
A A Conf l i to e 
i negociação 

Jamais negociemos por ynedo. Mas jamais te)iiiamos medo de 
negociar. 

John F. Kennedy 

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM 
Depois de ler este capítulo, você será capaz de: 

1 Definir confl ito. 

2 Diferenciar as visões tradicional, interacionista e de resolução de confl i tos. 

3 Descrever o processo do confl i to. 

4 Definir negociação. 

5 Comparar barganha distributiva e barganha integrativa. 

6 Aplicar os cinco estágios do processo de negociação. 

7 Demonstrar como as diferenças individuais influenciam as negociações. 

8 Avaliar os papéis e funções das negociações com uma terceira parte. 

9 Analisar o impacto das diferenças culturais nas negociações. 

NEGOCIAÇÃO DA CHINA 
ma das principais funções do executivo Roger Agnelli como CEO {Chiei Executive Officer) da mineradora bra­
sileira Vale é a de negociador. Desde que assumiu o comando da empresa, em 2001, o gestorjá conduziu uma 
série de importantes negociações para a companhia, seja para resolver conflitos entre grupos de acionistas 

empresa, seja para tomar decisões relacionadas a oportunida­
de negócio. Uma das importantes mediações conduzidas por 
er Agnelli foi a saída do controlador da Companhia Siderúrgica 
ional (C5N), Benjamin Steinbruch, do quadro de acionistas da 
. Em troca da saída, Agnell i , representante na época da Bra-
par, convenceu os acionistas dessa empresa a abrirem mão da 
icipação que detinham na CSN. 

Outras importantes negociações comandadas por Agnell i como 
CEO da Vale foram as compras de diversas mineradoras brasileiras 

inicio dos anos 2000, em uma época de consolidação do se­
no pais. Posteriormente, o executivo ainda foi responsável por WÊtmitat 
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muitos negócios, como a bem-sucedida compra da mineradora canadense Inco, em 2007, e a fracassada Investida 
da Vale para adquirir a mineradora anglo-suíça Xstrata, em 2008. Apesar de todas essas importantes negociações, o 
principal desafio às habilidades de Roger Agnelli como negociador não são negociações pontuais, como a compra 
de uma empresa ou a resolução de um conflito, mas situações que se repetem ano a ano: as negociações de preço 
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 razão do forte crescimento da 
índia e da China. Em função disso, Agnelli tinha muito poder de barganha para negociar com seus clientes europeus 
e asiáticos, dentre os quais se destacavam as siderúrgicas chinesas. Apesar das condições favoráveis, essas negoda-
ções sempre foram grandes desafios para Agnell i , uma vez que as empresas chinesas, sendo estatais, também tinham 
muito poder, de modo que faziam acordos para pressionar seus fornecedores. 

Nesse processo anual de negociação entre as grandes mineradoras e siderúrgicas mundiais, a Vale e Roger 
Agnelli sempre tiveram posições 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 posição prejudicou 
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 siderúrgicas de cederem às pressões das mineradoras 
concorrentes. Diante disso, o executivo não t i tubeou e voltou à mesa de negociações no segundo semestre de 2008, 
para buscar um novo reajuste de 12 por cento para o minério de ferro vendido pela empresa. Após dobrar os nego­
ciadores japoneses, coreanos e tailandeses, o CEO enfrentaria o principal desafio: os chineses. 

As siderúrgicas da China tinham uma justificativa pronta para a diferença de preços: os maiores custos de frete do 
produto vindo do Brasil. "A siderurgia chinesa resolveu pagar para os australianos um preço maior do que a gente 
estava recebendo... nós falamos: 'ót imo, tudo bem, se a Austrália está mais próxima da China e merece preço maior, 
a minha qualidade de minério merece um preço maior '" , contou Agnell i . Segundo ele, "os chineses estavam quase 
todos aceitando", mas as companhias se uniram para "chamar o governo chinês para interferir", o que prejudicou o 
andamento dos negócios. 

Para piorar a situação, paralelamente às renegociações da Vale, eclodiu a grave crise financeira, que fez des­
pencar os preços das commodities, como o petróleo e o minério. Em função dela, Agnell i teve de tomar uma série 
de decisões para evitar uma maior queda no preço do produto, como reduzir a produção da Vaie. Apesar disso, as 
siderúrgicas continuaram exigindo uma redução de preços para 2009. 

Nesse cenário, as habilidades de Roger Agnelli como negociador foram preponderantes. Apesar de toda a pres­
são sofrida, o CEO lembrou seus clientes do caso ocorrido em 2008, quando a Vale sentiu-se prejudicada, e salientou 
a forte relação mantida entre as empresas. "Nós mais que dobramos a produção para atender a eles", conta Agnelli. 
"Nós amamos os chineses, e acho que eles devem nos amar também, porque a Vale foi a empresa que mais investiu 
para atender a siderurgia chinesa. Se nós não tivéssemos investido tanto quanto de 2001 para cá, a siderurgia chinesa 
não estaria produzindo hoje o que produz", explicou o executivo. 

Graças a essa postura, a mineradora conseguiu se sair bem no período da crise. Por meio de uma troca, a mine­
radora aceitou dar descontos de cerca de 20 por cento nos preços do minério, desde que novas negociações fossem 
realizadas no segundo semestre de 2009. Agnelli confiava na recuperação da economia e sabia que, com essa reto­
mada, os preços voltariam a subir Como o próprio executivo diz, além dos bons negócios fechados, as negociações 
trouxeram outro resultado positivo: "a gente aprendeu com os chineses uma coisa importante chamada paciência", 
finaliza Aqnell l. ' â 

! _ J 

C o m o p o d e m o s \r n o e x e m p l o d a V a l e , co n f l i t o s e n e g o c i a ç õ e s s ã o sempre proc 

c o m p l e x o s e c o n t r o \ e r s o s . A p e s a r de os c o n f l i t o s s e r e m g e r a l m e n t e \ i s tos sob u m a pi.'i>p«-

t i v a n e g a t i v a , ao passo q u e a n e g o c i a ç à o é v i s t a sob u m a ó t i c a p o s i t i v a , cada u m deles pode 

g e r a r resu l tados positi \"os e negati\"os, e o q u e se c o n s i d e r a posit i \"o o u negati\ 'o co.siuma 

d e p e n d e r d a pe r spec t i \ ' a de c a d a u m . 
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|ma definição de conflito 

Conflito 
ro:esso que t e m 
:io quando a l g u é m 
rcebe que o u t r a p a r t e 
eí3, cu p o d e afetar, 
-gativamente a l g u m a 

que cons ide ra 
Dírtante. 

O q u e n ã o f a l t a m s ã o d e f i n i ç õ e s p a r a conflito!; mas a m a i s c o m u m p a r a a m a i o r i a é a 

i de i a de que o c o n f i i t o c u m a q u e s t ã o de p e r c e p ç ã o . Se n i n g u é m t i v e r n o ç ã o de sua e x i s t ê n c i a , 

h á u m consenso de q u e ele n ã o existe. A o p o s i ç ã o o u i n c o m p a t i b i l i d a d e , a l é m de a l g u m a 

f o r m a de i n t e r a ç ã o , t a m b é m é n e c e s s á r i a p a r a se d e f i n i r c o n f l i t o . ' 

P o d e m o s d e f i n i r c o n f l i t o , e n t ã o , c o m o u m processo q u e t e m i n í c i o q u a n d o a l g u é m 

pe rcebe que o u t r a p a r t e afeta , o u p o d e afetar, n e g a t i v a m e n t e a l g u m a coisa q u e c o n ­

s ide ra importante ."* Essa d e f i n i ç ã o é p r o p o s i t a d a m e n t e a m p l a . Dcs c r e \ 'C a q u e l e p o n t o e m 

q u a l q u e r a t i \ i d a d e q u a n d o a i n t e r a ç ã o passa dos l i m i t e s e se t o r n a u m c o n f l i t o en t r e as 

pa r t es e n v o l v i d a s . E n g l o b a u m a m p l o escopo de co n f l i t o s e x p e r i m e n t a d o s nas o r g a n i z a ­

ç õ e s — i n c o m p a t i b i l i d a d e de o b j c t i v o s , d i f e r e n ç a s de i n t e r p r e t a ç ã o dos fatos, desacordos 

baseados nas o x p e c t a d v a s d c c o m p o r t a m e n t o , e ass im p o r d i a n t e . P o r fim, nossa d e f i n i ç ã o 

é . suf ic ientemente flexível p a r a i n c l u i r todos os n í v e i s de c o n f l i t o — dos atos e x p l í c i t o s e 

v i o l e n t o s a t é as f o r m a s m a i s sutis de desacordo . 

H ransíções na conceituação de conflito 

s 

Vkão t rad ic ional d e 
torflito 
Crtnça de que t o d o 
w':Xo é d is func iona l e 
drs ser ev i tado a t o d o 

Ser i a t o t a l m e n t e a p r o p r i a d o d i z e r q u e h á conf l i t o s c o m r e l a ç ã o ao p a p e l d o c o n f l i t o 

nos g r u p o s e o r g a n i z a ç õ e s . U m a escola de p e n s a m e n t o a r g i m i e n t a q u e ele dc\ 'e ser e \ i t a d o 

a t o d o cus to — o c o n f l i t o ser ia u m s ina l de que a l g i m i a coisa n ã o e s t á f u n c i o n a n d o d e n t r o 

d o g r u p o . Essa é a c h a m a d a \ ' i s ã o íradicional. O u t r a p e r s p e c t i v a p r o p õ e q u e o c o n f l i t o n ã o s ó 

é u m a f o r ç a p o s i t i v a n o g r u p o , m a s q u e c e r t o g r a u de c o n f l i t o é a b s o l u t a m e n t e n e c e s s á r i o 

p a r a q u e u m g n i p o t e n h a u m d e s e m p e n h o ef ic ien te . C h a m a m o s isso d c \ i s ã o iuícmcumista. 

Por ú l t i m o , as pesquisas recentes a r g u m e n t a m que , e m vez de e n c o r a j a r ' b o n s ' o u desen­

c o r a j a r ' m a u s ' con f l i t o s , c m a i s i m p o r t a n t e resol \ 'er p r o d u t i v a m e n t e os q u e e m e r g e m de 

m a n e i r a n a t u r a l n o a m b i e n t e de t r a b a l h o . Essa p e r s p e c t i v a c a v i s ã o de resolução de conflitos. 

V a m o s d a r u m a o l h a d a e m c a d a u m a delas. 

A visão tradicional 
A a b o r d a g e m m a i s a n d g a p a r t e d o p r i n c í p i o de q u e t o d o c o n f l i t o é r u i m e deve ser 

e v i t a d o . O c o n f l i t o e r a p e r c e b i d o n e g a t i v a m e n t e e c h e g a x a a ser c o m p a r a d o a t e r m o s c o m o 

violência^ destruição e irracionalidade, p a r a r e f o r ç a r essa c o n o t a ç ã o nega t i \ ' a . Essa v i s ã o t r a d i ­

c i o n a l d e c o n f l i t o c o n d i z i a c o m as a t i tudes p e r a n t e o c o m p o r t a m e n t o de g r u p o que 

p r e v a l e c i a m nas d é c a d a s de 1930 e 1940. O c o n f l i t o seria u m a d i s f u n ç ã o resul tante de falhas 

de c o m u n i c a ç ã o , d a fa l ta de a b e r t u r a e d a d e s c o n f i a n ç a e n t r e as pessoas, e d o fracasso dos 

gestores e m a t e n d e r à s necessidades e a s p i r a ç õ e s de .seus f u n c i o n á r i o s . 

