con-
sequéncias. O diagrama desse processo aparece na Figura 14:1.

Estagio I: oposicdo potencial ou incompatibilidade

O primeiro passo do processo do conflito ¢ o surgimento de condigdes que criam
oportunidades para que ele se forme. Elas ndo precisam levar diretamente ao contflito, mas
uma dessas condicdes precisa existir para que ele aparega. Para efeito de simplificagao, es-
sas condicdes (que também podem ser consideradas fontes ou causas dos conflitos) foram
condensadas em trés categorias gerais: comunicagdo, estrutura ¢ variaveis pessoais.

Comunicacdo O gerente Willian Leite, do grupo de arquitetura de software da BRQ
IT Services, empresa sediada em Sdo Paulo, sentiu na pele quanto uma comunicagao ruim
pode ocasionar conflitos. Logo que foi promovido ao cargo, em 2007, o jovem gestor en-
frentou muitas dificuldades para conseguir liderar sua equipe, composta de 20 pessoas.
“Eu falava e presumia que todos sabiam do que se tratava”, conta Willian. O problema ¢
que muitos ndo compreendiam o que havia sido deliberado, provocando o surgimento de
conflitos entre os membros do grupo. “Vocé ndo pode reter a informagao, porque os fun-
cionarios ficam sabendo de outro jeito”, diz o gestor. Agora, o gerente procura ser o mais
claro possivel e passou a nomear um dos funciondrios para ser o responsével pela comuni-
cacdo no decorrer dos projetos da equipe.'
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O processo do conflito

Estagio | Estagio Il Estagio Il Estagio IV Estagio V
Oposicao potencial Cognigdo e Estratégia Comportamento Consequéncias
ou incompatibilidade personalizacao
_,  Estratégias para Melhora do
SR i 4 C°"H".° resolucdo de conflito Conflito aberto desempenho
. C;:\O:niq do = Pe"‘f‘fl?'dgt\\ ® Competicdo ® Comportamento do grupo
oF mcac e e Colaboracdo das partes
ST S \ Conflito ® Compromisso ® Reacdo dos Piora do
! sentido * N&o enfrentamento oufros desempenho
RS * Acomodagdo ! — do grupo

Os comentarios de Willian ilustram como a comunicagdo pode ser uma fonte de ¢
flitos. Eles representam as forgas opostas que surgem das dificuldades semanticas, dos ers
de compreensao e do ‘ruido’ nos canais de comunicagdo. Boa parte dessa discussio pot
ser relacionada aquilo que dissemos sobre comunicagdo no Capitulo 11.

Uma revisdo da pesquisa sugere que as diferentes conotagdes das palavras, os jargoes,,
troca insuficiente de informagdes e o ruido no canal de comunicagéo sio obstaculos par
a comunicagao e potenciais condiges para que surjam os conflitos. As pesquisas tamb
encontraram outro dado surpreendente: o potencial de conflito aumenta quando ha exas
de comunicagao. Aparentemente, um aumento na comunicagio pode ser funcional,
s6 até certo ponto, a partir do qual pode haver um excesso que aumenta o potencial ¢
conflito.

Estrutura Milene e Fatima trabalham na Beleza Mobiliaria, uma loja de méveis de 8
rocaba, interior de Sao Paulo. Milene ¢ vendedora da loja; Fatima, gerente de crédito, &
duas se conhecem ha muitos anos e tém muitas coisas em comum — sdo vizinhas de bair
e suas filhas mais velhas sdo colegas de escola e amigas intimas. Se Milene e Fatima tivesses
empregos diferentes, até poderiam ser amigas, mas elas estdo constantemente em gu
uma com a outra. O trabalho de Milene ¢ vender moveis e ela é excelente nisso. )
maioria de suas vendas ¢ feita a crédito. Como a fungao de Fatima é minimizar as possi
perdas da empresa com os credidrios, frequentemente ela recusa os pedidos de crédito de
clientes de Milene. Nao ha nada pessoal nisso; apenas as exigéncias dos cargos ¢ que s
uma fonte de conflitos.

Os conflitos entre Milene e Fatima sdo de natureza estrutural. O termo estrufis
nesse contexto, inclui variaveis como tamanho do grupo, grau de especializago nas ta
fas desempenhadas, clareza na defini¢io das responsabilidades, compatibilidade ents
membros e metas, estilos de lideranga, sistemas de recompensa e o grau de dependéng
entre os grupos.

O tamanho ¢ a especializagio agem como estimulantes do conflito. Quanto maio
grupo e mais especializadas suas atividades, maior a probabilidade de ocorrerem conflit
Por outro lado, a antiguidade ¢ os conflitos parecem estar inversamente relacionados. |
potencial de conflito parece maior quando os membros do grupo sdo mais jovens e quan
a rotatividade ¢ grande. Quanto maior a ambiguidade na defini¢do de quem ¢ responsé
pelas agoes, maior o potencial de conflito. Essas ambiguidades de jurisdigio aumentan
luta interna no grupo pelo controle de recursos e de poder.

A diversidade de metas entre os grupos também ¢ uma fonte importante de conf
Quando os grupos dentro das organizagdes perseguem objetivos diferentes, sendo que
guns deles — como vendas e crédito na Beleza Mobilidria — estdo intrinsecamente |
desacordo, maiores sao as chances de ocorrerem conflitos. Os sistemas de recompei
também criam conflitos quando o ganho de um individuo acontece a custa do outro, P
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Gltimo, se um grupo for dependente de outro (em vez de ambos serem mutuamente in-
dependentes), ou se a interdependéncia permitir a um grupo ganhar 2a custa do outro,
estimulam-se forgas opostas.'”

Variaveis pessoais Vocé ji conheceu alguém de quem ndo gostou logo de cara? Vocé
discordou da maioria das opinides dessa pessoa. Tudo nela o desagradou, até caracteristicas
insignificantes como o som da voz, 0 jeito de sorrir ¢ a personalidade. Todos passamos por
isso. Quando temos de trabalhar com alguém assim, o potencial de conflitos aumenta.

Nossa tltima categoria de fontes potenciais de conflitos é aquela representada pelas
variaveis pessoais, que incluem personalidade, emogoes € valores. A personalidade cumpre
um importante papel no processo de conflito: algumas pessoas simplesmente tendem a se
envolver bastante em conflitos. Em particular, aqueles que apresentam tragos pessoais de
neuroticismo ou automonitoramento tendem a arrumar confusdo com outras pessoas mais
frequentemente ¢ a reagir muito mal quando os conflitos ocorrem.? Um funcionério que
aparece para trabalhar irritado em virtude do transito agitado logo pela manha pode car-
regar essa sensagao de raiva para a reuniio das nove horas. O problema ¢ que sua raiva
pode perturbar os colegas, podendo levar a uma reunido cheia de tensdo.”

Estagio ll: cognicao e personalizacdo

Se as condigdes citadas no Estagio | afetam negativamente os interesses das partes, 0
potencial de oposigao ou de incompatibilidade se concretiza no segundo estagio.

Como notamos em nossa defini¢ao de conflito, uma ou mais partes envolvidas pre-
cisam estar conscientes da existéncia das condigGes anteriores. Contudo, o fato de um conflito
ser percebido nio significa que sera personalizado. Em outras palavras, ‘A pode saber
que A e B estdo seriamente em desacordo... Mas isso pode ndo deixar 4 tenso nem ansioso €
pode nio ter nenhum impacto sobre a afei¢io de 4 por B."* E o nivel de conflito sentido,
que faz as pessoas se envolverem emocionalmente, as partes experimentarem ansiedade,
tensdo, frustragio ou hostilidade.

Tenha em mente dois pontos. Primeiro, o Estagio II ¢ importante por ser aquele em
que os assuntos conflitantes costumam scr materializados. E a parte do processo em que
os envolvidos decidem sobre o que € 0 conflito.? Se eu definir nosso desacordo salarial
como uma situa¢io de soma-zero (ou seja, se vocé conseguir o aumento que deseja, a
quantia nao estarda disponivel para mim), estarei muito menos disposto a colaborar do
que se eu entender o conflito como uma situagdo potencial de ganha-ganha (ou seja, o
total de recursos para os salarios pode ser ampliado para que ambos possamos receber
aumento). Assim, a defini¢do de um conflito ¢ importante porque delineia o conjunto das
possiveis consequéncias.

O segundo ponto ¢ que as emocdes tém um papel preponderante na configura-
¢do das percepgdes.”! As emogdes negativas nos fazem simplificar as questdes, diminuir
a confianca e interpretar negativamente o comportamento do outro.” Os sentimentos
positivos, ao contrario, aumentam a tendéncia a enxergar o potencial de relagoes entre
os elementos de um problema, a ter uma visao mais ampla da situagao ¢ a desenvolver
solucdes mais inovadoras.™

Estagio Ill: Definicdo das estratégias de resolucdo de conflitos

O estagio seguinte consiste na escolha de uma estratégia que lhe permita resolver o
conflito entre as partes. Essas estratégias representam predisposigdes para agir de determi-
nada maneira.”’

As estratégias de resolugio de conflitos variavam por dois tipos de razoes: a
natureza da situacio (as pessoas racionalizam as estratégias de acordo com a situagao)
¢ a tendéncia individual para utilizar determinada estratégia.

Existem dois niveis de preocupagdes que influenciam claramente a definigdo da es-
tratégia de resolugdo de conflito apropriada: a preocupagdo com 0s interesses proprios €
a preocupagio com 0s interesses dos outros. A Figura 14.2 apresenta o modelo de inte-
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Competicao

Estratégia na qual

as partes buscam

a satisfacdo dos
proprios interesses,
independentemente do
impacto na outra parte.

Colaboracao
Estratégia em que as
partes conflitantes
buscam satisfazer os
interesses de todos os
envolvidos.

Evitamento

Estratégia em que uma
das partes procura fugir
de um conflito ou tenta
suprimi-lo.

Acomodacao

Estratégia caracterizada
pela disposicdo de uma
das partes em conflito de
colocar os interesses dos
outros antes dos seus.

Compromisso

Estratégia na qual as
partes estdo dispostas

a abrir m3o de alguma
coisa para solucionar um
conflito.

resses duais que busca interpretar essas duas dimensdes em termos psicologicos: o grau
de assertividade (o grau em que uma das partes tenta satisfazer os interesses da outra) ¢ 0
grau de cooperagio (o grau em que uma das partes tenta satisfazer os proprios interesses).
Cruzando essas dimensdes, ¢ possivel identificar cinco estratégias de resolucio de conflitos:
compelig@o (assertiva e ndo cooperativa), colaboragio (assertiva ¢ cooperativa), evitamento ou

Juga (ndo assertiva e ndo cooperativa), acomodagio (ndo assertiva e cooperativa) e compromisso

(posi¢do intermedidria entre as duas dimensoes).?*

Competicdo Estratégia focada na satisfagio dos proprios interesses, independentemente
do impacto que isso terd sobre as outras partes em conflito. Uma pessoa estd competindo
quando faz uma aposta com outra pessoa. Para um ganhar, o outro tera de perder.

Colaboragdo  Estratégia de resolugio de conflitos na qual as partes conflitantes desejam
satisfazer os interesses de ambas, de forma a alcangar um resultado mutuamente satis
fatério. Nesse caso, colaborar significa que a intengdo das partes ¢ solucionar o problema
esclarecendo as diferengas em vez de tentar acomodar os diversos pontos de vista. Se tentar
encontrar uma solugdo ganha-ganha, que permite que ambas as partes satisfacam seus
interesses, vocé esta colaborando.

Evitamento Quando uma pessoa reconhece que o conflito existe, mas, em vez de procus
rar resolveé-lo, busca suprimi-lo ou ignoré-lo, ela esta evitando o conflito. Alguns exemplos
dessa estratégia incluem a tentativa de simplesmente ignorar um conflito e a de evitar pess
soas de quem se discorda.

Acomodagdo Estratégia em que uma das partes sacrifica seus interesses substanti-
vos em detrimento dos interesses contrarios para fortalecer o relacionamento entre a8
partes. Apoiar a opinido de alguém sem concordar totalmente com ela é um exempl
de acomodacio.

Compromisso  Na estratégia de compromisso nio ha exatamente vencedores e vencidos
O que hé ¢ uma disposigio para aceitar uma solugdo que satisfaga apenas parcialmente o§
interesses de ambas as partes, ou seja, uma solugio de compromisso. A caracteristica mais
importante dessa estratégia ¢, portanto, a disposi¢io de cada uma das partes em ceder algg
para solucionar um conflito.

As intengdes estratégicas das pessoas nio sio imutéveis. Durante um conflito, as estras
tégias podem mudar se as partes conseguirem compreender o ponto de vista do outro g
quando respondem emotivamente ao comportamento do outro. Entretanto, as pesquisas it~
dicam que as pessoas tém uma disposi¢ao basica para administrar conflitos por meio de umg

SlellcWENY Estratégias de resolugdo de conflitos

Competicdo

B

Colaboracdo

Assertiva

Compromisso

Assertividade

Naéo assertiva

Evitamento

Acomodagdo

Ndo cooperativa Cooperativa

Cooperacdo

Fontes: K. Thomas, “Conflict and Negotiation Process in Organizations”, in M. D. Dunnette e L. M. Hough (Orgs.). Hand
of Industrial & Organizational Psychology, 2. ed., v. 3. Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press, 1992, p. 668. Reprodue
com permissao. y
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das cinco estratégias de resolugio de conflitos aqui descritas™ e tendem a usa-la com bastante
consisténcia. Podemos prever as intengdes estratégicas de uma pessoa razoavelmente bem
com base em uma combinagdo entre suas caracteristicas intelectuais e de personalidade.