Esse c o n c e i t o d c q u e t o d o c o n f l i t o é r u i m e d i s h m c i o n a l c e r t a m e n t e oferece u m a a b o r ­

d a g e m s imples ao obscr \ ' a r o c o m p o r t a m e n t o das pessoas q u e o c r i a m . P rec i samos apenas 

p res t a r a t e n ç ã o as suas cau.sas e c o r r i g i r o q u e f u n c i o n a m a l p a r a m e l h o r a r o d e s e m p e n h o 

d o g r u p o e d a o r g a n i z a ç ã o . C o n t u d o , essa \ i s ã o dc c o n f l i t o f o i p e r d e n d o adep tos à m e d i d a 

q u e os pesquisadores p a s s a r a m a p e r c e b e r que c e r t o n í \ e l de c o n f l i t o e ra i n e v i t á v e l . 

I in terac ion is ta d e 
Hito 
r;3 de que o con f l i t o 

Spenas uma fo rça 
,3 em um g r u p o , 

i : : ; o l u t a m e n t e 
EBEario para q u e seu 

rpenho seja ef icaz. 

A visão interacionista 
A v i s ã o i n t e r a c i o n i s t a d e c o n f l i t o o enco ra j a , baseada n a i d e i a de que u m g r u p o 

h a r m o n i o s o , p a c i f i c o , t r a n q u i l o e coopera t i \ -o e s t á n a i m i n ê n c i a de to rna r - se e s t á t i c o , a p á t i ­

co e i n s e n s í v e l à necessidade de m u d a n ç a e i n o \ " a ç ã o . ' ' A p r i n c i p a l c o n t r i b u i ç ã o dessa abor­

d a g e m é e n c o r a j a r os l í d e r e s de g r u p o s a m a n t e r c o n s t a n t e m e n t e u m n í v e l m í n i m o de c o n ­

flito — o suf ic ien te p a r a fazer que o g r u p o c o n d n u e \ - iavel , a u t o c r í t i c o e c r i a t i vo . Pesquis í i s 

p a r e c e m c o r r o b o r a r essa pe r s pe c t i va . E m u m es tudo r e a l i z a d o e m n o \  p a í s e s , os autores 
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I 

Con f l i t os f u n c i o n a i s 
Conf l i tos q u e c o n t r i b u e m 
para me lho ra r o 
d e s e m p e n h o d o g r u p o . 

Con f l i t o s d i s f u n c i o n a i s 
Conf l i tos q u e a t r a p a l h a m 
o d e s e m p e n h o d o 
g r u p o . 

C o n f l i t o d e t a r e f a 
D iscordânc ias c o m 
relação ao c o n t e ú d o 
e aos o b j e t i v o s d o 
t r a b a l h o . 

C o n f l i t o d e 
r e l a c i o n a m e n t o 

I n c o m p a t i b i l i d a d e s nas 
re lações i n te rpessoa i s . 

C o n f i i t o d e p r o c e s s o 
D ive rgênc ias s o b r e c o m o 
o t r aba lho d e v e ser 
rea l izado. 

c o n c l u í r a m q u e os c o n f l i t o s nas empresas p o d e m m e l h o r a r a c o m p r e e n s ã o p o r parte doí 

colegas, b e m c o m o p r o p o r c i o n a r s o l u ç õ e s criati\"as c ino\"adoras — 76 p o r cento do-s cn-

t r e \ i s t a d o s c o n c o r d a r a m q u e os c o n i i i l o s p o d e m g e r a r resu l tados pos i t ivos . Curiosamcii i f , 

nesse es tudo, o B r a s i l o c u p a o p r i m e i r o l u g a r e n t r e os p a í s e s cujos d i r igen tes percebem o 

c o n f l i t o c o m o p o t e n c i a l m e n t e b e n é h c o p a r a as o r g a n i z a ç õ e s , c o m u m a po rcen t agem de 114 

p o r c e n t o dos en t r ev i s t ados c o n t r a os 76 p o r c e n t o d a m é d i a g l o b a l . ' ' 

A x i s ã o i n t e r a c i o n i s t a n à o p r o p õ e q u e todos os c o n f l i t o s s e j am bons . N a verdade, al­

g u n s c o n f l i t o s f u n c i o n a i s a p o i a m os o b j c t i v o s d o g r u p o e m e l h o r a m seu desempenho 

e s ã o , p o r t a n t o , as f o r m a s f u n c i o n a i s e construt i \"as de c o n f l i t o . A q u e l e s que atrapalham o 

d e s e m p e n h o d o g r u p o s ã o f o r m a s des t ru t ivas o u d i s f u n c i o n a i s de c o n f l i t o . O que dife­

r e n c i a u m c o n f l i t o f u n c i o n a l de u m d i s f u n c i o n a l ? A s e \ ' i c l ê n c i a s i n d i c a m que precisiiinos 

o b s e n ' a r o tipo de c o n f l i t o : se s ã o de ta refa , de r e l a c i o n a m e n t o o u de processo. ' 

O c o n f l i t o d e t a r e f a e s t á r e l a c i o n a d o ao c o n t e ú d o e aos objeti\"Os d o trabalho. O 

c o n f l i t o d e r e l a c i o n a m e n t o se refere à s r e l a ç õ e s in terpessoais . O c o n f l i t o de p r o 

c e s s o e s t á l i g a d o à m a n e i r a c o m o o t r a b a l h o é r e a l i z a d o . A s e v i d ê n c i a s sugerem c]iic os 

c o n f l i t o s de r e l a c i o n a m e n t o s ã o quase s e m p r e d i s func iona i s . " P o r q u ê ? Aparen temcme. u 

a t r i t o e as hos t i l i dades in te rpessoa is i ne r en t e s aos c o n f l i t o s de r e l a c i o n a m e n t o aumentam os 

choques de p e r s o n a l i d a d e e r e d u z e m a c o m p r e e n s ã o m ú t u a , o que i m p e d e a r ea l i zação das 

tarefas o r g a n i z a c i o n a i s . I n f e l i z m e n t e , os gestores e m p r e g a m m u l t o de seu e s f o r ç o tentando 

reso lver c o n f l i t o s de r e l a c i o n a m e n t o e n t r e os m e m b r o s d a e q u i p e . U m a pesquisa indicou 

q u e es.sa tarefa c o n s o m e 18 p o r c e n t o d c seu t e m p o . " O u t r o e s tudo c o n c l u i u que, no Brasil, 

os gestores d e s p e n d e m , e m m é d i a , 1,9 h o r a p o r s e m a n a , o e q u i v a l e n t e a 91 ,2 horas por ano 

o u 11,4 dias de t r a b a l h o r e s o l v e n d o c o n f l i t o s . ' " 

C o n t u d o , n í v e i s r e d u z i d o s de c o n f l i t o de processo e n í \ ' c i s de b a i x o s a moderado^ dc 

c o n f l i t o de tarefa p o d e m ser f u n c i o n a i s , m a s apenas e m casos m u i t o e s p e c í f i c o s . As análises 

recentes d e m o n s t r a m q u e os c o n f l i t o s d c processo g e r a l m e n t e s ã o t à o destrut ivos quanto 

os d c r e l a c i o n a m e n t o . " P a r a q u e o c o n f l i t o de processo seja p r o d u t i \ " o , seu n íve l tem dc M T 

bai.xo. A d i s c u s s ã o i n t ensa sobre q t i e m de\'e fazer o q u ê se t o r n a d i s f u n c i o n a l quando í^era 

incer tezas .sobre os j í a p é i s de c a d a u m , a u m e n t a o t e m p o d c r e a l i z a ç ã o das tarefas c leva 

os m e m b r o s d o g r u p o a t r a b a l h a r c o m p r o p ó s i t o s difusos. P o r sua vez, u m n í \ e l baixo a 

m o d e r a d o de c o n f l i t o de tarefa e s t i m u l a a d i s c u s s ã o de ideias . Isso s ign i f i ca {]ue os coniliios 

de tarefa e s t ã o p o s i t i \ ' a m e n t e l i gados ã c r i a t i \ ' i d a d e e à i n o \ - a ç ã o , m a s n à o ao desempenho de 

tarefas r o t i n e i r a s . O s g r u p o s q u e d e s e m p e n h a m tarefas ciue n ã o e x i g e m criat i \ ' idadc nào 

s e r ã o bene f i c i ados p o r c o n f l i t o s d c tarefa . A l é m disso, se o g r u p o j á e s t á empenhado n;is 

d i s c u s s õ e s a t ivas de ide ias de u m m o d o n ã o c o n f r o n t a c i o n a l , m a i s conf l i t o s n ã o a judarão a 

g e r a r m a i s ideias . O s c o n f l i t o s de t a re fa t a m b é m a p r e s e n t a m u m a r e l a ç ã o c o m os resultados 

pos i t ivos apenas q u a n d o t o d o s os m e m b r o s d o g r u p o c o m p a r t i l h a m dos mesmos objctivos 

c p o s s u e m e l evado g r a u de c o n f i a n ç a . ' - ^ 

U m c o n f l i t o i n t e r p e s s o a l f o i r e s p o n s á v e l p e l a d e m i s s ã o 

d e M a r i a Te resa E c h e v e r r i a d a g e s t o r a d e c a r t õ e s d e 

c r é d i t o A m e r i c a n E x p r e s s . Q u a n d o essa e m p r e s a f o i 

c o m p r a d a p e l o B r a d e s c o , e m 2 0 0 8 , a e x e c u t i v a d i z t e r 

e s t u d a d o o e s t i l o d e t r a b a l h o d e s e u s n o v o s c o l e g a s 

e a c u l t u r a d a e m p r e s a p a r a q u e e la se a d a p t a s s e e 

fosse b e m ace i ta na e q u i p e . S e g u n d o e l a , p o r é m , u m 

c o n f l i t o i n t e r p e s s o a l s u r g i u e n t r e e l a e u m a d e s u a s 

novas c o l e g a s . " E l a só m e c u m p r i m e n t a v a q u a n d o o s 

che fes e s t a v a m p o r p e r t o e t i n h a r e s i s t ê n c i a as m i n h a s 

o p i n i õ e s " , c o n t a E c h e v e r r i a . O p r o b l e m a é q u e essa 

rixa p a s s o u a a f e t a r o t r a b a l h o d a g e s t o r a , t o r n a n d o 

di f íc i l sua p e r m a n ê n c i a , " T e n t e i c o n t r i b u i r c o m a m i n h a 

e x p e r i ê n c i a , m a s a c h o q u e , p o r ser a ú n i c a e x e c u t i v a d e 

fo ra d o g r u p o , n u n c a c o n s e g u i m e i n t e g r a r à e q u i p e " , 

d i z e l a , 
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Visão do conflito focada na resolução 
O s pesquisadores , i n c l u i n d o aqueles q u e h a \ i a m d e f e n d i d o c o m \ ' e c m ê n c i a a \ - i são i n ­

t e r a c i o n i s t a , c o m e ç a r a m a r e c o n h e c e r a lguns p r o b l e m a s e m incen t i \ "a r o c o n í l i t o . " C o m o 

v e r e m o s , l i á a lguns casos e s p e c í f i c o s nos qua i s eles p o d e m ser b e n é f i c o s . N o e n t a n t o , de 

m o d o g e r a l , os c o n f l i t o s n o l o c a l de t r a b a l h o n ã o s ã o p r o d u t i v o s , v i s t o q u e t o m a m o t e m p o 

que d e v e r i a ser d e d i c a d o à s tarefas o u à i n t e r a ç ã o c o m os c l ientes , s e m c o n t a r q u e p r o v o ­

c a m s e n t i m e n t o s de m á g o a e de r a i v a q u e p e r d u r a m , m u i t a s vezes, a p ó s os c o n f l i t o s t e r e m 

a c a b a d o . A s pessoas r a r a m e n t e c o n s e g u e m e n q u a d r a r seus s e n t i m e n t o s e m ca tegor ias n í t i ­

das de conf l i t o s de ' t a re fa ' e d c ' r e l a c i o n a m e n t o ' . P o r t a n t o , os c o n f l i t o s de tarefa a l g i m i a s 

\ezes se e x p a n d e m p a r a c o n f l i t o s de r e l a c i o n a m e n t o . ' ' O s c o n f l i t o s p r o d u z e m estresse, que 

p o d e m leva r os l ideres a se t o r n a r e m m a i s rigídos e a n t a g ó n i c o s . " ' Es tudos sobre c o n f l i t o 

e m l a b o r a t ó r i o s t a m b é m n ã o l e v a m e m c o n . s i d e r a ç ã o as r e d u ç õ e s de c o n f i a n ç a e c o o p e r a ­

ç ã o C|ue o c o r r e m m e s m o c o m os c o n f l i t o s de r e l a c i o n a m e n t o . N o l o n g o p r a z o , os estudos 

d e m o n s t r a m q u e todos os t ipos r e d u z e m a c o n f i a n ç a , o r e spe i to e a c o e s ã o nos g r u p o s , o 

q u e d i m i n u i a v i a b i l i d a d e destes. ' ' 

E m f u n ç ã o desses resul tados, os pesquisadores c o m e ç a r a m a focar ma i s e m a d m i n i s t r a r 

o c o n t e x t o ge ra l n o q u a l o c o n f l i t o o c o r r e . V á r i a s pesquisas, q u e v a m o s rever ma i s ad i an t e , 

l e m b r a m q u e p o d e m o s m i n i m i z a r os efeitos nega t ivos d o c o n f l i t o a o f o c a r m o s e m p r e p a r a r 

as pessoas p a r a eles, desenvoK'endc) e s t r a t é g i a s p a r a sua r e s o l u ç ã o e f a c i l i t a n d o a d i s c u s s ã o 

a b e r t a . 

E m s u m a , a v i s ã o t r a d i c i o n a l c l i m i t a d a ao s u p o r q u e t o d o s os c o n f l i t o s d e v e m ser 

e l i m i n a d o s . A \ ' i s ã o i n t e r a c i o n i s t a d c q u e ele p o d e e s t i m u l a r u m a d i s c u s s ã o a t i v a s e m 

ser negati\'0 e d e s t r u i d o r é i n c o m p l e t a . A pcr.specti\ 'a d o c o n f l i t o a d m i n i s t r a d o r e c o n h e c e q u e 

este é p r o v a v e l m e n t e i n e v i t á v e l n a m a i o r i a das o r g a n i z a ç õ e s e foca m a i s a r e s o l u ç ã o 

p r o d u t i v a de c o n f l i t o s . O p ê n d u l o d a p e s q u i s a b a l a n ç o u d a e l i m i n a ç ã o d e c o n f l i t o s 

p a r a o e n c o r a j a m e n t o de l i m i t a d o s n í \ ' e i s de c o n f l i t o , e a g o r a p a r a e n c o n t r a r m é t o d o s 

c o n s t r u t i v o s p a r a r c s o l v é - l o s d e m a n e i r a p r o d u t i v a , p a r a q u e sua i n f l u ê n c i a d i s f u n c i o ­

n a l seja m i n i m i z a d a . 

processo do conflito 
o processo d o c o n f l i t o p o d e ser v i s t o c o m o c o m p o s t o de c i n c o e s t á g i o s : o p o s i ç ã o p o ­

t e n c i a l o u i n c o m p a t i b i l i d a d e , c o g n i ç ã o e p e r s o n a l i z a ç ã o , i n t e n ç õ e s , c o m p o r t a m e n t o e c o n ­

s e q u ê n c i a s , o d i a g r a m a desse processo aparece n a F i g u r a 11.1. 

Estágio I: oposição potenciai ou incompatibilidade 
o p r i m e i r o passo d o processo d o c o n f l i t o é o s u r g i m e n t o de c o n d i ç õ e s q u e c r i a m 

o p o r t u n i d a d e s p a r a q u e ele se f o r m e . Elas não precisam l e v a r d i r e t a m e n t e ao c o n f l i t o , m a s 

u m a dessas c o n d i ç õ e s p rec i sa ex i s t i r p a r a que ele a p a r e ç a . Pa ra e fe i to de s i m p l i f i c a ç ã o , es­

sas c o n d i ç õ e s (que t a m b é m p o d e m ser cons ide radas fontes o u causas dos confli to.s) f o r a m 

condensadas e m t r ê s ca tegor ias gerais: c o m u n i c a ç ã o , e s t r u t u r a e v a r i á v e i s pessoais. 

C o m u n i c a ç ã o O ge ren te W i l l i a n L e i t e , d o g r u p o d c a r q u i t e t u r a de s o f t w a r e d a B R Q 

I T S e n i c c s , e m p r e s a sed iada c m S ã o Pau lo , sen t iu na pele q u a n t o u m a c o m u n i c a ç ã o r u i m 

p o d e o c a s i o n a r c o n f l i t o s . L o g o C[ue fo i p r o m o v i d o ao ca rgo , e m 2 0 0 7 , o j o v e m ges tor e n ­

f r e n t o u m u i t a s d i f i c u l d a d e s p a r a c o n s e g u i r l i d e r a r sua e q u i p e , c o m p o s t a de 20 pessoas. 

" E u f a l a \  e  p r e s u m i a q u e todos s a b i a m d o que se t r a t a v a " , c o n t a W i l l i a n . O p r o b l e m a é 

q u e m u i t o s n ã o c o m p r e e n d i a m o que h a v i a sido d e l i b e r a d o , p r o v o c a n d o o s u r g i m e n t o dc 

c o n f l i t o s en t r e os m e m b r o s d o g r u p o . " V o c ê n ã o p o d e re te r a i n f o r m a ç ã o , p o r q u e os f u n ­

c i o n á r i o s ficam s a b e n d o de o u t r o j e i t o " , d i z o gestor. A g o r a , o g e r e n t e p r o c u r a ser o ma i s 

c l a r o p o s s í v e l c passou a n o m e a r u m dos f u n c i o n á r i o s p a r a ser o r e s p o n s á \ ' e l p e l a c o m u n i ­

c a ç ã o n o d e c o r r e r dos p r o j e t o s d a e q u i p e . " ' 
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Figura 14.1 O processo do conflito 
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O s c o m e n t á r i o s dc \ V i l l i a n i l u s t r a m c o m o a c o m u n i c a ç ã o p o d e ser u m a fonte de eipii-

flitos. Eles r e p r e s e n t a m as f o r ç a s opostas q u e s u r g e m das d i f i c u l d a d e s s e m â n t i c a s , dos env-

de c o m p r e e n s ã o e d o ' r u i d o ' nos canais de c o m u n i c a ç ã o . B o a p a r t e dessa d iscussão pi;:l-

ser r e l a c i o n a d a à q u i l o q u e dissemos sobre c o m u n i c a ç ã o n o C a p í t u l o 1 1 . 

U m a r e v i s ã o d a pesqu i sa sugere q u e as d i fe ren tes c o n o t a ç õ e s das palavras, os jargòi •. 

t r o c a i n su f i c i en t e de i n f o r m a ç õ e s e o r u í d o n o c a n a l de c o m u n i c a ç ã o s ã o obs tácu los pai,; 

a c o m u n i c a ç ã o e p o t e n c i a i s c o n d i ç õ e s p a r a q u e s u r j a m os c o n f l i t o s . As pesquisas tamliJi: 

e n c o n t r a r a m o u t r o d a d o s u r p r e e n d e n t e : o p o t e n c i a l de c o n f l i t o a u m e n t a quando há 0:0. • 

de c o m u n i c a ç ã o . A p a r e n t e m e n t e , u m a u m e n t o n a c o m u n i c a ç ã o p o d e ser funcional, i i i i -

s ó a t é c e r t o p o n t o , a p a r t i r d o q u a l p o d e h a v e r u m excesso q u e a m n e n t a o potencial dr' 

c o n f l i t o . 

Estrutura M i l e n e e F á t i m a t r a b a l h a m n a Be leza M o b i l i á r i a , u m a l o j a de móveis de S -

r o c a b a , i n t e r i o r de S ã o P a u l o . M i l e n e é v e n d e d o r a d a l o j a ; F á t i m a , gerente de crcditn. .\

duas se c o n h e c e m h á m u i t o s anos e t ê m m u i t a s coisas e m c o m u m — s ã o xizinhas dc haii; • 

c suas filhas m a i s ve lhas s ã o colegas de escola c a m i g a s i n t i m a s . Se M i l e n e e F á t i m a tive>-i n; 

e m p r e g o s d i fe ren tes , a t é p o d e r i a m ser a m i g a s , m a s elas e s t ã o cons t an t emen te em guirr.i 

u m a c o m a o u t r a . O t r a b a l h o de M i l e n e é v e n d e r m ó v e i s e e la é excelente nisso. Ma-,; 

m a i o r i a de suas vendas é fe i ta a c r é d i t o . C o m o a f u n ç ã o de F á t i m a é m i n i m i z a r as po,-^i\ i-

pe rdas d a e m p r e s a c o m os c r c d i á r i o s , f r e q u e n t e m e n t e e la recusa os p e d i d o s de crédito (\ 

c l ien tes de M i l e n e . N ã o h á n a d a pessoal nisso; apenas as e x i g ê n c i a s dos cargos é que • • • 

u m a f o n t e de c o n f l i t o s . 

O s c o n f l i t o s e n t r e M i l e n e e F á t i m a s ã o de n a t u r e z a e s t r u t u r a l . O t e r m o iúxww: .. 

nesse c o n t e x t o , i n c l u i v a r i á v e i s c o m o t a m a n h o d o g r u p o , g r a u d e e s p e c i a l i z a ç ã o nas tari­

fas d e s e m p e n h a d a s , c l a r e z a n a d e f i n i ç ã o das r e s p o n s a b i l i d a d e s , c o m p a t i b i l i d a d e eiii: 

m e m b r o s e me ta s , es t i los de l i d e r a n ç a , s i s temas d e r e c o m p e n s a e o g r a u de d e p e n d ê i K ; 

e n t r e os g r u p o s . 

O t a m a n h o e a e s p e c i a l i z a ç ã o a g e m c o m o e s t imu lan t e s d o c o n f l i t o . Q i i a n t o maim n 

g r u p o e m a i s especia l izadas suas a t i v idades , m a i o r a p r o b a b i l i d a d e de o c o r r e r e m coniiii 

Por o u t r o l a d o , a a n t i g u i d a d e e os c o n f l i t o s p a r e c e m estar i n \ ' e r samen te relacionado-. ' 1 

p o t e n c i a l de c o n f l i t o pa rece m a i o r q u a n d o os m e m b r o s d o g r u p o s ã o mais jo\'ens e quaiid' 

a r o t a t i v i d a d e é g r a n d e . Q i i a n t o m a i o r a a m b i g u i d a d e n a d e f i n i ç ã o de q u e m é respoiisá\ii 

pelas a ç õ e s , m a i o r o p o t e n c i a l de c o n f l i t o . Essas a m b i g u i d a d e s d e j u r i s d i ç ã o aumentam . 

l u t a i n t e r n a n o g r u p o p e l o c o n t r o l e dc recursos e de pode r . 