Estagio IV: comportamento

Quando a maioria das pessoas pensa em conflito, tende a pensar neste Estdgio IV,
pois ¢ aqui que os conflitos se tornam visiveis. O estigio do comportamento inclui as de-
claracdes, agdes e reagdes das partes envolvidas no conflito, geralmente tentativas explicitas
por cada uma das partes conflitantes de implementar suas estratégias. Como resultado de
célculos errados ou de agdes pouco habilidosas, os comportamentos explicitos as vezes sdo
desviados de suas estratégias originais.™

Podemos pensar no Estédgio IV como um processo dinamico de interagao. Por exem-
plo: vocé me faz uma exigéncia; eu respondo discutindo; vocé me ameaga; eu 0 ameago
de volta, ¢ assim por diante. A Figura 14.3 oferece uma visualizagao do comportamento
conflitante. Todos os conflitos existem em algum ponto desse continuum. Na parte inferior,
temos conflitos caracterizados por formas de tensdo sutis, indiretas ¢ muito controladas,
como um aluno questionando em aula um comentario que o professor acabou de fazer. A
intensidade dos conflitos vai crescendo na medida em que subimos no continuum até chegar
as formas altamente destrutivas. As greves, revoltas ¢ guerras encontram-se claramente
nesse patamar. De maneira geral, podemos dizer que os conflitos que atingem o patamar
mais alto quase sempre sio disfuncionais. Os conflitos funcionais costumam estar confina-
dos aos patamares mais baixos.

Continuum de intensidade dos conflitos

Conflito T Esforgos explicitos para destruir a outra parte
aniquilador z
- Agressdo fisica
-+ Ameagas e ultimatos
-t Ataques verbais assertivos
-t Questionamento explicito ou desafio

-+ Desacordos ou mal-entendidos leves

Nenhum conflito

Fontes: Baseado em S. P. Robbins, Managing Organizational Conflict: A Nontraditional Approach. Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall, 1974, p. 93-97; e F. Glasi, “The Process of Conflict Escalation and the Roles of Third Parties”, in G. B. J. Bomers e R.
Peterson (Orgs.), Conflict Management and Industrial Relations. Boston: Kluwer-Nijhoff, 1982, p. 119-140.

0 gerente de operagdes comerciais da Datasul, empresa
desenvolvedora de softwares, Mario Cury de Paiva,
conta que costumava adotar uma postura de evitar

conflitos na empresa. Segundo o gestor, ele nem sempre

conseguia reagir diante dos conflitos que surgiam no
emprego e evitava discordar de colegas e superiores.
"Tinha sempre a sensagao de que havia feito o que era
necessario, mas os resultados ndo apareciam”, conta
Paiva. Apds consultar um coach, entretanto, o gerente
passou a adotar uma postura mais proativa, participando
das discussdes, listando objetivos a serem atingidos e
buscando auxiliar e resolver os problemas de ambos os
lzdos envolvidos. De acordo com ele, se tivesse adotado
essa postura mais colaborativa anteriormente, “teria
crescido mais rapido na carreira, fechado mais contratos
e recebido mais desafios” .

S

Alexia Santi/Folhapres
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Se um conflito ¢ disfuncional, o que as partes envolvidas podem fazer para diminuir

sua intensidade? Ou, ao contrario, o que pode ser feito para aumentar a intensidade de

Administragao de um conflito muito fraco? Isso nos leva as técnicas de administracio de conflitos. O

conflitos Quadro 14.1 mostra as principais técnicas de administracio e de estimulo que os gestores
O uso de técnicas de A i s 4 p 3%

rsokickoederastimls podem utilizar para controlar os niveis de conflito. Ja descrevemos varias delas como estra-

para atingir o nivel tégias de resolugdo de conflitos. Isso ndo surpreende. Sob as condigoes ideais, as estratégias

desejado de conflito. de uma pessoa se traduziriam em comportamentos comparaveis.

Estagio V: consequéncias

O jogo de agdo e reagdo entre as partes de um conflito resulta em consequéncias,
Como demonstra nosso modelo (ver Figura 14.1), elas podem ser funcionais, quando
resultam em melhoria do desempenho do grupo, ou disfuncionais, quando atrapalham
seu desempenho.

OIIETC oM ERE Técnicas de administracdo de conflitos

Técnicas de resolucdo de conflitos

Resolugdo de problemas Encontros entre as partes conflitantes com o propésito de identificar o problema
e resolvé-lo por meio de uma discussao aberta.

Metas superordenadas Criacdo de uma meta compartilhada que ndo possa ser atingida sem a
cooperagao entre as partes conflitantes.

Expanséo de recursos Quando o conflito é causado pela escassez de um recurso — por exemplo,
dinheiro, oportunidades de promogéo ou espago fisico de trabalho — , a
expansdo desse recurso pode criar uma solugdo ganha-ganha.

N&o enfrentamento Suprimir o conflito ou evadir-se dele.

Suavizagdo Minimizar as diferencas entre as partes conflitantes ao enfatizar seus interesses
comuns.

Concessdo Cada uma das partes abre mao de algo valioso.

Comando autoritario A administragdo usa sua autoridade formal para resolver o conflito e, depois,
comunica seu desejo as partes envolvidas.

Alteragdo de varidveis humanas Utilizagdo de técnicas de modelagem comportamental para alterar atitudes e
comportamentos que causam conflitos.

Alteragdo de varidveis estruturais ~ Mudancas na estrutura formal da organizagao e nos padrdes de interagdo entre
as partes conflitantes por meio de redesenho de atribuicées, transferéncias,
criagdo de posigbes coordenadas etc.

Técnicas de estimulo de conflitos

Comunicagao Usar mensagens ambiguas ou ameagadoras para aumentar os niveis de conflito.

Inclusdo de estranhos Incluir nos grupos de trabalho funcionarios com histéricos, valores, atitudes ou
estilos gerenciais diferentes daqueles de seus membros.

Reestruturacdo da organizagdo Realinhamento dos grupos de trabalho, alteragio de regras e regulamentos,
aumento da interdependéncia e outras mudancas estruturais similares que
rompam o status quo.

Nomear um advogado do diabo  Designar uma pessoa para o papel de critico que discuta, propositadamente, as
posicdes defendidas pela maioria do grupo.
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Consequéncias funcionais De que maneira o conflito pode funcionar como uma forca
para melhorar o desempenho do grupo? E dificil visualizar uma situagio em que a agres-
sividade explicita ou violenta possa ser funcional. Mas niveis baixos ou moderados de con-
flito podem melhorar a eficicia do grupo. Vamos examinar alguns exemplos e rever as
evidéncias das pesquisas. Note como todos esses exemplos estdao centrados em conflitos de
tarefa ou de processo e excluem os de relacionamento.

Os conflitos s@o construtivos quando melhoram a qualidade das decisdes, estimulam
a criatividade e a inovagdo, encorajam o interesse ¢ a curiosidade dos membros do grupo,
oferecem um canal para arejar os problemas e liberar as tensoes e fomentam um ambiente
de autoavaliagdo e de mudanga. As evidéncias sugerem que o conflito pode melhorar a
qualidade do processo decisorio por permitir que todos os pontos de vista sejam avaliados,
especialmente os ndo usuais ou os que sao defendidos por minorias.*? O conflito é um anti-
doto contra o pensamento de grupo. Ele evita que o grupo passivamente ‘assine embaixo’
de decisoes que podem se basear em premissas fracas, em consideragdo inadequada de
alternativas relevantes ou em outras fraquezas. O conflito desafia o status quo e, por isso,
estimula a cria¢do de ideias, promove a reavaliagao das metas e das atividades do grupo e
aumenta a probabilidade de que este responda as mudangas. Uma discussdo aberta focada
em objetivos de ordem superior pode tornar esses resultados funcionais mais agradaveis.
Os grupos extremamente polarizados ndo administram seus desentendimentos de maneira
eficaz e tendem a aceitar solugdes abaixo da exceléncia, ou a evitar tomar decisdes em vez
de solucionar o conflito.*

Uma empresa que sofreu por causa de um nivel muito baixo de conflitos funcionais
foi a gigante do setor automobilistico General Motors (GM).** Muitos dos problemas enfren-
tados por ela, desde o final dos anos 1960 até hoje, podem ser explicados pela auséncia de
conflitos funcionais. A empresa contratou e promoveu individuos que eram ‘vaquinhas
de presépio’, leais a GM a ponto de nunca questionar nenhuma das ag¢ées da organizagao.
Muitos criticam a politica administrativa da empresa de evitar conflitos ao concordar com
as exigéncias sindicais para receber beneficios generosos de assisténcia médica e previdéncia.
Esses custos foram aumentando com o tempo até o ponto em que os pesados compromissos
da empresa com gastos de previdéncia e assisténcia médica se tornaram insustentaveis. A
antes impensavel faléncia da GM em 2009 demonstra como a incapacidade de enfrentar os
conflitos diretamente pode ser prejudicial.

Pesquisas em diversos ambientes confirmam a funcionalidade de discussdes ativas. Um
estudo revelou que, quando os grupos analisavam as decisdes tomadas individualmente por
seus membros, a média de progresso nos grupos que discutiam suas diferengas era 73 por
cento maior do que naqueles caracterizados por condigdes de reduzido conflito.*” Outros
pesquisadores chegaram a resultados semelhantes: grupos compostos de individuos com
interesses diferentes tendem a produzir solugées de melhor qualidade para uma gama de

A Nutrimental, fabricante das famosas barrinhas de
cereais Nutry, € uma empresa que soube explorar os
variados beneficios gerados pelos conflitos funcionais.
Quando a empresa langou o produto no mercado, seu
pasicionamento era o de uma guloseima, concorrendo
balas e biscoitos. Apos diversas discussdes e debates,
ssolveu-se que as barrinhas Nutry deveriam ser vendidas
omo um alimento saudavel e conveniente, que pode ser
sumido a qualquer momento em qualquer lugar. Apds
ssa modificagdo, que desencadeou o grande sucesso do
pduto, a Nutrimental resolveu implantar uma ‘equipe de
2dos’, responsavel por avaliar as sugestoes enviadas por
erecutivos e funcionarios. Na empresa, o conflito é visto
tomo uma boa forma de aumentar as chances de acerto
nas decisdes, algo fundamental, uma vez que “reduzir
amargem de erro é vital para uma empresa média,
tomo @ Nutrimental”, diz Guilherme Meister, gerente de
marketing estratégico da organizagdo.®

Divulgagdo/Nutrimental
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problemas se comparados com aqueles mais homogéneos.”” Os membros de grupos com
maior diferenga em estilos de trabalho e experiéncia também tendem a compartilhar mais

informagoes entre si.*

Essas observagdes nos levam a presumir que a crescente diversidade cultural da fo
de trabalho pode trazer beneficios para as organizagdes. E ¢ exatamente o que as evidéncia
sugerem, na maioria dos casos. A heterogeneidade entre os membros de grupos e organizs
goes pode aumentar a criatividade, melhorar a qualidade das decisdes e facilitar mudanga
pelo fato de acentuar a flexibilidade das pessoas.™

Consequéncias disfuncionais  As consequéncias destrutivas dos conflitos sobre o desef-
penho de um grupo ou organizagio sido bastante conhecidas: a oposi¢io acirrada ley
ao descontentamento, que dissolve os lagos comuns, o que, por sua vez, acaba levan
destruigdo do grupo. Existe também, evidentemente, muita literatura que documenta c
os conflitos disfuncionais podem reduzir a eficacia dos grupos.
mais indesejaveis estdo um descompasso na comunicagio, a redugio da coesio do g
> a subordinagao de suas metas as prioridades das lutas entre seus componentes. Todasa
formas de conflito — até mesmo os funcionais — parecem reduzir a satisfagio ¢ a confian
dos membros do grupo.'' Quando as discussdes ativas tornam-se conflitos abertos entre
membros, a troca de informacgoes entre eles se mostra significativamente menor.” Emssi
goes extremas, o conflito pode paralisar o grupo ¢ até ameagar sua sobrevivéncia.
Notamos que a diversidade geralmente pode melhorar o desempenho ¢ a tomads
de decisdo do grupo. Contudo, se as diferengas de opinido se expandem além dos limit
demogrificos, criam-se conflitos prejudiciais, que diminuem a troca de informagdes.”
exemplo, em um grupo formado por homens ¢ mulheres em que todos os homens
tentam uma opiniao e as mulheres, outra, os membros do grupo deixam de ouvir uns
outros. Eles incorrem no favoritismo interno do grupo e niao levam o ponto de vista do
oposto em consideragao. Nessas situagoes, os gestores precisam prestar bastante atengh
nesses problemas e enfatizar os objetivos em comum do grupo.