A d i v e r s i d a d e de me ta s e n t r e os g r u p o s t a m b é m c u m a f o n t e i m p o r t a n t e de conilii-

Q i i a n d o os g r u p o s d e n t r o das o r g a n i z a ç õ e s p e r s e g u e m o b j c t i \ o s diferentes , s e n d o qin-. '• 

guns deles — c o m o vendas e c r é d i t o n a B e l e z a M o b i l i á r i a — e s t ã o intrinsecamcnie \1 

desaco rdo , m a i o r e s s ã o as chances de o c o r r e r e m c o n f l i t o s . O s sistemas de recompen 

t a m b é m c r i a m c o n f l i t o s q u a n d o o g a n h o de u m i n d i v í d u o acon tece à custa do o u t r o . 1 ' ; 
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Ú l t i m o , se u m g r u p o f o r d e p e n d e n t e de o u t r o { c m vez de a m b o s s e r e m m u t u a m e n t e i n ­

dependen tes ) , o u se a i n t e r d e p e n d ê n c i a p e r m i t i r a u m g r u p o g a n h a r à cus ta d o o u t r o , 

c s t i m u l a m - s e f o r ç a s opostas ." ' 

V a r i á v e i s p e s s o a i s V o c ê j á c o n h e c e u a l g u é m de q u e m n ã o g o s t o u l o g o dc cara? V o c ê 

d i s c o r d o u d a m a i o r i a das o p i n i õ e s dessa pessoa. T u d o ne la o d e s a g r a d o u , a t é c a r a c t e r í s t i c a s 

i n s ign i f i can te s c o m o o s o m d a \'02, o j e i t o de s o r r i r e a p e r s o n a l i d a d e . T o d o s passamos p o r 

isso. Q u a n d o t e m o s de t r a b a l h a r c o m a l g u é m assim, o p o t e n c i a l de c o n f l i t o s a u m e n t a . 

Nossa ú l t i m a c a t e g o r i a de fontes p o t e n c i a i s de c o n f l i t o s é a q u e l a r e p r e s e n t a d a pelas 

v a r i á v e i s pessoais, q u e i n c l u e m pcnsona l idade , e m o ç õ e s e va lores . A p e r s o n a l i d a d e c u m p r e 

u m i m p o r t a n t e p a p e l n o processo de c o n f l i t o : a l gumas pessoas s i m p l e s m e n t e t e n d e m a se 

e n v o l v e r bas tan te e m c o n f l i t o s . E m p a r t i c u l a r , aqueles q u e a p r e s e n t a m t r a ç o s pessoais d c 

n e u r o t i c i s m o o u a u t o m o n i t o r a m e n t o t e n d e m a a r r u m a r c o n f u s ã o c o m outra.s pes.soas m a i s 

f i - equen temen tc e a r e a g i r m u i t o m a l q u a n d o os conf l i t o s ocorrem. '-" ' U m f u n c i o n á r i o q u e 

aparece p a r a t r a b a l h a r i r r i t a d o e m v i r t u d e d o t r â n s i t o a g i t a d o l o g o p e l a m a n h ã p o d e ca r ­

r e g a r essa s e n s a ç ã o de r a i v a p a r a a r e u n i ã o das nove horas . O p r o b l e m a é q u e sua r a i v a 

p o d e p e r t u r b a r os colegas , p o d e n d o l eva r a u m a r e u n i ã o c h e i a de t e n s ã o . - ' 

Estágio !!: cognição e personalização 
Se as c o n d i ç õ e s c i tadas n o E s t á g i o I a f e t a m n e g a t i v a m e n t e os interesses das par les , o 

p o t e n c i a l de o p o s i ç ã o o u de i n c o m p a t i b i l i d a d e se c o n c r e t i z a n o s e g u n d o e s t á g i o . 

C o m o n o t a m o s e m nossa d e f i n i ç ã o de c o n f l i t o , u m a o u m a i s pa r tes e n v o h i d a s p r e ­

c i sam estar conscientes d a e x i s t ê n c i a das c o n d i ç õ e s anter iores . C o n t u d o , o fato de u m c o n f l i t o 

s e r p e r c e b i d o n ã o s ign i f i ca q u e s e r á p e r s o n a l i z a d o . E m o u t r a s pa l av ra s , 'A p o d e saber 

que.1-1 c e s t ã o s e r i a m e n t e e m desacordo . . . M a s isso p o d e n ã o d e i x a r / l tenso n e m ansioso e 

p o d e n ã o t e r n e n h u m i m p a c t o sobre a a f e i ç ã o de i4 p o r A ' - ' É o n í \ e l de c o n f l i t o s e n t i d o , 

q u e faz as pessoas se e n \ ' o l v e r e m e m o c i o n a l m e n t e , as pa r tes e x p e r i m e n t a r e m ansiedade, 

t e n s ã o , f r u s t r a ç ã o o u h o s t i l i d a d e . 

T e n h a e m m e n t e d o i s p o n t o s . P r i m e i r o , o E s t á g i o I I é i m p o r t a n t e p o r ser aque l e e m 

q u e os assuntos c o n f l i t a n t e s c o s t u m a m ser m a t e r i a l i z a d o s . E a p a r t e d o processo e m q u e 

os e n v o l v i d o s d e c i d e m s o b r e o q u e é o c o n f l i t o . " ' Sc e u d e f i n i r nosso d e s a c o r d o .salarial 

c o m o u m a s i t u a ç ã o d e s o m a - z e r o ( o u seja, se v o c ê c o n s e g u i r o a u m e n t o q u e deseja, a 

q u a n t i a n ã o e s t a r á d i s p o n í v e l p a r a m i m ) , e s ta re i m u i t o m e n o s d i spos to a c o l a b o r a r d o 

q u e se e u e n t e n d e r o c o n f l i t o c o m o u m a s i t u a ç ã o p o t e n c i a l de g a n h a - g a n h a (ou seja, o 

t o t a l d c r ecu r sos p a r a os s a l á r i o s p o d e ser a m p l i a d o p a r a q u e a m b o s possamos r e c e b e r 

a u m e n t o ) . A s s i m , a d e f i n i ç ã o d c u m c o n f l i t o é i m p o r t a n t e p o r q u e d e l i n e i a o c o n j u n t o das 

p o s s í v e i s c o n s e q u ê n c i a s . 

O s e g u n d o p o n t o é q u e as e m o ç õ e s t ê m u m p a p e l p r e p o n d e r a n t e n a c o n f i g u r a ­

ç ã o das p e r c e p ç õ e s . - ' A s e m o ç õ e s n e g a t i v a s nos f a z e m s i m p l i f i c a r as q u e s t õ e s , d i m i n u i r 

a c o n f i a n ç a e i n t e r p r e t a r n e g a t i v a m e n t e o c o m p o r t a m e n t o d o o u t r o . - ' O s s e n t i m e n t o s 

p o s i t i v o s , ao c o n t r á r i o , a u m e n t a m a t e n d ê n c i a a e n x e r g a r o p o t e n c i a l d e r e l a ç õ e s e n t r e 

os e l e m e n t o s de u m p r o b l e m a , a t e r u m a v i s ã o m a i s a m p l a d a . s i t u a ç ã o e a d e s e n v o l v e r 

s o l u ç õ e s m a i s i n o v a d o r a s . ' " 

Estágio 111: Definição das estratégias de resolução de conflitos 
o e s t á g i o segu in te consis te n a esco lha de u m a e s t r a t é g i a que l he p e r m i t a reso lver o 

c o n f l i t o e n t r e as pa r tes . Essas e s t r a t é g i a s r e p r e s e n t a m pred i . spo . s içÕes p a r a a g i r d e d e t e r m i ­

n a d a m a n e i r a . - ' 

A s e s t r a t é g i a s d e r e s o l u ç ã o d e c o n f l i t o s v a r i a v a m p o r d o i s t i p o s de r a z õ e s : a 

n a t u r e z a d a s i t u a ç ã o (as pessoas r a c i o n a l i z a m as e s t r a t é g i a s d c a c o r d o c o m a s i t u a ç ã o ) 

e a t e n d ê n c i a i n d i v i d u a l p a r a u t i l i z a r d e t e r m i n a d a e s t r a t é g i a . 

E x i s t e m do i s n í v e i s dc p r e o c u p a ç õ e s que i n f l u e n c i a m c l a r a m e n t e a d e f i n i ç ã o d a es­

t r a t é g i a do r e s o l u ç ã o de c o n f l i t o a p r o p r i a d a : a p r e o c u p a ç ã o c o m os interesses p r ó p r i o s e 

a p r e o c u p a ç ã o c o m os interesses dos ou t ros . A F i g u r a 14.2 ap re sen t a o m o d e l o d c i n t e -
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C o m p e t i ç ã o 
Estratégia na q u a i 
as par tes b u s c a m 
a sat is fação d o s 
p róp r ios in teresses, 
i n d e p e n d e n t e m e n t e d o 
i m p a c t o na o u t r a p a r t e . 

C o l a b o r a ç ã o 
Est ra tég ia e m q u e as 
par tes con f l i t an tes 
b u s c a m s a t i s f a z e r e s 
in teresses d e t o d o s os 
envo l v i dos . 

E v i t a m e n t o 
Est ra tég ia e m q u e u m a 
das p a r t e s p r o c u r a f u g i r 
de u m c o n f l i t o o u t e n t a 
sup r im i - l o . 

A c o m o d a ç ã o 
Estratégia ca rac te r i zada 
pela d i s p o s i ç ã o d e u m a 
das par tes e m c o n f l i t o d e 
co locar os in teresses d o s 
ou t ros an tes d o s seus . 

C o m p r o m i s s o 
Estratégia na q u a l as 
partes es tão d i s p o s t a s 
a abrir m ã o d e a l g u m a 
coisa para so luc i ona r u m 
conf l i to . 

rcs.scs d u a i s q u e busca i n t e r p r e t a r es.sas duas d i m e n s õ e s e m t e r m o s p s i c o l ó g i c o s : o grau 

d c a .sscr t i \ idade (o g r a u e m c]ue u m a das par tes t e n t a satisfazer os interesses da outra) c o 

g r a u de c o o p e r a ç ã o (o g r a u e m que u m a das pa r tes t e n t a sadsfazcr os p r ó p r i o s i i i teresícs . 

C r u z a n d o essas d i m e n s õ e s , é p o s s í v e l i d e n t i f i c a r c i n c o e s t r a t é g i a s de r e s o l u ç ã o de conflitos: 

compvíiçtio (asscri i \ 'a e n ã o c o o p e r a t i v a ) , colaboraçõo fa.ssertiva e c o o p e r a t i v a ) , evitamento ou 

fuga ( n ã o asse r t i \  e  n ã o c o o p e r a t i v a ) , acomodação ( n à o asser t iva e c o o p e r a t i v a ) c compromisso 

( l ^ o s i ç à o i n t e r m e d i á r i a en t r e as duas d i m e n s õ e s ) . - " 

Compet ição E s t r a t é g i a focada n a s a t i s f a ç ã o dos p r ó p r i o s interesses, indepcndcntemenic 

d o i m p a c t o q u e isso t e r á .sobre as o u t r a s pa r tes e m c o n f l i t o . U m a pes.soa e s t á competindo 

q u a n d o faz u m a apos ta c o m o u t r a pessoa. Pa ra u m g a n h a r , o o u t r o t e r á de perder. 

Colaboração E s t r a t é g i a d c r e s o l u ç ã o de c o n f l i t o s n a f [ u a l as p a r l e s confl i tantes desejiini 

satisfazer os interesses de a m b a s , dc f o r m a a a l c a n ç a r u m r e s u l t a d o m u t u a m e n t e satis­

f a t ó r i o . Nesse caso, c o l a b o r a r s ign i f i ca c|ue a i n t e n ç ã o das pa r tes é s o l u c i o n a r o problema 

esc la recendo as d i f e r e n ç a s e m \-ez d c tentai" a c o m o d a r os d iversos p o n t o s de \ i s ta . Sc tcuiar 

e n c o n t r a r u m a s o l u ç ã o g a n h a - g a n h a , q u e p e r m i t e q u e a m b a s as pa r tes sa t i s façam seus 

interesses, \ "ocê e s t á c o l a b o r a n d o . 