Administrando conflitos funcionais Se os gestores reconhecerem que, em algum
situagdes, o conflito pode ser benéfico, o que eles podem fazer para administra-lo de ma
neira eficiente nas organizagoes?*!

Parece haver um consenso geral de que a administragio de conflitos funcionais ¢ um
trabalho arduo, especialmente nas grandes empresas. Como comentou um consultor, “ums
grande parcela daqueles que chegam ao topo ¢ do tipo que evita conflitos. Eles nio gos
de ouvir um n@o nem de discordar das posigoes de outros colegas. Geralmente, uma
razoes pelas quais eles chegam la em cima ¢ que ndo irritam as outras pessoas em sua
da”. Outro consultor sugere que sete de cada dez executivos nos Estados Unidos se cala
quando suas opinides sdo diferentes das de seus superiores, permitindo que estes comela
erros quando poderiam alerta-los.

O enfraquecimento e, até mesmo, o fim de uma
organizagao por causa de excesso de conflitos ndo sdo
tao raros quanto parecem. A fabricante de autopecas
Cofap, que ficou famosa nos anos 1990 por sua
propaganda com um c3ozinho da raga Dachshund, teve
de ser vendida ao grupo alemdo Mahle apos anos de
disputa entre o fundador Abraham Kasinski e seus dois
filhos, Renato e Roberto. O conflito pelo poder fez que
a Cofap ficasse muito fragilizada, tornando lentos seus
processos estratégicos e abrindo oportunidade para o
fortalecimento de suas concorrentes.*

“ Entre as consequéncia
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Essas culturas anticonflitos podem ter sido toleradas no passado, mas nio o sdo hoje
em dia, em uma situagido de competigao feroz na economia globalizada. As empresas que
nao apoiam nem estimulam dissidéncias podem ter sua sobrevivéncia ameagada. Veremos
algumas abordagens que as organizacoes estio utilizando para encorajar seu pessoal a de-

om
1ais

:é; safiar o sistema e desenvolver novas ideias. o o ‘
= \’ Hewlett-Packard recompensa seus dissidentes l‘C(‘OIlllf‘CCl‘lFl(‘) 0s 1nd1\'1dL195 ‘qt:lxo-
.3 tescos’, 05 que sustentam suas ideias mesmo quando cla.? sdo rqcnac'ias pc'la d:rcq.ao da
empresa. A Bematech, fabricante de equipamentos tecnologicos, possui um sistema formal
pelo qual os funcionarios avaliam e criticam seus chefes. A IBM também tem um sistema
M- formal que encoraja a diversidade de opinides; os funcionarios podem questionar seus che-
cva fes impunemente e, se o desacordo ndo for passivel de resolugdo, o sistema oferece um
o a mediador para o conflito.
Mo A cervejaria Anheuser-Busch, recentemente adquirida pela InBev, controladora da
cias brasileira AmBev, utiliza a figura do ‘advogado do diabo’ em seus processos decisorios.
IPO Quando o comité de politica estuda uma mudanga importante, como entrar em um setor
S as de negdcios ou sair dele, ou ainda realizar um grande investimento de capital, costuma criar
nga um grupo que desenvolve argumentos para justificar a decisdo. Esse processo frequentemente
e 08 resulta em decisoes ¢ alternativas que ainda niio haviam sido consideradas pela empresa.
ua- Um trago comum das organizagdes que administram conflitos funcionais com sucesso ¢
que estas recompensam a divergéncia ¢ punem os que evitam o conflito. Isso ¢ ficil na teoria,
ada mas dificil na pratica. E necessério disciplina e paciéncia para aceitar noticias que vocé nao
ites deseja ouvir (dos dissidentes) e forgar os que evitam o conflito a levantar a voz. Bob Nardelli,
Por antigo CEO da Chrysler, era famoso por sujeitar os dissidentes a longas ligdes de moral e tira-
SUS- das de sarcasmo, ao passo que o CEO da Ford, Alan Mulally, ¢ conhecido por sua paciéncia
a0s para tornar a cultura da empresa mais criativa, flexivel ¢ menos burocratica. Geralmente,
ado percebemos que os dissidentes progridem com lentidiio rumo ao objetivo — o que pode ser
Gao verdade, mas, ao fazé-lo, questionam se o objetivo ¢ o caminho correto a seguir.
Os grupos que resolvem conflitos com sucesso discutem diferencas de opinido aberta-
L5 mente e estao preparados para administrar conflitos quando eles aparecem.* Os conflitos
ma- mais destruidores sdo os que nunca sio abordados de maneira direta. Uma discussdo aberta
torna muito mais facil desenvolver uma percep¢ao compartilhada dos problemas; também
- permite que os grupos trabalhem por uma solugao mutuamente aceitavel. Os gerentes pre-
- cisam enfatizar os interesses compartilhados na resolugdo de conflitos para que os grupos
. que discordam um dos outros ndo fiquem excessivamente arraigados em seus pontos de
- vista ¢ ndo encarem os conflitos de maneira pessoal. Os grupos que possuem um csLil(? de
m conflito cooperativo e uma base de identificagao séqlida com seus objetivos sao mais eficien-
L tes do que os que tém um estilo mais competitivo. "’
[am

megociagéo

A negociagdo permeia todas as interagdes em grupos ¢ em organizagoes. Existem as
do tipo mais 6bvio, como sindicatos que barganham com a geréncia. Ha aquelas que nio
sd0 tao 6bvias, como gestores que negociam com funcionarios, colegas e chefes; vendedores
que negociam com clientes; e agentes de compras que negociam com fornecedores. E existe,
ainda, a negociacio sutil, como um funcionario que aceita fazer o trabalho de seu colega
por alguns minutos em troca de algum beneficio passado ou futuro. Nas organizagdes con-

o temporaneas, onde os membros precisam trabalhar com colegas sobre os quais nio tém
:ig::;gsglo - nenhuma autoridade ¢ com quem nio podem sequer compartilhar a chefia, as habilidades
s ou mais partes de negociacao tornam-se ainda mais cruciais.
nterdependentes, com Definiremos negociagiao como o processo pelo qual duas ou mais partes inter-
#gum conflito aparente, dependentes, com algum conflito aparente, decidem como alocar recursos escassos.™
podermcoma aloger Embora nés comumente pensemos nos resultados da negociagdo em uma organizagio
e apenas em termos econdmicos, como a que envolve o pre¢o de um carro, todas as

José Nascimento/Folh
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negocia¢oes também afetam o relacionamento entre os negociadores ¢ a maneira comg
eles se sentem a respeito de si mesmos.* Dependendo de como as partes interagem, §
vezes manter o relacionamento social e se comportar de maneira ¢tica pode ser algo tia.
importante quanto o resultado imediato da barganha. Repare que usaremos os termos
negoctagdo ¢ barganha como sinénimos.

Nesta se¢ao, vamos comparar duas estratégias de negociacao, oferecer um modelo
de processo negocial, apurar o papel dos tragos de personalidade nesse processo, revisar
as diferengas culturais na negociagao ¢ examinar sucintamente as negociagoes com uma
terceira parte.

Estratégias de negociacao

Existem duas abordagens gerais para a negociagao — a negociagdo distributiva e a negocits
¢ao wintegrativa.” Como mostra o Quadro 14.2, elas diferem em seus objetivos, nas atitudes dos
negociadores, no foco, nos interesses das partes, na troca de informacgdes e na duragio
do relacionamento. Vamos definir cada uma delas e ilustrar as diferengas.

Negociagao distributiva Vocé vé o antincio on-line de um carro usado. Parece ser es
atamente o que voceé estd procurando. Vocé vai ver o carro. Ele esta 6timo e vocé quer ficar
com ele. O proprietério lhe diz o prego, mas vocé ndo quer pagar tanto assim. Vocés dois,
Negociacao distributiva entdo, negociam o prego. Essa estratégia de negociagio ¢ chamada negociacio distribus
Negociacao que busca tiva. Sua principal caracteristica ¢ que ela opera em condigoes de soma-zero — ou seji
dividir uma quantia fixa i p 575 . S0
de recursos; situaso de tudo o que eu conseguir ganhar sera a sua custa, e vice-versa. Com referéncia ao exempla
ganha—perd‘e. do carro usado, cada real que o vendedor tirar do prego sera um real que o comprados

poupara, e cada real a mais no prego serd um real de prejuizo para o comprador. Assim, &

ENQUETE COMPORTAMENTAL

Quando mencionar o salario?

Quando é apropriado para um candidato perguntar sobre a remuneragao
durante o processo de recrutamento?

Outros : ,
5% : Na primeira

i . entrevista 30%
Terceira entrevista

10%

No momento da
oferta de
trabalho 12%

Na segunda

Na entrevista por entrevista 26%
telefone 17%

Fonte: Baseado na sociedade para Administracao de Recursos Humanos, Critical Skills Needs and Resources for the Changing Wo
Keeping Skills Competitive. Alexandria, VA: Author, 2008. Disponivel em: <www.shrm.ora/Research/SurveyFindings/Articles/Pages/CriticalSki
Needs.aspx>.
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Quadro 14.2

Capitulo 14 Conflito e negociagao

Negociagao distributiva versus negociacao integrativa

Caracteristica da negociagdo  Negociagdo distributiva

Negociagao integrativa

Objetivo Conseguir o maximo possivel do
montante em disputa

Atitude principal Eu ganho, vocé perde

Foco Posigdes (“Nao posso ir além

desse ponto nesta questdo.")

Troca de informagdes Baixa (compartilhar informagao sé

fara que a outra parte fique em

Aumentar o montante em
disputa para que ambas as
partes fiquem satisfeitas

Ambos ganhamos

Interesses (“Vocé pode me
explicar por que esta questdo é
tao importante para vocé?")

Alta (compartilhar informagao
permitira que cada parte

vantagem) encontre formas de satisfazer os
interesses de cada uma)
Duragao do relacionamento Curto prazo Longo prazo

stribu-
ou seja,
exemplo
nprador
Assim, a

lorkforce:
iticalSkills-

esséncia da negociagio distributiva é a barganha sobre o tamanho da parcela que cada um
consegue obter de um montante fixo. Por montante fixo queremos dizer que as partes que
barganham acreditam que hd somente uma quantidade fixa de bens ou servigos a serem
divididos. Quando as quantidades sdo fixas, ou quando as partes acreditam que ¢ assim,
clas tendem a barganhar de maneira distributiva.

O exemplo mais citado de negociagao distributiva ¢, provavelmente, a negociagao sa-
larial entre sindicatos e administragiio. Normalmente, os representantes dos trabalhadores
vdo para a mesa de negociagio determinados a conseguir o maximo possivel de dinheiro
da empresa. Como cada centavo cedido aos funcionarios significa um aumento de despesas
para a empresa, as partes barganham agressivamente, ¢ uma trata a outra como um opo-
nente que precisa ser vencido.

A esséncia da negociagao distributiva é apresentada na Figura 14.4. As partes 4 ¢ B
representam dois negociadores. Cada um possui um ponto-alvo que define o que ele quer
conseguir. Cada um tem também um ponto de resisténcia, que marca o pior resultado aceitavel —
o ponto abaixo do qual ¢ melhor abandonar a negociagao do que aceitar um acordo me-
nos favoravel. A area entre esses dois pontos define a margem negocial de cada um. Como
existe uma intersecgao entre essas areas, ha um espago de manobra no qual as aspiragoes
de cada um podem ser atendidas.

Quanto se esta envolvido em uma negociagdo distributiva, as pesquisas mostram con-
sistentemente que um dos melhores procedimentos ¢ fazer uma primeira oferta agressiva.
Uma das razoes para isso ¢ que fazer a primeira oferta demonstra poder; os individuos que

Sleli-MERY Demarcando a drea de negociagédo

<= Margem negocial de A === 7 ;
= - Margem negocial de B

Ponto-alvo Ponto de Ponto de Ponto-alvo
de A resisténcia  resisténcia de B
de B de A
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Quem ja foi a uma feira livre, seja de alimentos,
antiguidades ou quaisquer outros produtos, sabe o
quanto & importante negociar. Nesse caso especifico, a
maioria das negociacdes é uma barganha distributiva,
em que vendedores e compradores tentam conseguir os
maiores pregos e descontos, respectivamente. Enquanto
os feirantes tentam elevar seus ganhos e, para tanto,
costumam recorrer a dncoras, dizendo precos muito
elevados no inicio da negociagao, os clientes buscam
conseguir bons negécios, tentando reduzir ao maximo
o valor cobrado pelos produtos. Ambos, entretanto,
podem ser traidos por sua pressa, pelo interesse na
mercadoria e pela ganancia, aceitando precos que nao
Ihes séo favoraveis ou perdendo um cliente pelo preco
inicial muito elevado.

estdo no poder tendem a fazer ofertas iniciais mais frequentemente, a serem os primeirg

a falar nas reunioes e, assim, a ficar em posi¢do de vantagem. Outra razio ¢ o viés de ame
coragem, mencionado no Capitulo 6. As pessoas tendem a ficar presas as informagig

iniciais. Uma vez que essa ancora ¢ estabelecida, clas ndo conseguem se ajustar adequas
damente com base em informagdes subsequentes. Os negociadores experientes lancan
uma éncora com a oferta inicial ¢ as pesquisas demonstram que essas ancoras favorecefi
muito quem as langa.”