Evitamento Q i i a n d o u m a pessoa r e c o n h e c e q u e o c o n f l i t o exis te , mas , e m vc7. dc procu­

r a r r e s o K ' ê - l o , busca s u p r i m i - l o o u i g n o r á - l o , e la e s t á e \ ' i t a n d o o c o n f l i t o . A l g i m s e.xeinjilos 

dessa e s t r a t é g i a i n c l u e m a t e n t a t i v a de s i m p l e s m e n t e i g n o r a r u m c o n f l i t o e a de e\'itarpe" 

soas de q u e m se d i s c o r d a . 

Acomodação E s t r a t é g i a e m q u e u m a das p a r t e s s a c r i f i c a seus interesses subsian 

\-os e m d e t r i m e n t o dos in te resses c o n t r á r i o s p a r a f o r t a l e c e r o r e l a c i o n a m e n t o entre as 

p a r t e s . A p o i a r a 0 ] ) i n i ã o d e a l g u é m s e m c o n c o r d a r t o t a l m e n t e c o m ela é u m e.\eni|)líi 

de a c o m o d a ç ã o . ^ 

Compromisso N a e s t r a t é g i a de c o m p r o m i s s o n ã o h á e x a t a m e n t e vencedores c vcncidoí. 

O C[ue h á é u m a d i s p o s i ç ã o p a r a a c e i t a r u m a s o l u ç ã o q u e s a t i s f a ç a apenas parcialmente os 

interesses d e a m b a s as par tes , o u seja, u m a s o l u ç ã o d c c o m p r o m i s s o . A ca rac t e r í s t i c a m:!!-

i m p o r t a n t e dessa e s t r a t é g i a é , p o r t a n t o , a d i s p o s i ç ã o de c a d a u m a das par tes em ceder 

p a r a . so luc ionar u m c o n f l i t o . 

A s i n t e n ç õ e s e s t r a t é g i c a s das pessoas n ã o s ã o i m u t á v e i s . D u r a n t e u m confli to, as e.-ira-

té^gias p o d e m m u d a r se as par tes c o n s e g u i r e m c o m p r e e n d e r o p o n t o de vista do outro ou 

q u a n d o r e s p o n d e m e m o t i v a m e n t e ao c o m p o r t a m e n t o d o o u t r o . E n t r e t a n t o , as pesquisas in­

d i c a m q u e as pessoas t ê m u m a d i s p o s i ç ã o bá . s i ca p a r a a d m i n i s t r a r conf l i tos p o r meio de uma 

Figura 14.2 Estratégias de resolução de conflitos 
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Fontes: K. Thomas, "Conflict and ['Jcgotiation Process in Organizations", in M. D. Dunnotte o L. M. Hough [Orgs) H.-
of" Industfij) & C,-Q3jii?ational Psychohgy, 2. od., v. 3. Palo Alto, CA: Consulling Psychologists Press, 1992, p. 666. Rcpr; 
com permissão. 
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das c i n c o e s t r a t é g i a s d c r e s o l u ç ã o de conf l i tos a q u i descritas^"' e t e n d e m a u s á - l a c o m bastante 

c o n s i s t ê n c i a . Podemos p r e v e r as i n t e n ç õ e s e s t r a t é g i c a s d c u m a pessoa razoave lmente l í c m 

c o m base e m u m a c o m b i n a ç ã o en t re suas c a r a c t e r í s t i c a s in te lec tua is e d c pe r sona l idade . 

Estágio IV: comportamento 
Q u a n d o a m a i o r i a das pes.soas pensa e m c o n f l i t o , t e n d e a pen.sar neste E s t á g i o I V , 

po i s é a q u i q u e os c o n f l i t o s se t o r n a m \ i s i ve i s . O e s t á g i o d o c o m p o r t a m e n t o i n c l u i as de ­

c l a r a ç õ e s , a ç õ e s c r e a ç õ e s das pa r tes e n v o l v i d a s n o c o n f l i t o , g e r a l m e n t e t e n t a t i v a s e x p l í c i t a s 

p o r c a d a u m a das pa r tes c o n f l i t a n t e s dc i m p l e m e n t a r suas e s t r a t é g i a s . C o m o r e s u l t a d o de 

c á l c u l o s e r r a d o s o u de a ç õ e s j j o u c o h a b i l i d o s a s , os c o m p o r t a m e n t o s e x p l í c i t o s à s \-czes s ã o 

dcs\ ' iados de suas e s t r a t é g i a s o r i g i n a i s . ' " 

P o d e m o s p e n s a r n o E s t á g i o I V c o m o u m processo d i n â m i c o de i n t e r a ç ã o . P o r e x e m ­

p l o : v o c ê m e faz u m a e x i g ê n c i a ; eu r e s p o n d o d i s c u t i n d o ; \ o c ê m e a m e a ç a ; e u o a m e a ç o 

dc \ ' o l t a , e ass im p o r d i a n t e . A F i g u r a 14.3 oferece u m a v i s u a l i z a ç ã o d o c o m p o r t a m e n t o 

c o n f l i t a n t e . T o d o s os c o n f l i t o s e x i s t e m e m a l g i u n p o n t o desse couiiituum. N a p a r t e i n f e r i o r , 

t e m o s c o n í l i t o s c a r a c t e r i z a d o s p o r f o r m a s de t e n s ã o sutis, i n d i r c t a s e m u i t o c o n t r o l a d a s , 

c o m o u m a l u n o q u e s t i o n a n d o e m a u l a u m c o m e n t á r i o q u e o p rofessor a c a b o u de fazer. A 

i n t e n s i d a d e dos c o n f l i t o s \ ' a i c r e scendo n a m e d i d a e m q u e s u b i m o s n o coulimiim a t é c h e g a r 

ã s f o r m a s a l t a m e n t e destruti \"as. A s í r e x e s , r c \ o l t a s e " u e r r a s e n c o n t r a m - s e c l a r a m e n t e 

nes.se p a t a m a r . D e m a n e i r a g e r a l , p o d e m o s d i z e r c|ue os c o n f l i t o s que a t i n g e m o p a t a m a r 

m a i s a l t o c|tiase s e m p r e s ã o d i s f u n c i o n a i s . O s c o n f l i t o s f u n c i o n a i s c o s t u m a m estar c o n f i n a ­

dos aos p a t a m a r e s m a i s b a i x o s . 

Figura 14.3 Continuum de intensidade dos conflitos 
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Desacordos ou ma l-entendidos leves 

Fontes: Baseado em S. P. Robbins, Managing Organizaiional Confíict: A Nantmditional Approach. Upper Saddio Rivcr, NJ: 
Prentice Hall, 197'1, p. 93-97; e F. Glasi, "Tho Process of Conflict Escalation and tl io Roles of Thjrd Partios", in G, t3. J. Bomers o R. 
Peterson (Orgs.), Conf/ícl Management and/ndustrra/Re/at/ons, Boston: Kluwer-Nijhoff, 1982, p. 119-140. 

Ogeren te d e o p e r a ç õ e s c o m e r c i a i s d a D a t a s u l , e m p r e s a 

d e s e n v o l v e d o r a d e s o f t w a r e s , M á r i o C u r y d e Pa iva , 

c o n t a q u e c o s t u m a v a a d o t a r u m a p o s t u r a d e e v i t a r 

conflitos na e m p r e s a . S e g u n d o o g e s t o r , e l e n e m s e m p r e 

c o n s e g u i a r e a g i r d i a n t e d o s c o n f l i t o s q u e s u r g i a m n o 

e m p r e g o e e v i t a v a d i s c o r d a r d e c o l e g a s e s u p e r i o r e s . 

"Tinfia s e m p r e a s e n s a ç ã o d e q u e h a v i a f e i t o o q u e e r a 

necessá r io , m a s o s r e s u l t a d o s n ã o a p a r e c i a m " , c o n t a 

Paiva. A p ó s c o n s u l t a r u m coach, e n t r e t a n t o , o g e r e n t e 

pãssou a a d o t a r u m a p o s t u r a m a i s p r o a t i v a , p a r t i c i p a n d o 

das d i s c u s s õ e s , l i s t a n d o o b j e t i v o s a s e r e m a t i n g i d o s e 

buscando a u x i l i a r e r e s o l v e r o s p r o b l e m a s d e a m b o s o s 

i;dos e n v o l v i d o s . D e a c o r d o c o m e l e , se t i v e s s e a d o t a d o 

essa p o s t u r a m a i s c o l a b o r a t i v a a n t e r i o r m e n t e , " t e r i a 

crescido m a i s r á p i d o n a c a r r e i r a , f e c h a d o m a i s c o n t r a t o s 

e r e c e b i d o m a i s d e s a f i o s " . ^ ' 
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Sc u m c o n f l i t o é d i s f u n c i o n a l , o q u e as pa r t e s e n v o K à d a s p o d e m fazer p a r a diminuir 

sua i n t ens idade? O u , ao c o n t r á r i o , o que p o d e ser f e i to p a r a a u m e n t a r a intensidade dc 

u m c o n f l i t o m u i t o fraco? Isso nos l eva à s t é c n i c a s de a d m i n i s t r a ç ã o d e c o n f l i t o s . O 

Q u a d r o 14.1 m o s t r a as p r i n c i p a i s t é c n i c a s de a d m i n i s t r a ç ã o e de e s d m u l o que os gestores 

p o d e m u t i l i z a r p a r a c o n t r o l a r os n í v e i s de c o n f l i t o . J á desc revemos v á r i a s delas c o m o estra­

t é g i a s de r e s o l u ç ã o de c o n f l i t o s . Isso n à o s u r p r e e n d e . S o b as c o n d i ç õ e s ideais , as estratégia^! 

de u m a pessoa se t r a d u z i r i a m e m c o m p o r t a m e n t o s c o m p a r á v e i s . 

Estágio V: consequências 
o j o g o de a ç ã o e r e a ç à o e n t r e as pa r t e s de u m c o n f i i t o r e su l t a e m c o n s e q u ê n c i a s . 

C o m o d e m o n s t r a nosso m o d e l o {ve r F i g u r a 14 .1) , elas p o d e m ser func iona i s , quando 

r e s u l t a m e m m e l h o r i a d o d e s e m p e n h o d o g r u p o , o u d i s f u n c i o n a i s , q u a n d o atrapalham 

seu d e s e m p e n h o . 

^ ^ ^ g ^ X E n l Técnicas de administração de conflitos 

Técnicas de resolução de conflitos 

Resolução de problemas E n c o n t r o s e n t r e as p a r t e s c o n f l i t a n t e s c o m o p r o p ó s i t o d e i d e n t i f i c a r o p rob lema 

e r e s o l v ê - l o p o r m e i o d e u m a d i s c u s s ã o a b e r t a . 

Metas superordenadas Criação d e u m a m e t a c o m p a r t i l h a d a q u e não p o s s a ser atingida sem a 
c o o p e r a ç ã o e n t r e as p a r t e s c o n f l i t a n t e s . 

Expansão de recursos Q u a n d o o c o n f l i t o é c a u s a d o p e l a e s c a s s e z d e u m r e c u r s o — p o r e x e m p l o , 

d i n h e i r o , o p o r t u n i d a d e s d e p r o m o ç ã o o u e s p a ç o f í s i c o d e t r a b a l h o — , a 

e x p a n s ã o d e s s e r e c u r s o p o d e c r i a r u m a s o l u ç ã o g a n h a - g a n h a . 

Não e n f r e n t a m e n t o S u p r i m i r o c o n f l i t o o u e v a d i r - s e d e l e . 

Suavização Minimizar as d i f e r e n ç a s e n t r e as p a r t e s c o n f l i t a n t e s a o e n f a t i z a r s e u s interesses 

c o m u n s . 

Concessão C a d a u m a d a s p a r t e s a b r e m ã o d e a l g o v a l i o s o . 

Comando autoritário A a d m i n i s t r a ç ã o usa sua a u t o r i d a d e f o r m a l p a r a r e s o l v e r o c o n f l i t o e, d e p o i s , 

c o m u n i c a s e u d e s e j o às p a r t e s e n v o l v i d a s . 