Digamos que vocé tenha uma oferta de emprego e que seu provavel empregador [he
pergunte qual ¢ o valor esperado de seu salario inicial. Vocé acabou de receber um grande
presente — a chance de langar a 4ncora, significando que vocé deve pedir o maior saliri
razoavel dentro do que julga que o empregador pode oferecer. Pedir um milhio de red
somente nos fara parecer ridiculos, por isso ¢ que sugerimos o méximo que vocé julgar
zodvel. Muitas vezes erramos por precaugio, com medo de assustar o empregador e, assi
concordamos com muito pouco. De fato, é possivel espantar um empregador e ¢ verdad
que cles ndo gostam de candidatos assertivos nas negociagdes salariais, mas gostar nio &4
mesmo que respeitar ou fazer o que for necessario para contratar ou reter alguém.” O qué
acontece com mais frequéncia ¢ pedirmos menos do que poderiamos conseguir.

Outra titica de negociagio distributiva ¢ estabelecer um prazo-limite. Considere s
seguinte exemplo. Cldudia ¢ gerente de recursos humanos. Ela estd negociando saliri
com Edgar, que é um novo funcionério altamente disputado no mercado. Por saber
a empresa precisa dele, Edgar decide fazer ‘jogo duro’ e pedir um salario extraordin
¢ muitos beneficios. Cliudia diz a Edgar que a empresa ndo pode atender as exigéncias
Edgar diz a Claudia que precisa repensar o assunto. Preocupada em perder o funcio
para a concorréncia, Claudia decide dizer a Edgar que esta sob pressdo por causa de prag
e precisa entrar em um acordo rapido com ele, ou tera de oferecer o emprego a outro
didato. Vocé acredita que Claudia seja uma negociadora experiente? Bem, ela é. Por g
Os negociadores que revelam um prazo-limite para as negociagdes apressam as concess
de suas contrapartes na negociagao, fazendo que elas reconsiderem suas posigoes. E, apes
os negociadores ndo pensarem que essa tatica funciona, na verdade aqueles que colocam u
prazo-limite se saem melhor.**

Negociagdo integrativa Atualmente, quando um funcionario ¢ contratado ou
movido, ¢ comum a assinatura de um contrato de metas, que especifica alguns resultage
que deverdo ser alcangados por ele, para que receba os beneficios prometidos. O cas d
Antonio Laporta na EDP, uma das maiores distribuidoras elétricas do Brasil, ¢ um exe np
desse tipo de contrato. Ao ser promovido a diretor de desenvolvimento e inovagio, I
porta teve de assinar um acordo como esse. Segundo ele, o processo envolveu uma log
negociagao com seus chefes. Enquanto o executivo gostaria de modificar algumas
propostas, deixar claro as recompensas que receberia e determinar quais comportamen
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MITO OU CIENCIA?

Capitulo 14 Conflito e negociagao

Ao efetuar uma venda em um leildo, comece com um lance alto

ssa afirmacéo é falsa. Vocé pode se surpreender,

visto que o viés da ancoragem parece sugerir que

devemos fazer uma primeira oferta mais alta pos-
sivel. Em leildes, contudo, isso é um erro. Na verdade, a
sstratégia oposta € a melhor.

Ao analisar resultados de leildes no eBay, um gru-
00 de pesquisadores concluiu que as ofertas que se
niciaram menores geraram precos finais maiores. Um
siemplo ilustrativo é o de cameras digitais Nikon. As
que comegaram com ofertas ridiculamente baixas (um
zntavo de délar) foram vendidas por uma média de
312 dolares, ao passo que aquelas com precos iniciais
siores sairam por 204 délares em média.

0 que explica esse resultado contraintuitivo? Os
pesquisadores concluiram que as ofertas iniciais meno-
25 atraem mais licitantes e o movimento crescente gera

itantes mais competitivos, de modo que, no final, o
preco fica maior. Apesar de isso parecer irracional, as
:qociagdes e os comportamentos relativos a leiloes

esquecendo-se de que, em muitos leildes, quem da o
maior lance é geralmente o perdedor (a chamada mal-
dicdo do vencedor).

Se vocé est4 pensando em participar de um leildo,
temos alguns outros mitos para derrubar aqui. Primeiro,
alguns compradores acham que os leilées de lance fe-
chado — nos quais os participantes ddo um dnico lance
em segredo — representam um oportunidade de tirar
vantagem porque uma guerra de pregos nao pode se
desenvolver entre os participantes. As evidéncias em
geral indicam, porém, que esses leilGes séo ruins para o
arrematador (e, consequentemente, bons para o vende-
dor) porque o lance do vencedor é maior do que seria
em outras circunstancias. Segundo, os compradores cos-
tumam pensar que elevar o valor do lance — colocando-
o bem acima do que o leiloeiro est4 pedindo — é uma
estratégia inteligente porque acaba com a competicéo
logo no inicio do jogo. Novamente, isso € um mito. As
evidéncias indicam que dar um lance alto é bom para

fazer que os outros potenciais compradores facam o

30 s30 sempre racionais e, como vocé ja deve ter ex-
mesmo, aumentando o valor do lance vencedor.

perimentado em primeira méo, uma vez que vocé co-
2caa dar o lance por alguma coisa, vai querer ‘vencer’,

ontes: Baseado em G. Ku, A. D. Galinsky e J. K. Murningham, “Starting Low But Ending High: A Reversal of the Anchoring Effects in Auctions”,
snal of Personality and Social Psicology, 90, jun. 2006, p. 975-986; K. Sherstyuk, “A Comparison of First Price Multi-Object Auctions”, Experi-
2l Economics, v. 12, n. 1, 2009, p. 42-64; e R. M. Isaac, T. C. Salmon e A. Zillante, “A Theory of Jump Bidding in Ascending Auctions", Journal
fEconomic Behavior & Organization, v. 62, n. 1, 2007, p. 144-164.

eram esperados por scus superiores, estes queriam que Laporta aceitasse a oferta do cargo
¢ assinasse o contrato de metas. Apos vérias conversas, alguns objetivos foram modificados e
o0 executivo assinou o contrato. A negociagao entre Laporta e seus chefes na EDP é um
exemplo de negociagdo integrativa. Ao contrario da negociagio distributiva, a res-
olugiio de problemas de maneira integrativa opera sob a premissa de que ha um ou mais
acordos que podem gerar uma solugao ganha-ganha. E claro, como o exemplo de Laporta
mostra ¢ como enfatizaremos mais adiante, ‘quando um néao quer, dois nao brigam’: a ne-
gociagio integrativa exige que ambas as partes estejam envolvidas para funcionar.

Em termos de comportamento intraorganizacional, se tudo se mantiver estavel, a
negociagio integrativa ¢ preferivel a distributiva, porque constréi relacionamentos de
longo prazo. Ela une os negociadores e todos saem da mesa de negociagao sentindo-se vi-
toriosos. A negociagio distributiva, por sua vez, deixa uma das partes sentindo-se perde-
dora, acaba gerando animosidades ¢ aprofunda as divisdes entre pessoas que precisam
trabalhar juntas constantemente. As pesquisas mostram que quando o lado ‘perdedor’
sente que o resultado ¢ positivo, este tende a barganhar de maneira cooperativa nas ne-
gociacdes subsequentes. Isso mostra a importante vantagem das negociagdes integrativas:
mesmo que ‘venga’, vocé deve fazer que seu oponente se sinta bem com o resultado da
negocia¢ao.”

Por que razio, entiio, ndo vemos mais negociagdes integrativas dentro das organiza-
¢oes? A resposta estd nas condigdes necessdrias para que esse tipo de barganha acontega.

pciacdo integrativa
ciago que busca
cordo que possa
uma solucao
-ganha.
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As partes envolvidas precisam ser francas em suas informagoes e preocupagdes, ter sensibis
lidade com relag@o as necessidades mutuas, ter a capacidade de confiar umas nas outras

volvem na negociagdo. Portanto, tente negociar em equipes.”® Outra forma de consegui
mais acordos em que ambas as partes ganham ¢ colocar mais assuntos sobre a mesa. Quafs
to mais assuntos negociaveis forem colocados na pauta da negociagdo, mais oportunida
havera para trocas em que tais assuntos sdo negociados, porque as pessoas tém diferentes
preferéncias. Isso cria melhores resultados para ambos os lados do que se cada questao fos
negociada individualmente.”

Por ltimo, vocé deve perceber que o meio-termo talvez seja seu pior inimigo na negg
ciagdo ganha-ganha, ja que um compromisso reduz a pressdo para negociar de formai
grativa. Afinal de contas, se vocé ou seu oponente dobram-se facilmente as exigéncias, i
ndo exige que alguém seja criativo para conseguir um acordo que maximize os interess
ambos. Dessa forma, as pessoas acabam se contentando com menos do que poderiam tef
obtido se fossem forcadas a considerar os interesses da outra parte, conciliar os problemase
ser criativas.® Pense no classico exemplo de duas irmas que estdo discutindo sobre quem fig
com uma laranja. Sem saber uma da outra, uma delas queria a laranja para beber o sucg
ao passo que a outra queria a casca para fazer um bolo. Se uma delas desiste e da a lar:
para a outra, entdo elas ndo serdo forgadas a explorar os motivos de quererem a laranjag
nunca encontrarao a solugdo ganha-ganha: ambas poderiam ter a laranja porque querem
partes diferentes dela!

O processo de negociagao

A Figura 14.5 oferece um modelo simplificado do processo de negociagio. Segunds

ele, esta compreende cinco passos: (1) preparagao e planejamento; (2) definigao das re

bésicas; (3) esclarecimentos e justificativas; (4) barganha e solu¢dao de problemas e (5) cans
clusdo e implementagio.™

O processo de negociagao

Preparacdo e
planejamento

\

Definicdo das
regras basicas

.

Esclarecimentos e
justificativas

e

Barganha e solugéo
de problemas

ConclusGo e
implementacdo

BV IC 3.



MASA — Melhor alter-
nativa sem acordo
Melhor alternativa para
um acordo negociado; o
minimo que uma pessoa
pode aceitar.

Capitulo 14 Conflito e negociacao

Preparagao e planejamento  Antes de comegar a negociagio, vocé precisa fazer a licio
de casa. Qual ¢ a natureza do conflito? Qual ¢ o historico dessa negociagio? Quem esta
envolvido e quais sdo suas percepgdes sobre o conflito?

O que vocé pretende com essa negociagao? Quais sdo suas metas? Se vocé fosse um
gerente de suprimentos da Dell Computadores, por exemplo, e sua meta fosse conseguir
um desconto significativo de seu fornecedor de teclados, vocé deveria assegurar que esse
assunto fosse a coisa mais importante em sua discussdo, ndo permitindo que outros assun-
tos tomassem importincia maior. Ajuda muito colocar no papel as metas seguidas por um
conjunto de possiveis resultados — do ‘mais desejavel’ até o ‘minimo aceitavel’ —, para
manter sua atengao focada.

Vocé também pode fazer uma avaliagio daquilo que acredita serem as metas da outra
parte. O que provavelmente ela quer? Qual ¢ a firmeza das posigdes assumidas por ela?
Quais sdo suas possiveis necessidades e interesses? Quais seriam os acordos aceitaveis para
ela? Quando vocé consegue prever a posicio de seu oponente, fica mais bem preparado
para contra-argumentar com fatos ou nimeros que embasam sua posigio.

Os relacionamentos mudam como resultado da negociagio; portanto, ha outro resul-
tado que deve ser levado em conta. Se vocé pode ‘ganhar’ uma negociagdo, mas deixa o
outro lado com um sentimento de animosidade e ressentimento, seria mais sensato adotar
um estilo mais condescendente. No entanto, se preservar o relacionamento faz que vocé
se sinta fraco e facilmente explorado, precisa considerar o uso de um estilo mais agres-
sivo. Como exemplo de que o tom de um relacionamento estabelecido em negociagdes
¢ importante, leve em conta que as pessoas que se sentem bem com relagdo ao processo de
uma negociagao de oferta de trabalho encontram-se mais satisfeitas com seu trabalho e sio
menos propensas a deixar a empresa um ano depois, ndo importando o verdadeiro resultado
daquela negociagio." Uma empresa bem-sucedida em negociar condigdes de empregabi-
lidade que a satisfagam, mas que ndo satisfaz os novos contratados, paga um prego em seu
relacionamento com o funcionario no longo prazo.

Apos reunir as informagdes necessarias, vocé deve utiliza-las para elaborar uma es-
tratégia. Como os bons jogadores de xadrez, o negociador deve ter uma estratégia. Precisa
prever a resposta para qualquer situagdo que aparecer. Como parte de sua estratégia, vocé
precisa determinar a melhor alternativa sem acordo — MASA (do inglés best alternative to
a negotiated agreement — BATNA)."' Sua MASA determina o menor valor aceitavel para ne-
gociar um acordo. Qualquer oferta acima de sua MASA é melhor que o impasse. Contudo,
vocé ndo deve esperar sucesso na negociacio se nao conseguir oferecer para a outra parte
uma proposta mais atraente que a MASA dela. Se partir para a negociagido tendo uma boa
ideia sobre a MASA do oponente, mesmo que nio seja capaz de satisfazé-la, vocé pode
fazer que ele a modifique. Pense cuidadosamente sobre o que o outro lado esta disposto a
ceder. As pessoas que subestimam a boa vontade de seus oponentes para revelar os assuntos
principais antes mesmo de a negociagio comegar acabam obtendo os piores resultados da
negociagio.®

Definicdo das regras basicas Depois de ter feito seu planejamento e elaborado sua
estratégia, vocé estd pronto para definir, com seu oponente, as regras e procedimentos que
guiardo a negociagdo. Quem serdo os negociadores? Onde a negociagio serd realizada?
Quais sdo as limitagoes de tempo, se é que existem? A quais questdes a negociagio estard
limitada? Haverd algum procedimento a ser seguido caso cheguem a um impasse? Durante
essa fase, as partes também expdem suas primeiras propostas ou demandas.

Esclarecimentos e justificativas Depois que as posigdes iniciais forem estabelecidas,
ambas as partes explicam, ampliam, esclarecem, refor¢am e justificam suas demandas ori-
ginais. Néo ¢ preciso haver confronto. Na verdade, esta é mais uma oportunidade de expli-
car e informar a outra parte sobre as questoes envolvidas, as razdes de sua importancia e
como se chegou as propostas iniciais. Ofereca & outra parte alguma informacio que ajude
a fundamentar sua posigio.

Barganha e solugdo de problemas A esséncia do processo de negociagio ¢é o verd:
deiro toma-la-da-ca na tentativa de se chegar a um acordo. Ambas as partes terdo, in
tavelmente, de fazer algumas concessoes.
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Conclus@o e implementagdo O passo final do processo de negociacio ¢ formalizar
0 acordo alcangado e desenvolver os procedimentos necessarios para sua implementacio
¢ monitoramento. Em grandes negociagoes — de acordos trabalhistas a barganhas sobre
aluguéis, compras de iméveis ou discussdao dos termos de uma oferta de emprego em uma
empresa —, o acordo deve ser fechado com todas as especificidades expressas em um con-
trato formal. Em muitos casos, entretanto, o fechamento da negociagiio nada mais ¢ do que
um aperto de maos.

Diferencas individuais na eficicia da negociacido

Algumas pessoas negociam melhor que outras? A resposta é mais complexa do que se
imagina. Treés fatores influenciam a eficicia da negociacio dos individuos: personalidade,
fw) o S
humor/emogoes e género.

Personalidade Vocé pode prever as taticas de negociagio de seu oponente se souber
alguma coisa sobre a personalidade dele? Pelo fato de a personalidade e os resultados das
negociagoes estarem apenas moderadamente relacionados, a resposta é, no méaximo, ‘mais
ou menos’. Os negociadores agradaveis ou extrovertidos ndo sdo muito bem-sucedidos na
negociagao distributiva. Por qué? Porque os extrovertidos sdo sociaveis e amigaveis e ten-
dem a compartilhar mais informacdes do que deveriam. E pessoas agradaveis estio mais
interessadas em encontrar modos de cooperagio do que em bater de frente. Esses tracos,
que podem ser uteis em negociagoes integrativas, sio perigosos quando os interesses sio
opostos. Assim, a melhor pessoa para a negociagio distributiva parece ser a introvertida e
desagradavel — alguém muito mais interessado em seus resultados do que em agradar a
outra parte ¢ em ter uma permuta social agradavel. As pessoas altamente interessadas em
estabelecer relacionamentos positivos com as outras, que nio se preocupam muito com o
proprios resultados, sao negociadores bem mediocres. Elas tendem a ficar bastante ansiosas
acerca das discordias e planejam ceder rapidamente para evitar conflitos desagradéveis
antes mesmo de a negocia¢ao comegar.”

As pesquisas também sugerem que a inteligéncia prediz a eficicia da negociagio, mas,
assim como ocorre com a personalidade, os resultados nio sio especialmente consistentes,
De certo modo, essas ligagdes fracas sio uma boa noticia, pois significam que vocé nio estd
em grande desvantagem, ainda que seja agradavel e extrovertido, quando chega a hora
de negociar. Todos podemos aprender a ser melhores negociadores. Para dizer a verdade,
aqueles que pensam assim tendem a obter melhores resultados nas negociagdes porque
persistem em seus esfor¢os mesmo diante de reveses temporarios.”

Humor/emogdes O humor e as emogdes influenciam as negociagdes? Sim, mas a forma
como isso acontece parece depender do tipo de negociagdo. Nas negociagdes distributivas,
parece que os individuos em posigao de poder ou de igual status que demonstram raiva nes

Apesar de as pesquisas indicarem que as pessoas - ! N T, -
introvertidas e sem preocupag@o em agradar os ; '\y'
‘ot o
préximos conseguem obter os melhores resultados em Y

barganhas distributivas, em um segmento especifico
das relagdes internacionais elas ndo se sairiam muito
bem: a diplomacia. O diplomata Marcos de Azambuja
exemplifica bem esse ponto. Extremamente calmo,
paciente, politico e preocupado com os demais,
Azambuja tornou-se um dos mais eminentes diplomatas
brasileiros, tendo sido embaixador na Argentina e

na Franca e tendo negociado temas diversos, como
desarmamento atémico e meio ambiente. Seu sucesso
como diplomata se deve ao tipo de negociacdo
caracteristico desse ramo, em que as barganhas sdo
integrativas e os participantes devem se preocupar com
suas contrapartes, uma vez que costumeiramente voltam
as mesas de negociagao por razdes diversas.®
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e facilita uma solugdo
gociada por meio da
iz3¢30 da razdo, da
#rsuzsao e da sugestdo
alternativas.
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gociam resultados melhores porque a raiva induz seus oponentes a fazerem concessoes. Isso
parece ser verdade mesmo quando os negociadores sio instruidos a mostrar raiva apesar de
ndo a sentirem de fato. Por sua vez, para aqueles em posi¢do de poder inferior, demonstrar
raiva traz resultados piores. Portanto, se vocé for chefe e negociar com alguém de cargo
hierarquico igual ao seu, ou se estiver negociando com um subordinado, demonstrar raiva
ou descontentamento pode ajuda-lo; mas, se vocé for funcionério e negociar com um ge-
rente, isso pode prejudicd-lo. Além disso, nas negociagdes integrativas, o humor positivo e
as emogoes parecem levar a acordos mais integrativos (altos niveis de ganhos mutuos). Isso
ocorre porque, como percebemos no Capitulo 4, o humor positivo esta relacionado com a
criatividade.”

Diferencas de género Homens e mulheres negociam de maneiras diferentes? O género
influencia o resultado das negociagdes? A resposta para a primeira pergunta aparente-
mente ¢ ndo.” Ja para a segunda ¢, definitivamente, sim."

Um esteredtipo comum define as mulheres como mais cooperativas, agradaveis e
voltadas para o relacionamento nas negociagoes quando comparadas aos homens. As evi-
déncias ndo corroboram essa crenga. Entretanto, os homens tendem a conseguir melhores
resultados nas barganhas, ainda que a diferenga seja pequena. Ja se postulou que ela se deve
ao fato de que homens e mulheres atribuem valores diferentes aos resultados. “Pode ser que
um aumento salarial ou uma sala mais ampla sejam menos importantes para as mulheres
do que a construgao e manutengiao de uma boa relagdo interpessoal.””"

A crenga de que as mulheres sdo mais ‘boazinhas’ do que os homens na negociagio
provavelmente se deve a confusao entre o género e a falta de poder que geralmente elas
detém na maioria das grandes empresas. Como se espera que as mulheres sejam ‘boazinhas’
e os homens, ‘durdes’, as pesquisas mostram que elas sdo penalizadas quando iniciam as ne-
gociagdes.”' Além do mais, quando homens e mulheres estao de fato em conformidade com
esses esteredtipos — as mulheres sao ‘boazinhas’ e os homens, ‘durées’ —, torna-se uma
profecia autorrealizavel, reforgando as diferencas de sexo estereotipadas entre negociado-
res do sexo masculino e feminino.” Portanto, uma das razoes pelas quais as negociagoes
favorecem os homens é que as mulheres “sdo criticadas se conseguem e sio criticadas se
nao conseguem”. Se negociarem como ‘duronas’ serdo penalizadas por violar o esteredtipo
de género. Se negociarem como ‘boazinhas’, apenas reforgario o esteredtipo e serdo explo-
radas por isso.

As evidéncias também sugerem que as proprias atitudes das mulheres as prejudicam
nas negociagoes. As mulheres executivas demonstram menos confianga em sua previsao da
negociagao e ficam menos satisfeitas com seu desempenho depois de completar o processo,
mesmo que seu desempenho e os resultados obtidos sejam parecidos com os dos homens.™
As mulheres sao também menos propensas que os homens a verem uma situagio am-
bigua como uma oportunidade para negociagio. Isso sugere que clas talvez se penalizem
desnecessariamente, deixando de se envolver em negociagdes, quando isso seria de seu
maior interesse.

Negociagcdes com uma terceira parte

Até agora, discutimos a barganha em matéria de negociacio direta. Ocasionalmente,
entretanto, as partes podem atingir uma situagdo de impasse, quando sio incapazes de
resolver suas diferencas por meio da negociagao direta. Nesses casos, elas podem optar pela
utilizagao de uma terceira parte, capaz de ajudar a encontrar uma solugdo. Existem quatro
papéis basicos que a terceira parte pode assumir na negociagio: mediador, arbitro, conciliador
e consultor.™

Um mediador ¢ uma terceira parte neutra, que facilita uma solugdo negociada utili-
zando a razao ¢ a persuasao, sugerindo alternativas, ¢ assim por diante. Os mediadores sio
muito utilizados em negociagoes trabalhistas e em disputas juridicas civeis.

Sua eficdcia ¢ bastante expressiva. O indice de acordos é de aproximadamente 60 por
cento, com 75 por cento em média de satisfacao dos negociadores. Mas a situagdo é a chave
para definir se a mediagdo tera sucesso. As partes envolvidas precisam estar motivadas para
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Negociar com a diferenca

omens de diferentes culturas tém percepgdes dis-

tintas sobre o mundo. Ao interpretar a realidade

com olhos distintos, criam-se visoes e julgamen-
tos totalmente diversos sobre a mesma coisa, seja ela um
simples cumprimento, seja uma importante negociagao.

Se deixarmos os livros de administragao e recorrermos
ao elemento mais basico de procura — o dicionério —,
a palavra é tida como sinénimo de ‘comprar e vender’,
‘contratar’, ‘ajustar’, ‘comerciar’. Parece importante res-
salvar a ideia de que a negociagdo é muito mais do
que isso. Por ser um ato humano, envolve ndo s6 suas
consequéncias, o resultado de todo o processo, mas
também as pressées ndo verbais, os olhares intimidan-
tes, os toques espontaneos. O fim ndo é conseguido
sem 0s meios.

Com o objetivo de entender como diferentes cultu-
ras se comportam & mesa de negociagao, um estudo ex-
ploratorio analisou o comportamento de negociadores
de trés paises: Estados Unidos, Japéo e Brasil. Foram
estudadas varias dimensdes comportamentais de uma
negociacdo, entre elas: a interagdo verbal (o nimero
de interrupgdes), a nao verbal (momentos de siléncio e
olhares) e a corporal (toques ndo propositais).

Os resultados desse estudo sugerem que os brasilei-
ros, por hora, interrompem cerca de 30 vezes suas con-
trapartes na negociagao, comparativamente com as 10
dos norte-americanos e 12 dos japoneses. Além disso,
na mesma meia hora, os brasileiros passam dez minutos
encarando e olhando olhos nos olhos da outra parte, ao

passo que os japoneses apenas despendem um minu-
to e os norte-americanos, trés, aproximadamente. No
que diz respeito ao toque, sem incluir os cumprimentos
no inicio e fim do encontro, os brasileiros tocaram por
cinco vezes suas contrapartes, sendo que os japoneses
e 0s norte-americanos nunca o fizeram. Por (ltimo, as
pausas — de dez segundos — na conversagao apenas
se verificaram nos casos dos negociadores japoneses &
norte-americanos: em meia hora, os primeiros fizeram-
-no perto de seis vezes, ao passo que os segundos man-
tiveram cerca de quatro pausas.

Esses dados ndo tém de ser necessariamente bons
ou maus para nenhuma das culturas — sdo o que sao.
Mas, dando atencdo a nossos tragos, podemos fazer
uma autoanalise de nossos habitos durante uma nego-
ciagdo e levar em conta os possiveis preconceitos e per-
cepgdes que os estrangeiros terdo ao estar em uma sala
discutindo e negociando com brasileiros.