Alteração de variáveis humanas U t i l i z a ç ã o d e t é c n i c a s d e m o d e l a g e m c o m p o r t a m e n t a l p a r a a l t e r a r a t i t u d e s e 
c o m p o r t a m e n t o s q u e c a u s a m c o n f l i t o s . 

Alteração de variáveis estruturais M u d a n ç a s n a e s t r u t u r a f o r m a l d a o r g a n i z a ç ã o e n o s p a d r õ e s d e i n t e r a ç ã o entre 

as p a r t e s c o n f l i t a n t e s p o r m e i o d e r e d e s e n h o d e a t r i b u i ç õ e s , t r a n s f e r ê n c i a s , 

c r i a ç ã o d e p o s i ç õ e s c o o r d e n a d a s e t c . 

Técnicas de estimulo de conflitos 

Comunicação U s a r m e n s a g e n s a m b í g u a s o u a m e a ç a d o r a s p a r a a u m e n t a r o s n íve i s d e conf l i to. 

Inclusão de estranhos I n c l u i r n o s g r u p o s d e t r a b a l h o f u n c i o n á r i o s c o m h i s t ó r i c o s , v a l o r e s , a t i t udes ou 
e s t i l o s g e r e n c i a i s d i f e r e n t e s d a q u e l e s d e s e u s m e m b r o s . 

R e e s t r u t u r a ç ã o d a o r g a n i z a ç ã o R e a l i n h a m e n t o d o s g r u p o s d e t r a b a l h o , a l t e r a ç ã o d e r e g r a s e r e g u l a m e n t o s , 

a u m e n t o d a i n t e r d e p e n d ê n c i a e o u t r a s m u d a n ç a s e s t r u t u r a i s s i m i l a r e s q u e 

r o m p a m o status quo. 

N o m e a r u m advogado do diabo D e s i g n a r u m a p e s s o a p a r a o p a p e l d e c r í t i c o q u e d i s c u t a , p r o p o s i t a d a m e n t e , as 

p o s i ç õ e s d e f e n d i d a s p e l a m a i o r i a d o g r u p o . 

Fonte: Baseado em S. P. Robbins, Managíng Organizational Confíict: A Nontraditional Approach, Upper Saddie River, NJ: Prentice Hall. 1974, p. 59-S? 

A d m i n i s t r a ç ã o d e 
c o n f l i t o s 
O uso d e t é c n i c a s d e 
reso lução e d e e s t í m u l o 
para a t ing i r o níve l 
d e s e j a d o d e c o n f l i t o . 
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Consequências funcionais D e que m a n e i r a o c o n f l i t o p o d e f u n c i o n a r c o m o u m a f o r ç a 

p a r a m e l h o r a r o d e s e m p e n h o d o g r u p o ? E di f íc i l \ d sua l i za r u m a s i t u a ç ã o c m que a agres­

s i v i d a d e e x p l í c i t a o u v i o l e n t a possa ser f u n c i o n a l . M a s n í v e i s b a i x o s o u m o d e r a d o s de c o n ­

f l i t o p o d e m m e l h o r a r a e f i c á c i a d o g r u p o . Vamo.s e x a m i n a r a l guns e x e m p l o s e rever as 

e v i d ê n c i a s das pesquisas . N o t e c o m o todos esses e x e m p l o s e s t ã o c e n t r a d o s e m conf l i t o s dc 

t a re fa o u de processo e e x c l u e m os de r e l a c i o n a m e n t o . 

O s c o n f l i t o s s ã o c o n s t r u t i v o s q u a n d o m e l h o r a m a q u a l i d a d e das d e c i s õ e s , e s t i m u l a m 

a c r i a t i v i d a d e e a i n o v a ç ã o , e n c o r a j a m o interesse e a c u r i o s i d a d e dos m e m b r o s d o g r u p o , 

o f e r e c e m u m c a n a l p a r a a r e j a r os p r o b l e m a s e l i b e r a r as t e n s õ e s e f o m e n t a m u m a m b i e n t e 

de a u t o a v a l i a ç ã o c de m u d a n ç a . As ev idenc ias s u g e r e m q u e o c o n f l i t o p o d e m e l h o r a r a 

q u a l i d a d e d o processo d e c i s ó r i o p o r p e r m i t i r q u e todos os p o n t o s d c \dsta se jam ava l i ados , 

e s p e c i a l m e n t e os n ã o usuais o u os q u e s ã o d e f e n d i d o s p o r m i n o r i a s . ' ' - O c o n f l i t o é u m a n t í ­

d o t o c o n t r a o p e n s a m e n t o de g r u p o . E le e v i t a q u e o g r u p o p a s s i v a m e n t e 'assine e m b a i x o ' 

de d e c i s õ e s q u e p o d e m se basear c m premissas fracas, e m c o n s i d e r a ç ã o i n a d e q u a d a d c 

a l t e r n a t i v a s re levan tes o u e m ou t ra s f raquezas . O c o n f l i t o desafia o stalus quo e, p o r isso, 

e s u m u l a a c r i a ç ã o d c ideias , p r o m o v e a r e a v a l i a ç ã o das me ta s c das a t í v i d a d e s d o g r u p o e 

a u m e n t a a p r o b a b i l i d a d e de que este r e s p o n d a à s m u d a n ç a s . U m a d i s c u s s ã o a b e r t a focada 

e m o b j e t i v o s de o r d e m s t i p e r i o r p o d e t o r n a r esses resu l t ados f t m c i o n a i s m a i s a g r a d á v e i s . 

O s g r u p o s e x t r e m a m e n t e p o l a r i z a d o s n ã o a d m i n i s t r a m seus d e s e n t e n d i m e n t o s de m a n e i r a 

eficaz e t e n d e m a ace i t a r s o l u ç õ e s a b a i x o d a e x c e l ê n c i a , o u a e v i t a r t o m a r d e c i s õ e s e m vez 

de s o l u c i o n a r o c o n f l i t o . " 

U m a e m p r e s a q u e sofreu p o r causa de u m n í v e l m u i t o b a i x o de c o n f l i t o s f u n c i o n a i s 

fo i a g igan t e d o setor a u t o m o b i l í s t i c o G e n c r : d M o t o r s ( G M ) . ^ ^ M u i t o s dos p r o b l e m a s en f r en ­

t ados p o r ela , desde o f i n a l dos anos 1960 a t é ho j e , p o d e m ser e x p l i c a d o s p e l a a u s ê n c i a dc 

c o n f l i t o s f u n c i o n a i s . A e m p r e s a c o n t r a t o u e p r o m o v e u i n d i v í d u o s q u e e r a m ' v a q u i n h a s 

de p r e s é p i o ' , leais à G M a p o n t o de n u n c a q u e s t i o n a r n e n h u m a das a ç õ e s d a o r g a n i z a ç ã o . 

M u i t o s c r i t i c a m a p o l í t i c a a d m i n i s t r a t i v a d a e m p r e s a de c \ i t a r c o n f l i t o s ao c o n c o r d a r c o m 

as e x i g ê n c i a s s indica is p a r a receber b e n e f í c i o s generosos de a s s i s t ê n c i a m é d i c a e p r e v i d ê n c i a . 

I Esses custos f o r a m a u m e n t a n d o c o m o t e m p o a t é o p o n t o e m q u e os pesados c o m p r o m i s s o s 

^ d a e m p r e s a c o m gastos d c p r e v i d ê n c i a e a s s i s t ê n c i a m é d i c a se t o r n a r a m i n s u s t e n t á v e i s . A 

i antes i m p e n s á v e l f a l ê n c i a d a G M e m 2 0 0 9 d e m o n s t r a c o m o a i n c a p a c i d a d e de e n f r e n t a r os 

i c o n f l i t o s d i r e t a m e n t e p o d e ser p r e j u d i c i a l . 

í Pesquisas e m d iversos a m b i e n t e s c o n f i r m a m a f u n c i o n a l i d a d e de d i s c u s s õ e s a t ivas . U m 

i e s tudo r e v e l o u que , q u a n d o os g r u p o s a n a h s a v a m as d e c i s õ e s t o m a d a s i n d i v i d u a l m e n t e p o r 

\s m e m b r o s , a m é d i a de p rog res so nos g r u p o s q u e d i s c u d a m suas d i f e r e n ç a s e r a 73 p o r 

í c e n t o m a i o r d o q u e naque le s c a r a c t e r i z a d o s p o r c o n d i ç õ e s dc r e d u z i d o confli to. '* ' ' O u t r o s 

pesq t i i sadores c h e g a r a m a resu l tados semelhan tes ; g r u p o s c o m p o s t o s de i n d i v í d u o s c o m 

interesses d i fe ren tes t e n d e m a p r o d u z i r s o l u ç õ e s de m e l h o r q u a h d a d e p a r a u m a g a m a de 

A N u t r i m e n t a l , f a b r i c a n t e d a s f a m o s a s b a r r i n h a s d e 
cereais Nutry , é u m a e m p r e s a q u e s o u b e e x p l o r a r o s 

vsiiudos b e n e f í c i o s g e r a d o s p e l o s c o n f l i t o s f u n c i o n a i s . 
Guando a e m p r e s a l a n ç o u o p r o d u t o n o m e r c a d o , s e u 
pcsic ionamento e ra o d e u m a g u l o s e i m a , c o n c o r r e n d o 

(on balf-s e b i sco i tos . A p ó s d i ve rsas d i s c u s s õ e s e d e b a t e s , 
it-:l.'eu-se q u e as b a r r i n h a s N u t r y d e v e r i a m ser v e n d i d a s 
CTO um a l i m e n t o s a u d á v e l e c o n v e n i e n t e , q u e p o d e se r 
tt';umido a q u a l q u e r m o m e n t o e m q u a l q u e r lugar . A p ó s 
e33 modif icação, q u e d e s e n c a d e o u o g r a n d e s u c e s s o d o 
pfcdjto, a N u t r i m e n t a l r e s o l v e u i m p l a n t a r u m a ' e q u i p e d e 
'fidzi, responsável p o r ava l ia r as s u g e s t õ e s e n v i a d a s p o r 

executivos e f u n c i o n á r i o s . N a e m p r e s a , o c o n f l i t o é v i s t o 
c:;riO uma b o a f o r m a d e a u m e n t a r as c h a n c e s d e a c e r t o 

n35 decisões, a l g o f u n d a m e n t a l , u m a vez q u e " r e d u z i r 
a m a r g e m d e e r r o é v i t a l p a r a u m a e m p r e s a m é d i a , 

crr.o a N u t r i m e n t a l " , d i z G u i l h e r m e Me ls te r , g e r e n t e d e 
m a r k e t i n g e s t r a t é g i c o d a organização, -^* 
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p r o b l e m a s se c o m p a r a d o s c o m aqueles m a i s h o m o g é n e o s . ^ ' O s m e m b r o s de grupos am 

m a i o r d i f e r e n ç a e m esti los de t r a b a l h o e e x p e r i ê n c i a t a m b é m t e n d e m a compar t i l l i a r 

i n f o r m a ç õ e s en t r e s i . ' ' ' 

Essas o b s e r \ ' a ç Õ e s nos l e v a m a p r e s u m i r q u e a crescente d ive r s idade cu l tu ra l da \'in< 

de t r a b a l h o p o d e t r aze r b e n e f í c i o s p a r a as o r g a n i z a ç õ e s . E é e x a t a m e n t e o que as c\'idênu.'-

s u g e r e m , n a m a i o r i a dos casos. A h e t e r o g e n e i d a d e en t r e os m e m b r o s dc g rupos e organi/,;-

ç õ e s p o d e a u m e n t a r a c r i a t i \, m e l h o r a r a q u a l i d a d e das d e c i s õ e s e fac i l i ta r mudaiiç.!-

p e l o fa to de a c e n t u a r a flexibilidade das pessoas. 

Consequências disfuncionais A s c o n s e q u ê n c i a s d c s t m t i v a s dos confl i tos sobre o dc>! ni-

p e n h o de u m g r u p o o u o r g a n i z a ç ã o s ã o bas t an t e c o n h e c i d a s : a o p o s i ç ã o acirrada l i . , -

ao d e s c o n t e n t a m e n t o , q u e dissol\-e os l a ç o s c o m u n s , o que , p o r sua \'ez, acaba Icvancln 

d e s t r u i ç ã o d o g r u p o . Ex i s t e t a m b é m , e \ " idcn temente , m u i t a l i t e r a t u r a que documenta cimi' i 

os c o n f l i t o s d i s f u n c i o n a i s p o d e m r e d u z i r a e f i c á c i a dos g r u p o s . " ' E n t r e as conscquêiu:.!-

ma i s i n d e s e j á \ - e i s e s t ã o u m descompasso n a c o m u n i c a ç ã o , a r e d u ç ã o d a c o e s ã o do «nii > 

e a . s u b o r d i n a ç ã o d e suas me ta s à s p r i o r i d a d e s das lu tas e n t r e seus componentes . Ioda-

f o r m a s de c o n f l i t o — a t é m e s m o os func iona i s — p a r e c e m r e d u z i r a s a t i s f ação e a confian',.; 

dos m e m b r o s d o g r u p o . " Q i i a n d o as d i s c u . s s õ e s a t ivas t o r n a m - s e conf l i tos abertos entre i -

membro . s , a t r o c a de i n f o r m a ç õ e s en t r e eles se m o s t r a s ign i f i ca t i \ "amcn te menor. ' - Em siin.i-

ç õ e s e x t r e m a s , o c o n f l i t o p o d e p a r a l i s a r o g r u p o e a t é a m e a ç a r sua s o b r e v i v ê n c i a . 

N o t a m o s q u e a d i \ ' e r s idadc g e r a l m e n t e p o d e m e l h o r a r o desem])enl io e a tonia'!.; 

de d e c i s ã o d o g r u p o . C o n t u d o , se as d i f e r e n ç a s de o p i n i ã o se e x p a n d e m a l é m dos limiii • 

d e m o g r á f i c o s , c r i a m - s e c o n f l i t o s p r e j u d i c i a i s , q u e d i m i n u e m a t r o c a de i n f o r m a ç õ e s , ' !••: 

e x e m p l o , e m u m g r u p o f o r m a d o p o r h o m e n s e m u l h e r e s e m q u e lodos os homt-ns .-!!•-

t e n t a m u m a o p i n i ã o e as m u l h e r e s , o u t r a , os m e m b r o s d o g r u p o d e i x a m de o u \ i r i i i i , ' - -

o u t r o s . Eles i n c o r r e m n o f a v o r i t i s m o i n t e r n o d o g r u p o e n ã o l e v a m o p o n t o de \ is ia do lat: i 

o p o s t o e m c o n s i d e r a ç ã o . Nessas s i t u a ç õ e s , os gestores p r e c i s a m pres tar bastante atcm/M 

nesses p r o b l e m a s e e n f a t i z a r os o b j e t i v o s e m c o m u m d o g r u p o . 

Administrando confl itos funcionais Se os gestores r e c o n h e c e r e m que, cm algiini,;-

s i t u a ç õ e s , o c o n f l i t o p o d e ser b e n é f i c o , o q u e eles p o d e m fazer p a r a a d m i n i s t r á - l o de ii:.> 

n e i r a e f i c ien te nas o r g a n i z a ç õ e s ? " 

Parece h a v e r u m consenso g e r a l de q u e a a d m i n i s t r a ç ã o de conf l i tos funcionais é iiiii 

t r a b a l h o á r d u o , e s p e c i a l m e n t e nas g r a n d e s empresas . C o m o c o m e n t o u u m consultor, '"WA-..-. 

g r a n d e p a r c e l a daque les q u e c h e g a m ao t o p o é d o t i p o q u e e v i t a conf l i tos . Eles n à o goM^iu: 

de o u v i r u m iiâo n e m de d i s c o r d a r das p o s i ç õ e s d c o u t r o s colegas. Gera lmente , uma d,!-

r a z õ e s pelas q u a i s eles c h e g a m l á e m c i m a é q u e n ã o i r r i t a m as ou t ra s pessoas c m sua MIIJ;-
d a " . O u t r o c o n s t d t o r sugere q u e sete de c a d a dez execu t ivos nos Estados Unidos caLin 

q u a n d o suas o p i n i õ e s s ã o d i fe ren tes das de seus supe r io res , p e r m i t i n d o que estes comii.i:ii 

e r ros q u a n d o p o d e i i a m a l e r t á - l o s . 

O enf raquec imento e, até mesmo, o f im de uma 
organização por causa de excesso de conf l i tos não são 

tão raros quanto parecem, A fabr icante de autopeças 
Cofap, que ficou famosa nos anos 1990 por sua 

propaganda com um cãozinho da raça Dachshund, teve 
de ser vendida ao g rupo a lemão fVlahle após anos de 

disputa entre o fundador Ab raham Kasinski e seus dois 
filhos, Renato e Roberto. O conf l i to pe lo pode r fez que 
a Cofap ficasse mui to fragil izada, t o rnando lentos seus 
processos estratégicos e abr indo opor tun idade para o 

for ta lec imento de suas concorrentes.' '^ 

I 
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Essas c u l t u r a s a n t i c o n f l i t o s p o d e m t e r s ido to le radas n o passado, mas n ã o o s ã o ho je 

e m d i a , c m u m a s i t u a ç ã o d c c o m p e t i ç ã o feroz na e c o n o m i a g l o b a l i z a d a . A s empresas que 

n ã o a p o i a m n e m e s t i m u l a m d i s s i d ê n c i a s p o d e m ter sua s o b r e v i v ê n c i a a m e a ç a d a . V e r e m o s 

a l g u m a s a b o r d a g e n s q u e as o r g a n i z a ç õ e s c s l à o u t i l i z a n d o p a r a e n c o r a j a r seu pessoal a de ­

safiar o s i s tema e descn \ ' o lve r no\ 'as ideias . 

A H e w l e t t - P a c k a r d r e c o m p e n s a seus dissidentes r e c o n h e c e n d o os i n d i v í d u o s ' q u i x o -

tescos' , os q u e s u s t e n t a m suas ide ias m e s m o q u a n d o cias s ã o re je i t adas p e l a d i r e ç ã o d a 

e m p r e s a . A B e m a t e c h , f a b r i c a n t e de c q u i p a m e n t í ) s t e c n o l ó g i c o s , pos su i u m s is tema f o r m a l 

p e l o q u a l os f u n c i o n á r i o s a v a l i a m e c r i t i c a m .seus chefes. A I B M t a m b é m t e m u m sis tema 

f o r m a l q u e e n c o r a j a a di\ 'er .sidade de o p i n i õ e s ; os f u n c i o n á r i o s p o d e m q u e s t i o n a r seus che­

fes i m p u n e m e n t e e, se o d e s a c o r d o n ã o fo r p a s s í w l de r e s o l u ç ã o , o s i s t ema oferece u m 

m e d i a d o r p a r a o c o n f l i t o . 

A c e n e j a r i a A n h e u s e r - B u s c h , r ecen t emen te a d q u i r i d a pela I n B e v , c o n t r o l a d o r a d a 

b ras i l e i r a A m B e \ ' , u t i l i z a a f i g u r a d o 'ad\*ogado d o d i a b o ' c m seus processos d e c i s ó r i o s . 

Q u a n d o o c o m i t é de p o l í t i c a es tuda u m a m u d a n ç a i m p o r t a n t e , c o m o e n t r a r e m u m setor 

de n e g ó c i o s o u sair dele, o u a i n d a rea l i za r u m g r a n d e i m T s t i m e n t o dc cap i t a l , c o s t u m a c r i a r 

u m g r u p o q t ie desenvolve a r g u m e n t o s p a r a j u s t i f i c a r a d e c i s ã o . Esse processo f r e q u e n t e m e n t e 

resu l ta e m d e c i s õ e s e a l t e rna t ivas que a i n d a n ã o h a v i a m s ido consideradas pe la empresa . 

U m t r a ç o c o m u m das o r g a n i z a ç õ e s que a d m i n i s t r a m eonf i i tos func iona i s c o m sucesso é 

q u e estas r e c o m p e n s a m a d i v e r g ê n c i a c p u n e m t)s que e v i t a m o c o n f l i t o . Isso é fácil na t eo r ia , 

m a s dif íc i l na p r á t i c a . E n e c e s s á r i o d i s c i p l i n a e p a c i ê n c i a p a r a ace i ta r n o t í c i a s que v o c ê n ã o 

deseja o u v i r {dos dissidentes) e f o r ç a r os C[ue e v i t a m o c o n f i i t o a l e v a n t a r a voz . B o b N a r d e l l i , 

a n f i g o C E O d a C h i y s l e r , era f amoso p o r suje i tar os di.ssiclentes a longas l i ç õ e s de m o r a l c t i r a ­

das d c .sarcasmo, ao pa.sso q u e o C E O d a F o r d , Aian M u l a l l y , é c o n h e c i d o p o r .sua p a c i ê n c i a 

p a r a t o r n a r a c u l t u r a d a e m p r e s a ma i s c r i a t i v a , f lex íve l e m e n o s b u r o c r á t i c a . G e r a l m e n t e , 

pe r cebemos que os dissidentes p r o g r i d e m c o m l e n t i d ã o r u m o ao o b j e t i v o — o que p o d e ser 

ve rdade , mas, ao f a z ê - l o , q u e s t i o n a m se o o b j e t i v o é O c a m i n h o c o r r e i o a seguir. 

O s gru]30s q u e r e s o l v e m c o n f l i t o s c o m sucesso d i s c u t e m d i f e r e n ç a s de o p i n i ã o abe r t a ­

m e n t e e e s t ã o p r e p a r a d o s p a r a a d m i n i s t r a r c o n f l i t o s Cjuando eles a p a r e c e m . " ' O s c o n f l i t o s 

ma i s de s t ru ido re s s ã o os q u e n u n c a s ã o a b o r d a d o s de m a n e i r a d i r e t a . U m a d i s c u s s ã o a b e r t a 

t o r n a m u i t o m a i s f ac i l d e s e n v o l v e r u m a p e r c e p ç ã o c o m p a r t i l h a d a dos p r o b l e m a s ; t a m b é m 

p e r m i t e q u e os g r u p o s t r a b a l h e m p o r u m a s o l u ç ã o m u t u a m e n t e a c e i t á v e l . O s gerentes p r e ­

c i s a m en fa t i za r os interesses c o m p a r t i l h a d o s n a r e s o l u ç ã o d e c o n f l i t o s p a r a q u e os g r u p o s 

q u e d i s c o r d a m u m dos o u t r o s n ã o fiquem excess ivamen te a r r a i g a d o s e m seus p o n t o s de 

v i s ta e n ã o e n c a r e m os c o n f l i t o s de m a n e i r a pessoal . O s g r u p o s q u e pos.suem u m es t i lo de 

c o n f l i t o c o o p e r a t i v o e u m a ba.se de i d e n t i f i c a ç ã o s ó l i d a c o m seus o b j e t i v o s .são m a i s e f i c i en ­

tes d o q u e os q u e t ê m u m es t i lo m a i s c o m p e t i t i v o . ' ' 

jegociaçao 

Negociação 
=;c:e5S0 p e l o q u a l 
cjas ou ma is pa r tes 
. ' te rdependentes, c o m 
; ! j jm c o n f l i t o a p a r e n t e , 
decidem c o m o a locar 
=:ursos escassos. 