No pais do samba, do sol e da alegria, pode ser d-
ficil para os estrangeiros acreditar que hé pessoas sérias
e dispostas a trabalhar. E apenas um estereétipo porque,
apesar da informalidade e do gosto pela folia, nosso pais
tem pessoas capazes, comprometidas, com perseveran-
¢a para aceitar e cumprir prazos, tal como tém os Estados
Unidos, a Franca, a China e o Japdo. Uma vez aceitas as
diferencas culturais, todos nés, independentemente do
pais de origem, devemos trabalhar para estar no mesmo:
ponto de partida, ndo tentando driblar as diferengas pes-
soais, mas as aceitando e compreendendo.

Fontes: John L. Graham, “The Influence of Culture on the Process of Business Negotiations: An Exploratory Study”, Journal of International
Business Studies, v. 16, p. 81-96, 2005; e Maria Gomes Fernandes, “Negociagao Brasil e China: seus principais aspectos culturais”. Dissertagio
(Mestrado), 2008. Disponivel em: <http://virtualbib.fgv.br/dspace/handle/10438/3982>.

a barganha e para a busca de uma solugio para o conflito. Além disso, a intensidade do
conflito niio pode ser muito alta, pois a mediagdo funciona melhor sob niveis moderados
de conflito. Finalmente, as percepgdes com relagio ao mediador sdo importantes: para st
eficaz, ele precisa ser visto como uma pessoa neutra, € ndo coercitiva.

Um arbitro é uma terceira parte com autoridade para ditar os termos de um acordo.
A arbitragem pode ser voluntaria (requerida pelas partes) ou compulsoria (imposta por lei
ou contrato). O principal beneficio da arbitragem com relagdo a mediagdo ¢ que ela seifi
pre resulta em uma solugdo. Se ha ou nio um lado negativo, depende do ‘peso da mag'
do arbitro. Se uma das partes se sentir completamente derrotada, ¢ claro que, insatisfeit
provavelmente nio aceitard de bom grado a decisao do arbitro. Dessa forma, o conflite
podera ressurgir mais adiante.

Um conciliador é uma terceira parte confidvel que estabelece uma comunicagd
informal entre os oponentes. Esse personagem ficou famoso na interpretagdo de Robefs
Duval no primeiro filme da saga O Poderoso Chefio. Como filho adotivo de Don Corleonee
advogado por formagio, o personagem de Duval agia como intermedidrio entre a familia

Arbitro

Terceira parte com
autoridade para ditar os
termos de um acordo.

Conciliador

Terceira parte confiavel
que estabelece
comunicagao informal
entre o negociador e a
outra parte.




ve cifras miliondrias. Clubes assinam contratos

inacreditaveis com patrocinadores, recebendo
muitos milhdes de reais todos os anos. As emissoras de
televisio pagam valores exorbitantes pelos direitos
de transmissdo das partidas. Prémios por titulos e re-
ceitas de bilheteria também representam outros valores
milionarios recebidos pelos clubes de sucesso. Entretan-
to, como fazer para que uma equipe atraia a atencao de
patrocinadores e emissoras e receba o apoio dos tor-
cedores? O Unico meio é contratar grandes astros que
consigam desempenhar bem seu papel dentro de cam-
po, incentivando os torcedores a ir aos estadios e com-
prar as camisas oficiais. Para contar com esses atletas,
porém, é fundamental pagar salarios também muito ele-
vados. Em funcdo de o futebol ter se tornado um grande
negocio hoje no mundo, muitos empreendedores viram
essa oportunidade e se tornaram os empresarios do es-
porte.
Conhecidos oficialmente como agentes FIFA, esses
homens de negdcio sdo representantes dos jogadores,
esponsaveis por negociar os interesses dos atletas (e
os proprios tambéml). Além de realizar as negociagoes
om clubes e patrocinadores que desejam usufruir da
imagem e do poder de influéncia dos astros, os agentes
IFA também costumam comprar uma parte dos direitos
dos jogadores, tornando-se algo como os acionistas de
uma empresa. Em funcao disso, eles passam a ser remu-
nerados, ndo apenas com uma taxa de administracao,
mas também com a possivel venda do jogador para ou-
tros clubes, principalmente europeus.
Dessa maneira, 0s empresérios tornam-se verdadei-
0s negociadores profissionais, que passam grande par-
e do tempo tentando vender ‘seus atletas’ — aqueles
epresentados por eles — para equipes de fora do pais.
om isso, os agentes FIFA mantém contatos com varia-
dos clubes, buscando aumentar a visibilidade de seus
atletas, conseguir melhores salarios e, principalmente,
garantir a transferéncia desses jogadores para outros
clubes.
Nesse cenario de transferéncias multimilionarias,

Como todos sabem, o mundo do futebol envol-
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As negociacdes no mundo do futebol

ma expressdo tornou-se muito comum: a multa resci-

ontes: Baseado em “As 25 maiores vendas de jogador da histéria do futebol”, Portal Terra Esportes. Disponivel em: <www.terra.com.br/
:cortes/25-maiores-vendas-jogador-historia-futebol/index.htm>. Acesso em: 5 maio 2010; e Lei 9.615/1998 — “Lei Pelé”.
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séria, um valor que, se pago ao clube, garante a con-
tratacdo do atleta, independentemente da vontade da
equipe. No Brasil, para transferéncias entre clubes bra-
sileiros, o teto maximo dessa clausula penal é de 100
vezes a remuneracao anual do jogador, sendo obrigato-
riamente reduzida a cada ano.

Diante dessas negociagdes que envolvem cifras mi-
lionérias, vejamos as maiores transferéncias do futebol
mundial até abril de 2010:

Cristiano Ronaldo (do Manchester United para o Real
Madrid, em 2009) — € 96 milhdes (R$ 261,6 milhdes)

Zinedine Zidane (da Juventus para o Real Madrid,
em 2001) — € 76 milhdes (R$ 207,1 milhdes)

Kaké (do Milan para o Real Madrid, em 2009) —
€ 67,2 milhoes (R$ 183,1 milhdes)

Luis Figo (do Barcelona para o Real Madrid, em
2000) — € 60 milhdes (R$ 163,5 milhdes)

Hernan Crespo (do Parma para a Lazio, em 2000) —
€ 51,2 milhdes (R$ 139,5 milhces)

Gianluigi Buffon (do Parma para a Juventus, em
2002) — € 46,8 milhdes (R$ 127,5 milhdes)

Rio Ferdinand (do Leeds para o Manchester United,
em 2002) — € 46 milhdes (R$ 125,4 milhdes)

Cristian Vieri (da Lazio para a Inter de Mildo, em
1999) — € 45,3 milhdes (R$ 123,4 milhdes)

Andriy Shevchenko (do Milan para o Chelsea, em
2006) — € 45 milhdes (R$ 122,6 milhdes)

Gaizka Mendieta (do Valencia para a Lazio, em 2001)
— € 44,9 milhdes (R$ 122,4 milhdes)

Ronaldo ‘Fenémeno’ (da Inter de Mildo para o
Real Madrid, em 2002) — € 43,9 milhdes (R$ 119,6
milhoes)

Robinho (do Real Madrid para o Manchester City, em
2009) — € 43 milhdes (R$ 117,1 milhoes)

Pense agora na seguinte questao: qual seria um pre-
¢o justo para contratar craques do passado, como Pele,
Maradona e Zico?




Comportamento organizacional

Consultor

Terceira parte imparcial
que busca facilitar a
resolug@o criativa de
um problema por meio
da comunicagdo e da
anélise, apoiado por
seu conhecimento
sobre administragdo de
conflitos.
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Corleone e outros mafiosos. A comparacio entre conciliagdo e mediagao ¢ dificil, pois am-
bas se sobrepdem em muitos aspectos. Na pratica, os conciliadores tém um papel que vai
além do simples elemento de ligagio da comunicacio. Eles também se dedicam a levantar
os fatos, interpretar as mensagens e persuadir os oponentes a chegar a um acordo.

Um consultor ¢ uma terceira parte habilitada e imparcial que busca facilitar a resolugio
de um problema por meio da comunicagio e da analise, apoiado por seu conhecimento
sobre administragio de conflitos. Diferentemente dos papéis anteriores, o papel do con-
sultor ndo é o de chegar ao acordo em si, mas o de melhorar as relagoes entre as partes
conflitantes para que elas mesmas cheguem ao acordo. Em vez de apresentar solugdes
especificas, o consultor tenta ajudar as partes a se compreender e trabalhar uma com a
outra. Essa abordagem tem um enfoque de longo prazo: construir percepgoes e atitudes
novas e positivas entre as partes conflitantes.

Conflito e cultura

As pesquisas sugerem que as diferengas entre os paises no que diz respeito as estra-
tégias de resolugio de conflitos podem se basear em tendéncias e motivos coletivistas ou
individualistas.” A visdo das culturas coletivistas ¢ que as pessoas sio profundamente in-
crustadas nas situagdes sociais, ao passo que as culturas individualistas veem as pessoas
como auténomas e independentes. Como resultado, os coletivistas sio mais propensos a
tentar preservar os relacionamentos e promover o bem do grupo como um todo do que 0§
individualistas. Para preservar as relagdes pacificas, os coletivistas evitam a expressao direta
de conflitos, preferindo usar métodos mais indiretos para resolver as diferengas de opinido.
Eles também podem se interessar mais por demonstracdes de interesse e recorrer a terceiros
para resolver as disputas, ao passo que os individualistas sio mais propensos a confrontar as
diferengas de opinido direta e abertamente.

Algumas pesquisas apoiam essa teoria. Se comparados aos negociadores japoneses,
mais coletivistas, os norte-americanos, mais individualistas, tendem a enxergar as ofertas
de suas contrapartes como desonestas e rejeita-las. Outro estudo revelou que, enquanto 0§
gerentes norte-americanos sio mais propensos a usar tticas competitivas abertamente nos
conflitos, o compromisso ¢ a fuga siio as taticas preferidas dos chineses.”

Diferengas culturais na negociacio

Comparativamente a pesquisa sobre conflito, h4 mais pesquisas sobre como os estilg
de negociagao variam entre as culturas dos paises.” Um estudo comparativo entre os
gociadores norte-americanos e japoneses descobriu que os tltimos tendiam a se comunica
indiretamente e a adaptar seu comportamento a situacio. Além disso, enquanto entre o8
norte-americanos as ofertas iniciais levavam ao efeito de ancoragem que discutimos ag
falar sobre negociagao distributiva, para os japoneses elas levavam a uma maior troca de
informagdes e melhores resultados integrativos.” Em outro estudo, os gerentes de Hong.
Kong, um pais com grande distincia de poder, foram mais cooperativos em negociagdes
de um recurso compartilhado do que os alemies ¢ os norte-americanos, cuja distincia d&
poder é menor.”™

Outro estudo comparou norte-americanos, drabes e russos.” Os norte-america 0
tentavam persuadir com base nos fatos e apelando para a légica; contrapunham os a
mentos da outra parte com fatos objetivos; faziam pequenas concessdes logo no inicio d¢
processo para gerar um relacionamento e, em geral, eram reciprocos as concessdes do opes
nente; além disso, encaravam os prazos finais como muito importantes. Os drabes tentavas
persuadir, apelando para as emogdes; contrapunham os argumentos dos oponentes ol
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sentimentos subjetivos; faziam concessdes durante toda a barganha e quase sempre eram
reciprocos as concessdes da outra parte; e sua abordagem sobre prazos finais era um tanto
irresponsavel. Os russos, por sua vez, baseavam seus argumentos em ideais assumidos; fa-
ziam poucas (ou nio faziam) concessoes; as concessoes feitas pelos oponentes eram vistas
como sinais de fraqueza, ¢ eles nunca se mostravam reciprocos a elas; e, simplesmente,
ignoravam os prazos finais.

Outro estudo foi dedicado as taticas verbais e ndo verbais utilizadas por norte-ameri-
canos, japoneses e brasileiros durante sessdes de negociagao com duragio de meia hora.”
Algumas diferencas sdo particularmente interessantes. Os brasileiros usaram a palavra ‘nao’
83 vezes, em média, contra cinco entre os japoneses € nove entre os norte-americanos. Por
sua vez, o japoneses impuseram mais de cinco periodos de siléncio com duragdo superior
a dez segundos no espago da meia hora de negociagio, ao passo que os norte-americanos
ficaram em siléncio apenas trés vezes no mesmo periodo, e os brasileiros nunca se calaram
por mais de dez segundos.

esumo e implicagoes para os gestores

Embora muitas pessoas presumam que os conflitos estdo relacionados ao mau desem-
penho dos grupos ¢ das organizagdes, essa hipotese costuma ser incorreta. O conflito pode
ser tanto construtivo quanto destrutivo para o funcionamento de um grupo ou unidade.
Como mostra a Figura 14.6, os niveis de conflito podem ser altos demais ou excessivamente
baixos. Ambos os extremos prejudicam o desempenho. O nivel 6timo seria aquele em que
hé conflito suficiente para evitar a estagnagio, estimular a criatividade, permitir que as
tensdes sejam liberadas e que se inicie o processo de mudangas, sem ser destrutivo ou preju-
dicar a coordenagio das atividades.

Que conselhos poderiamos dar aos gestores que enfrentam niveis excessivos de con-
flitos e precisam reduzi-los? Ndo pense que existe uma tnica estratégia de resolugao de
conflitos que sempre é a melhor! Escolha uma estratégia apropriada para cada situagio:™

«  Utilize a competigio quando uma agdo ripida e decisiva for vital (em emergéncias);

em assuntos importantes, quando agdes impopulares precisam ser implementadas
(na redugio de custos, no reforgo a regras impopulares ¢ a disciplina); em aspectos
vitais para o bem da organizagdo, quando vocé sabe que estd certo; ¢ contra as
pessoas que tiram vantagem do comportamento nido competitivo.

« Utilize a colaboragdo para encontrar uma solugio integrativa, quando ambas as par-
tes tiverem interesses importantes demais para serem comprometidos; quando seu
objetivo for aprender; para fundir percepgdes de pessoas com perspectivas diferen-
tes; para obter comprometimento, incorporando interesses dentro de um consenso;
e para lidar com sentimentos que estdo interferindo em um relacionamento.

«  Utilize o ndo enfrentamento quando o assunto for trivial ou sintoma de outras questoes,
ou quando houver outros tépicos mais urgentes; quando perceber que nao ha ma-
neira de satisfazer seus interesses; quando uma potencial ruptura exceder os bene-
ficios de uma solugio; para deixar que as pessoas se acalmem e ganhem uma nova
perspectiva; quando o levantamento de informagdes substituir a decisao imediata;
ou quando outras pessoas puderem solucionar o conflito de maneira mais eficaz;

«  Utilize a acomodagdo quando perceber que vocé esta errado e para permitir que uma
posi¢do melhor seja ouvida, para aprender e mostrar sua racionalidade; quando a
questio for mais importante para os outros do que para vocé, e para satisfazé-
-los, garantindo sua cooperagio; para ganhar créditos sociais a serem usados mais
tarde; para minimizar os danos quando vocé estiver perdendo a disputa; quando a
harmonia ¢ a estabilidade forem especialmente importantes; e para permitir que

os funciondrios se desenvolvam aprendendo com os proprios erros.
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FleNIZMENE Conflito e desempenho da unidade

Y

~#¢—Desempenho da unidade -

(Baixo)-e Nivel de conflito > (Alto)

Nivel de Tipo de Caracteristicas  Desempenho da
conflito conflito internas da unidade unidade

Apdtica
Estagnada
Insensivel as
mudangas
Auséncia de
novas ideias

Situagao

Baixo ou
nenhum Disfuncional

Viavel
Funcional Autocritica
Inovadora

Nao agregadora
Disfuncional Cadtica

N&o cooperativa

Utilize o compromisso quando as metas, apesar de importantes, nio justificam ifis
terferir em alternativas mais afirmativas; quando os oponentes com igual podet
estdo comprometidos com metas mutuamente exclusivas, para obter acordos
temporarios com relagio a assuntos complexos, para chegar a solugdes rapidas sob
pressdo de prazos, ou como 1ltimo recurso quando a colaboragio ou a competigil
ndo estiverem funcionando.
A negociagdo ¢ uma atividade continua nos grupos e nas organizagdes. A negociagiy
distributiva pode solucionar as disputas, mas geralmente tem um efeito negativo sobreg
relacionamento e a satisfagao dos negociadores por ser voltada para o curto prazo e

satisfazem todos os envolvidos, além de construir relagdes de longa duragio. Uma vez
penhado na negociagdo, certifique-se de estabelecer metas objetivas e tente encontrar mie
neiras criativas de alcangar os objetivos de ambas as partes, especialmente se vocé valoriz
o relacionamento de longo prazo. Isso nio significa sacrificar os proprios interesses;
contrario, significa tentar encontrar solugdes criativas que oferecam a ambas as partes 8
que realmente querem.
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Capitulo 14

Contraponto

Os conflitos beneficiam as organizagoes

amos revisar sucintamente como os conflitos esti-

mulantes podem trazer beneficios a organizagao.

O conflito é uma forma de introduzir mu-

dancas radicais. Trata-se de um artificio eficaz pelo

qual os dirigentes da empresa podem mudar drastica-

mente a estrutura de poder existente, o padrao vigen-

te de interacdo e certas atitudes arraigadas. Se nao

ha conflitos, isso significa que os problemas reais
nio estdo sendo abordados.

O conflito facilita a coesdo do grupo. Ao mesmo
tempo que o conflito aumenta a hostilidade entre dife-
fentes grupos, as ameagas externas unem internamente
o grupo como uma unidade. Os conflitos intergrupais
aumentam a identificagdo dos membros com o grupo ao
qual pertencem. Tal coesdo intragrupal & um recurso im-
portante de que 0s grupos se utilizam em tempos bons
g, em especial, em tempos maus.

O conflito melhora a eficacia do grupo e da orga-
nizagio. Os grupos e organizagoes isentos de conflitos
tendem a sofrer de apatia, estagnacao, pensamento
grupal e outros males debilitantes. Na verdade, muitas
organizagdes fracassam em virtude da falta de conflitos,
e ndo por excesso deles. A estagnagao é a maior amea-
ca a5 empresas, Mas, uma vez que ocorre lentamente,
seus efeitos prejudiciais costumam passar despercebi-
dos até que seja tarde demais. O conflito pode quebrar
acomplacéncia— embora muitos de nés ndo gostemos
dele, ele é muitas vezes a maior esperanca para a salva-
¢do da organizagao.

s conflitos de modo geral sdo disfuncionais, e

uma das principais responsabilidades da admi-

nistragdo & manter sua intensidade a mais baixa
possivel. Alguns pontos corroboram essa posicao.

As consequéncias negativas de um conflito podem
ser devastadoras. A lista de aspectos negativos associa-
dos aos conflitos é assustadora. Os mais dbvios s3o 0
aumento da rotatividade, a redugao da satisfagao dos
funcionarios, a ineficiéncia nas unidades de trabalho, a
sabotagem, a negligéncia, as queixas trabalhistas e as
greves. Um estudo avaliou que o conflito no trabalho
custa as empresas aproximadamente 450 dias de traba-
lho de um gestor por ano.*

Os executivos eficazes constroem equipes. Um bom
executivo constréi uma equipe coordenada. O contlito
trabalha contra esse objetivo. Quando um grupo fun-
ciona direito, o todo se torna maior do que a soma de
suas partes. A administragdo cria equipes de trabalho
por meio da minimizagao dos conflitos internos e da fa-
cilitagdo da coordenagdo interna.

O conflito é evitavel. Pode ser verdade que o con-
flito & inevitavel quando uma organizagao esta em uma
espiral descendente, mas a meta de uma boa lideranga
e de uma administracéo eficaz é evitar a espiral no inicio.
Vocé nio vé Alessandro Carlucci, presidente da Natura,
entrando em vérios conflitos com seus diretores. E pos-
sivel que eles sejam complacentes, mas achamos mais

provavel isso ocorrer porque a Natura € uma empresa
bem administrada, fazendo o que deveria fazer e, por
esse motivo, evitando conflitos.
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Questoes para revisao

O que ¢ conflito? Quais sdo as cinco etapas no processo de negociagio?
Quais sdo as diferengas entre as visdes de conflito tradi- Como as diferengas individuais de personalidade e génet
cional, interacionista ¢ de administra¢do de conflitos? influenciam as negociacoes?

Quais sdo os estagios do processo de conflito? Quais sdo os papéis e fungdes das negociagdes com
O que ¢ negociagao? terceira parte?

Quais sdo as diferengas entre negociagao distributiva e Como a cultura influencia as negociagdes?
integrativa?

Exercicio em grupo

Dramatizacdo de uma negociacdo O menor saldrio é o de um recém-contratado formado €
Essa dramatizagao foi elaborada para ajudd-lo a desenvolver suas habi-  quimica. Os dois funcionarios que ficam na frente de Eni
lidades de negociador:. A classe deve ser dividida em pares. Uma pessoa  na classificagio por desempenho ganham 3,3 mil reais e
Jard o papel de Alex, o supervisor do departamento. Outra pessoa serd  mil reais por més. Eles tém 27 anos e estio na empress
Carlos, o chefe de Alex. Ambos os participantes devem ler os trechos in-  trés e quatro anos, respectivamente. A média salarial dod
titulados “A situagao’ e ‘A negociagdo. O lexto de cada personagem  partamento de Alex ¢ de 3 mil reais.

deve ser lido apenas pela pessoa que ird desempenhar o papel (por favor,

S s A ; Papel de Alex: vocé quer dar a Emilia um grande aumet
ndo leia as informagaes de sua contraparte)!

de salario. Apesar de ser tdo jovem, ela provou ser uma ex
A situacdo: Alex ¢ Carlos trabalham na empresa O Bo-  lente aquisigio para o departamento. Vocé nio quer perdé
ticario, em Curitiba. Alex supervisiona um laboratorio de e, além disso, ela sabe quanto as outras pessoas do depar
pesquisa; Carlos ¢ o gerente de pesquisa e desenvolvimento.  mento ganham e sente que estd sendo mal remunerada,
Alex e Carlos foram colegas de universidade e trabalham na ~ empresa costuma dar um aumento de cinco por cento
empresa ha mais de seis anos. Carlos é chefe de Alex ha dois  final de um ano, sendo relativamente comum esse e
anos. Um dos subordinados de Alex o tem impressionado  chegar a dez por cento, com casos de aprovacio de aumeit
bastante. Trata-se de Emilia Andrade. Ela foi contratada ha  de 20 e 30 por cento. Vocé gostaria de dar a Emilia o mai
11 meses. Tem 24 anos ¢ ¢ formada em farmdcia. Seu salario  aumento que Carlos puder aprovar.
inicial ¢ de 2,5 mil reais por més. Alex disse a ela que, de
acordo com a politica da empresa, ela passaria por uma ava-
liagao inicial de desempenho depois de seis meses e uma re- A . . ; ;
i } L z Vocé compreende isso, pois fazia a mesma coisa quando
visdo mais completa ao final do primeiro ano. Entdo, com 3
; . supervisor, mas seu chefe quer os custos sob controle, .
base nos registros de seu desempenho, ela poderia esperar A !
» n quer que vocé mantenha os aumentos dos novos funcig
um ajuste salarial. ‘

Papel de Carlos: todos os supervisores subordinados a vix
tentam arrancar o maximo de dinheiro para scu pess

A avaliagdo de Alex sobre o desempenho de Emilia nos pri-
meiros seis meses foi muito positiva. Ele comentou o tempo
de dedicagio de Emilia, seu espirito cooperativo, o fato de to-
dos no laboratério gostarem de trabalhar com ela e como ela
causou um impacto positivo imediato no projeto para o qual
foi designada. Agora que a revisdo anual se aproxima, Alex
volta a avaliar seu desempenho. Ele acha que Emilia pode ser
o melhor funciondrio novato que o departamento de P&D ja
contratou. Em apenas um ano, seu desempenho foi classifica- A negociag@o: Alex tem uma reunido agendada com €
do em terceiro lugar em um departamento de 11 pessoas. los para discutir a avaliagdo de desempenho de Emilia ¢
Os saldrios no departamento variam muito. Alex, por exem- aumento de salario. Gaste alguns minutos para pensar
plo, tem um saldrio-base de 6 mil reais por més, além da pos- ~ fatos mostrados neste exercicio e prepare sua estratégia. I
sibilidade de uma remuneragdo varidvel que pode ficar entre  pois, vocé tera 15 minutos para conduzir sua negociag
7 mil reais e 12 mil reais anuais. Os demais salarios do depar-  Quando a negociagio for concluida, a classe ira compa

tamento variam entre 2,2 mil reais e 5,2 mil reais por més.  estratégias utilizadas e os resultados.

até enviou um memorando a todos os gerentes e supervi
res dizendo isso. Entretanto, seu chefe também se preoct
bastante com a justiga ¢ com a remuneragio justa pelo g
as pessoas merecem. Vocé tem certeza de que cle acata
qualquer recomendagio sua sobre saldrio, desde que b
justificada. Sua meta, consistente com a redugio de custo
manter o nivel dos aumentos salariais o mais baixo possis
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Dilema etico

E antiético mentir e enganar durante uma
negociagdo?

No Capitulo 11, falamos da mentira dentro do contexto
da comunicagio. Voltamos agora ao tema, sob o ponto de
vista especifico da negociagao. Para muitas pessoas, nao exis-
te mentira quando se trata de negociar alguma coisa.

Costuma-se dizer que a negociagao ¢ ambigua no que se
referc 4 ética: para ter sucesso, ¢ preciso enganar o outro. Sera
iso verdade? Aparentemente, muita gente acha que sim. Um
estudo revelou que 28 por cento dos negociadores mentiram
wbre assunto de interesse comum durante a negociagao.
Outro estudo mostrou que cem por cento dos negociado-
1es esconderam a verdade ou mentiram abertamente sobre
algum tépico em uma negociagao porque nada lhes foi per-
quntado de maneira especifica sobre o assunto. Por que vocé
acha que esses nmeros sdo tao altos? A pesquisa sobre ne-

gociagio oferece inimeros exemplos de mentiras que dao ao
negociador uma vantagem estratégica.™

Além disso, a autenticidade ¢ a abertura mostram-se cru-

ciais para se alcangar uma solugao ganha-ganha. Afinal de
contas, qualquer possibilidade de alcangar o acordo de uma
negociaciio integrativa depende de ambos os lados revelarem
bertamente seus interesses. As evidéncias indicam que as
fraudes nas negociagdo podem produzir vantagens no curto
prazo (ainda que com custos de longo prazo). Isso, é claro,
nio significa que o que ¢ eficiente seja moralmente certo.
Todos provavelmente concordam que ¢ errado mentir
de maneira descarada durante uma negociagio. O dilema
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universal esté nas pequenas mentiras: as evasivas ¢ Omissoes
que, com frequéncia, sao necessarias para vencer o oponente.
Em uma situacio de negociagio, quando uma mentira ¢
uma mentira® Seria quando hé exagero das qualidades, mi-
nimizacdo dos problemas, ocultagio das falhas, ou quando
se diz “ndio sei” quando, na verdade, se sabe? Dizer: “esta
¢ minha ltima oferta, ¢ pegar ou largar”, quando se acei-
taria continuar a discutir, ¢ uma mentira? Quando se finge
alguma concessio, ja pré-calculada, ¢ mentira? Todas essas
praticas costumam ser vistas nao como mentiras, mas como
uma demonstragio dos talentos do negociador, considerado
forte, inteligente e astuto.

Ou considere a questio da conspiragio, como quando
dois proponentes concordam em nao fazer uma proposta um
a0 outro em um esforgo (oculto) de manter as ofertas baixas.
Em alguns casos tais conspiragoes sao ilegais, mas, mesmo
quando nao ¢ ilegal, € ético?

Questoes

1. Quando a simulagdo, a atitude evasiva ou conspiragao
estio fora dos limites éticos?

2. Essas taticas podem ser consideradas legais e, ainda as-
sim, antiéticas?

3. K ingénuo ser completamente honesto ¢ abrir sua alma
durante as negociagoes?

4. As regras das negociagoes sao unicas? Qualquer tatica
que melhore sua chance de vencer ¢ aceitavel?

5. 92: ¢ M. Olekalns e P. L. Smith, “Loose with the Truth:

Fontes: Baseado em R. Cohen, “Bad Bidness”, New York Times Magazine, 2 set. 2006, p. 22;

Predicting in Ncgolialion",]aunm[ of Business Ethics, v. 76, n. 2, 2007, p.

Estudo de caso 1

0 maior negociador da histéria do Brasil

Nascido em 1845, filho de um visconde do Brasil Impé-
tio, ¢ provavel que José Maria da Silva Paranhos Junior ndo
iivesse nem ideia da importancia que teria para nosso pais
quando graduou-se em direito, em 1866. No entanto, o jo-
vem viria a se tornar um eximio diplomata e, talvez, o maior
negociador da historia de nosso pais.

A carreira diplomética de Paranhos teve inicio em 1869,
qando foi nomeado secretério da Missio Especial brasileira
20 Rio da Prata e Paraguai, chefiada por seu pai, em pleno
periodo da Guerra do Paraguai. Ja nos dois anos seguintes, 0
jovem participou das negociagoes ¢ acordos entre a Triplice
Alianga, composta de Brasil, Uruguai ¢ Argentina, vencedo-
res da guerra, ¢ o Paraguai. Pelo bom desempenho, Paranhos
foi nomeado consul brasileiro em Liverpool, na Inglaterra,
em 1976. Posteriormente, entre 1891 e 1893, atuou como

295-238.

superintendente da emigragao para o Brasil na Europa, ne-
gociando com diversos governos daquele continente a vinda
de emigrantes para trabalhar nas lavouras de café e colonizar
regides brasileiras.

Em 1893, j4 conceituado pelos bons resultados obtidos
na Europa, Paranhos foi indicado como representante bra-
sileiro nas negociagdes para resolver a Questdo das Missoes.
Englobando territorios atualmente localizados no oeste dos
estados do Parané e Santa Catarina, essa regido sempre ge-
rou muitos problemas diplomaticos entre o Brasil ¢ a Argen-
tina. Defendendo os interesses nacionais, o diplomata ouviu
a posigao argentina e formulou a defesa brasileira. Expondo
os fatos ao presidente norte-americano Grover Cleveland,
que estava incumbido de dar o parecer final sobre a questao,
Paranhos conseguiu convencé-lo do direito brasileiro sob
as Missoes, garantindo a anexagao desse territorio em 1
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Com essa negociacdo vitoriosa, Paranhos foi nomeado
para resolver outro embate, agora no norte do pais. A atual
regido do Amapa era pretendida pelo Brasil e pela Franga,
que descjava anexa-la a sua Guiana. Mais uma vez, o di-
plomata brasileiro fez uma defesa perfeita, convencendo o
presidente suigo, que participava da negociagao, a dar ganho
de causa a nosso pais em 1900. Diante desses importantes
resultados, Paranhos foi nomeado ministro das Relagoes
Exteriores pelo presidente Rodrigues Alves, em 1902, tendo
permanecido no cargo até 1912 (ou seja, durante quatro go-
vernos diferentes).

Foi exatamente nos dois primeiros anos como ministro
que Paranhos enfrentou sua mais dura negociagdo, a Ques-
tao do Acre. Sendo oficialmente um territério boliviano, o
Acre ja estava ocupado ¢ colonizado por seringueiros brasi-
leiros. Apds muitas disputas com a Bolivia que ndo vinham
trazendo bons resultados, o pais vizinho comegou a nego-
ciar com empresarios norte-americanos a concessao de todo
o territério. Ciente dos riscos de um possivel acordo entre
a Bolivia e os Estados Unidos, Paranhos tomou as rédeas
da negociagido e ‘chamou o governo boliviano a mesa’. De
maneira bastante politica, ele ofereceu territérios de Mato
Grosso, propos a constru¢io da ferrovia Madeira-Mamor¢
para escoar a produgao boliviana ¢ mais dois milhdes de li-
bras (equivalentes, atualmente, a 630 milhdes de reais) em
troca de todo o Acre. Além disso, o acordo também previa
o direito de os bolivianos utilizarem os rios brasileiros para
alcangarem o mar, uma vez que o pais vizinho, ao sair derro-
tado da guerra contra o Chile, havia perdido o contato com o
Oceano Pacifico. Um altimo ponto do Tratado de Petrépolis,

assinado em 1903, foi a criagao de alfindegas na fronteis

entre os dois paises. Pela assinatura do tratado, o governg
brasileiro ainda presenteou o presidente boliviano com dais
cavalos brancos, fato que ficou marcado na historia.

Ap6s solucionar a Questdao do Acre, Paranhos ainda
solveu diversos embates entre o Brasil e seus vizinhos, comg
a Colombia, a Argentina, o Equador ¢ a Guiana Holandesa
(atual Suriname). O diplomata ainda participou de uma
gociagao com o Uruguai, quando fez uma concessio ao pa
vizinho de dois canais hidrovidrios.

Por todos esses fatos que deram ao Brasil seus atuais cof
tornos fronteirigos, Jos¢é Maria da Silva Paranhos Junior:
tido como um dos maiores homens da histéria de nosso pai
tendo ficado conhecido pelo titulo que recebeu pouco antes
do final do Império: Bardo do Rio Branco.

Questoes

1. A principal arma da diplomacia ¢ a negociagio. Qual
seria o tipo de barganha tipica da diplomacia? Por qu

2. Durante as questdes das Missdes e do Amapa, a prepars
¢ao da defesa e sua exposi¢do aos jurados foram funda
mentais para garantir o bom resultado obtido pelo Ba
do Rio Branco. Quais fases do processo de negociag
estdo representadas nessas agoes?

Qual foi a fungdo exercida pelos presidentes norte-amg
ricano e sui¢o durante as negociagoes entre o Brasil &
Argentina e Franga, respectivamente? Justifique.

Fonte: Bascado em Portal UOL Educagao. Disponivel em: <www.educacao.uol.com.br/biografias/rio-branco.jhtm>. Acesso em: 5 maio 200

Estudo de caso 2

Roupa suja se lava em casa ou na empresa?

De todos os conflitos que ocorrem no mundo, talvez os
mais tipicos sejam aqueles entre membros de uma mesma
familia. Irmdos brigando com irmaos, pais brigando com
filhos ¢ maridos brigando com suas esposas sao alguns dos
fatos mais comuns de se encontrar em uma familia tipica.
Imagine agora se todos esses parentes forem socios em uma
mesma empresa. Se os conflitos e rivalidades ja existem no
ambiente familiar, as chances de as brigas ¢ conflitos inten-
sificarem-se sio muito maiores quando os membros de uma
mesma familia também passam a conviver no trabalho.

O que acontece ¢ que a grande maioria das empresas ¢
criada por membros de uma mesma familia. No Brasil, as
empresas familiares correspondem a aproximadamente 90
por cento do total dos negocios. E ndo sao apenas pequenas
organizagoes. Dentre os maiores grupos nacionais, mais de

50 por cento nasceram em uma mesma familia. Nos Estados
Unidos, as empresas familiares sdo responsdveis por 62 por

cento dos postos de trabalho e por 64 por cento do PIB nar
te-americano. Diante dessa relevancia dos grupos familia
esses conflitos entre parentes tornam-se ainda mais mu .
uma vez que ‘uma briguinha na mesa de jantar’ pode repe
cutir na vida de milhares de lrabalhadorcs.

Uma das principais causas dos conflitos entre parentes
nas empresas familiares sdo discordancias fora do trab
Brigas, discussoes e rixas entre membros da familia pod
levar as organizagoes ao caos. De acordo com uma pesq
cerca de 65 por cento da mortalidade das empresas fa
liares pode ser atribuida aos conflitos entre parentes. Opi
nides divergentes sobre temas diversos, como oportunida
de negdcio, contratagoes, demissdes ou 0 novo namorada g
sobrinha, podem conduzir os socios a conflitos, dividindaa
familia e, consequentemente, a empresa.

Entre as causas das brigas, talvez a mais comum se
sucessao: a escolha do futuro presidente. Um pai pode
muitos filhos, que terdo ainda mais netos, em um crescimeti=
to quase geométrico. Dessa maneira, na hora da escolha g

fn



cessor, o presidente terd muitos pretendentes ao cargo, 0
que aumenta as chances de conflito. Nem sempre, porém,
« conflitos ocorrem entre os possiveis sucessores. Algumas
yezes, estes s¢ unem contra o presidente atual, muitas vezes
0 proprio pai.

Foi isso que aconteceu na fabricante de autopegas Co-

fap e na Lacta, produtora de chocolates. Nesta empresa, 0s
flhos Carolina, Elisa ¢ Adhemar Neto brigavam com 0 pai,
\dhemar de Barros, pelo controle acionério da companhia.
Asbrigas e discussoes dificultaram a boa gestao da empresa,
que ficou muito endividada antes de ser comprada pela Phi-
fip Morris.
Outra empresa na qual pai ¢ filho tiveram dificuldades
para se entender foi o grupo atacadista Martins, o maior do
pais nesse segmento. Nesse caso, 0 pai, Alair Martins, ten-
wu facilitar o processo sucessorio, escolhendo o primogénito,
iscelino, com antecedéncia e incentivando sua educagao
gerencial. O sucessor teve uma formagdo de alta qualidade,
ralizando cursos no exterior. O problema ocorreu no mo-
nento de assumir a empresa. Quando isso aconteceu, Jus-
«ino buscou implementar uma série de ferramentas mo-
dernas de gestdo, sofrendo com a resisténcia de funcionarios
mais antigos, muitos dos quais deixaram o Grupo Martins.
Em virtude desse resultado, o pai e fundador da empresa,
Alair, retornou ao posto de presidente da organizagao.
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Esses e outros exemplos mostram os muitos problemas
de gestdo que podem acontecer em uma empresa familiar.
Apesar de serem todos ‘do mesmo sangue’, os parentes po-
dem ter ideias muito diferentes, fazendo que nasgam con-
flitos entre eles. Além disso, a questdo da sucessao, como s¢
viu, também pode gerar uma série de problemas ¢ brigas.
Segundo uma pesquisa, apesar de 80 por cento dos fundado-
res desejarem ser substituidos por seus filhos, apenas 20 por
cento daqueles consideram que estes estio aptos para gerir
o negocio familiar. Definitivamente, a velha maxima parece
ter de ser aprimorada: “familia, familia; negocios a parte”.

Questoes
1. Qual ¢ o tipo de conflito caracterizado pelas brigas nas
empresas familiares? Por qué?

Qual foi o tipo de conflito existente no caso do Grupo
Martins? Ele poderia ter sido positivo para a empresa?

2.

Os conflitos costumam ser disfuncionais nas empresas
familiares por serem normalmente relacionados a rixas
entre parentes. Explique como essas questoes familiares
podem afetar o trabalho nas organizagocs.

3.

4. Qual¢a caracteristica da cultura brasileira que faz que
conflitos de tarefa ¢ processo nas empresas familiares tor-

nem-se conflitos de relacionamento fora delas?
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