A n e g o c i a ç ã o p e r m e i a todas as i n t c r a ç Õ e s e m g r u p o s e e m o r g a n i z a ç õ e s . E x i s t e m as 

d o t i p o m a i s ó b v i o , c o m o s ind ica tos q u e b a r g a n h a m c o m a g e r ê n c i a . H á aquelas que n ã o 

s ã o t ã o ó b v i a s , c o m o gestores q u e n e g o c i a m c o m f u n c i o n á r i o s , co legas e chefes; vendedores 

c[ue n e g o c i a m c o m cl ientes; e agentes de c o m p r a s que n e g o c i a m c o m fornecedores . E existe, 

a i n d a , a n e g o c i a ç ã o s u t i l , c o m o u m f u n c i o n á r i o q u e ace i ta fazer o t r a b a l h o dc seu colega 

p o r a lguns m i n u t o s e m t r o c a de a l g u m b e n e f i c i o passado o u f u t u r o . N a s o r g a n i z a ç õ e s con­

t e m p o r â n e a s , o n d e os m e m b r o s p r e c i s a m t r a b a l h a r c o m colegas sobre os quais n ã o t ê m 

n e n h u m a a u t o r i d a d e c c o m q u e m n ã o p o d e m sequer c o m p a r t i l h a r a chefia , as habi l idades 

de n e g o c i a ç ã o l o r n a m - s e a i n d a m a i s c ruc i a i s . 

D e f i n i r e m o s n e g o c i a ç ã o c o m o o p rocesso p e l o q u a l duas o u ma i s par tes in te r ­

d e p e n d e n t e s , c o m a l g i u n c o n f l i t o a p a r e n t e , d e c i d e m c o m o a l o c a r recursos escassos."' 

E m b o r a n ó s c o m u m e n t e p e n s e m o s nos r e s u l t a d o s d a n e g o c i a ç ã o e m u m a o r g a n i z a ç ã o 

a p e n a s e m t e r m o s e c o n ó m i c o s , c o m o a q u e e n v o l v e o p r e ç o dc u m cari-o, todas as 
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n e g o c i a ç õ e s t a m b é m a f e t a m o r e l a c i o n a m e n t o e n t r e os n e g o c i a d o r e s e a m a n e i r a como 

eles se s e n t e m a r e s p e i t o de si m e s m o s . ' ' ' D e p e n d e n d o dc c o m o as pa r t e s interagem, 

vezes m a n t e r o r e l a c i o n a m e n t o s o c i a l c se c o m p o r t a r de m a n e i r a é t i c a p o d e ser algo tiio 

i m p o r t a n t e q u a n t o o r e s u l t a d o i m e d i a t o d a b a r g a n h a . R e p a r e q u e usa remos os ícrnir i^ 

negociação e barganha c o m o s i n ó n i m o s . 

N e s t a s e ç ã o , v a m o s c o m p a r a r duas e s t r a t é g i a s de n e g o c i a ç ã o , oferecer u m moddn 

de processo n e g o c i a l , a p u r a r o p a p e l dos t r a ç o s de p e r s o n a h d a d e nesse processo, re\i-:ir 

as d i f e r e n ç a s c u l t u r a i s n a n e g o c i a ç ã o e e x a m i n a r s u c i n t a m e n t e as n e g o c i a ç õ e s com un " 

t e r c e i r a p a r t e . 

Estratégias de negociação 
E x i s t e m duas a b o r d a g e n s gera is p a r a a n e g o c i a ç à o -— a negociação distributiva e a ncr^:.:':a-

ção integrativa:'-^ C o m o m o s t r a o Q i i a d r o 14.2, elas d i f e r e m e m seus obje t ivos , nas atitudes dos 

n e g o c i a d o r e s , n o f o c o , nos in teresses das p a r t e s , n a t r o c a de i n f o r m a ç õ e s c na diiraçrii) 

d o r e l a c i o n a m e n t o . V a m o s d e h n i r c a d a u m a delas e i l u s t r a r as d i f e r e n ç a s . 

Negociação distr ibutiva V o c ê v ê o a n i i n c i o o n - l i n e d c u m c a r r o usado . Parece ser (••:• 

a t a m e n t e o que v o c ê e s t á p r o c u r a n d o . V o c ê v a i v e r o c a r r o . E l e e s t á ó t i m o e v o c ê quer fia,:-

c o m ele. O p r o p r i e t á r i o l he d i z o p r e ç o , m a s v o c ê n ã o q u e r p a g a r t a n t o assim. Vocês doi-. 

e n t ã o , n e g o c i a m o p r e ç o . Essa e s t r a t é g i a d c n e g o c i a ç à o é c h a m a d a n e g o c i a ç ã o distribu­

t i v a . S u a p r i n c i p a l c a r a c t e r í s t i c a é q u e e la o p e r a e m c o n d i ç õ e s de soma-ze ro — ou kj.; 

t u d o o q u e eu c o n s e g u i r g a n h a r s e r á ã sua cus ta , e v i ce -ve r sa . C o m r e f e r ê n c i a ao excnip! i 

d o c a r r o usado , c a d a r e a l q u e o \ ' e n d e d o r t i r a r d o p r e ç o s e r á u m r e a l que o comprad"; 

p o u p a r á , e c a d a r e a l a m a i s n o p r e ç o s e r á u m r e a l de p r e j u í z o p a r a o c o m p r a d o r . /Vssim,,; 

Negociação distr ibut iva 
Negociação que busca 
dividir uma quantia fixa 
de recursos; situação de 
ganha-perde. 

ENQUETE COÍVIPORTAMENTAL 

Quando mencionar o salário? 

Quando é apropriado para unfi candidato perguntar sobre a renfiuneração 
durante o processo de recrutamento? 

Outros 
5 % 

i 
Terceira entrevista 

10% 

No momento da 
oferta de 

trabalho 12% 

Na entrevista por 
telefone 17% 

Na primeira 
entrevista 30% 

Na segunda 
entrevista 26% 

Foríte: Baseado no soc ied jdc pDra Admin is t ração d e Recursos Humanos , Criticai Skills Neads a n d Resources lar the Ci^onging IV 
Keeping Skills Compet/t /ye. Alexandria, VA; Authcr , 2C03. Disponível e m : <v. ' ' . ' .".7,shrm.org/Research/Sun.'eyFindingE/Articles/Põges/Crit 
Needs.aspx>, 
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Quadro 14.2 Negociação distributiva versus negociação integrativa 

Característica da negociação Negociação distributiva Negociação integrativa 

Obje t ivo 

At i tude pr incipal 

Foco 

Troca de informações 

Consegui r o máx imo possível d o 
mon tan te em disputa 

Eu ganho , você perde 

Posições { "Não posso ir a lém 
desse p o n t o nesta questão." ) 

Baixa (compart i lhar in formação só 
fará que a outra par te f ique em 
vantagem) 

Aumen ta r o montan te em 
disputa para que ambas as 
partes f i quem satisfeitas 

A m b o s ganhamos 

interesses {"Você p o d e me 
expl icar po r q u e esta questão é 
tão impor tan te para você?") 

Al ta (compart i lhar in formação 
permi t i rá que cada par te 
encont re formas de satisfazer os 
interesses de cada uma) 

Duração d o re lac ionamento Cur to prazo Longo prazo 

e s s ê n c i a d a n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a é a b a r g a n h a sobre o t a m a n h o d a p a r c e l a q u e c a d a u m 

consegue o b t e r de u m m o n t a n t e f i x o . Por m o n t a n t e f i x o q t i c r c m o s d i z e r q u e as par tes que 

b a r g a n h a m a c r e d i t a m q u e h á s o m e n t e u m a q u a n t i d a d e f i x a de bens o u s e r v i ç o s a s e rem 

d i v i d i d o s . Q u a n d o as q u a n t i d a d e s s ã o fixas, o u q u a n d o as p a r t e s a c r e d i t a m que é ass im, 

elas t e n d e m a b a r g a n h a r de m a n e i r a d i s t r i b u t i v a . 

O e x e m p l o m a i s c i t a d o de n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a é , p r o v a v e l m e n t e , a n e g o c i a ç ã o sa­

l a r i a l e n t r e s ind ica tos e a d m i n i s t r a ç ã o . N o r m a l m e n t e , os r ep re sen t an t e s dos t r a b a l h a d o r e s 

v ã o p a r a a mesa de n e g o c i a ç ã o d e t e r m i n a d o s a c o n s e g u i r o m á x i m o po.ss íveI dc d i n h e i r o 

d a e m p r e s a . C o m o c a d a c e n t a v o c e d i d o aos f u n c i o n á r i o s s ign i f i ca u m a u m e n t o de despesas 

p a r a a e m p r e s a , as pa r tes b a r g a n h a m agress ivamente , e u m a t r a t a a o u t r a c o m o u m o p o ­

n e n t e q u e p r ec i s a ser v e n c i d o . 

A e s s ê n c i a d a n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a é ap re sen t ada n a F i g u r a 14 .4 . A s pa r t e s A e B 

r e p r e s e n t a m do i s n e g o c i a d o r e s . C a d a u m pos su i u m ponto-abo que de f ine o q u e ele q u e r 

conseguir. C a d a u m t e m t a m b é m wxn ponto dc resistência, que m a r c a o p i o r resu l tado a c e i t á v e l — 

o p o n t o a b a i x o d o q u a l é m e l h o r a b a n d o n a r a n e g o c i a ç ã o d o que ace i t a r u m a c o r d o m e ­

nos f a v o r á v e l . A á r e a e n t r e esses d o i s p o n t o s de f ine a m a r g e m n e g o c i a l de c a d a u m . C o m o 

existe u m a i n t e r s e c ç ã o en t r e essas á r e a s , h á u m e s p a ç o d c m a n o b r a n o q u a l as a s p i r a ç õ e s 

de c a d a u m p o d e m ser a t end idas . 

Q u a n t o se e s t á e n v o l v i d o e m u m a n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a , as pesquisas m o s t r a m c o n ­

s i s t en t emen te q u e u m dos m e l h o r e s p r o c e d i m e n t o s é fazer u m a p r i m e i r a o f e r t a agressiva. 

U m a das r a z õ e s p a r a isso é que fazer a p r i m e i r a o f e r t a d e m o n s t r a p o d e r ; os i n d i v i d u o s que 

Demarcando a área de negociação 

Margem negocial de A > 

Margem negocial de S 
Margem negocial de A 

Zona de ^ 
possivel acordo 

> 

Margem negocial de S 

t f + f 
Pontoa] Ivo 

de A 
Ponto de Ponto de 

resistência resistência 
de 6 de A 

Ponfo-alvo 
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Q u e m j á f o i a u m a f e i r a l i v re , se ja d e a l i m e n t o s , 

a n t i g u i d a d e s o u q u a i s q u e r o u t r o s p r o d u t o s , s a b e o 

q u a n t o é i m p o r t a n t e n e g o c i a r . N e s s e c a s o e s p e c i f i c o , a 

m a i o r i a d a s n e g o c i a ç õ e s é u m a b a r g a n h a d i s t r i b u t i v a , 

e m q u e v e n d e d o r e s e c o m p r a d o r e s t e n t a m c o n s e g u i r o s 

m a i o r e s p r e ç o s e d e s c o n t o s , r e s p e c t i v a m e n t e . E n q u a n t o 

os f e i r a n t e s t e n t a m e l e v a r s e u s g a n h o s e , p a r a t a n t o , 

c o s t u m a m r e c o r r e r a â n c o r a s , d i z e n d o p r e ç o s m u i t o 

e l e v a d o s n o i n í c i o d a n e g o c i a ç ã o , o s c l i e n t e s b u s c a m 

c o n s e g u i r b o n s n e g ó c i o s , t e n t a n d o r e d u z i r a o m á x i m o 

o v a l o r c o b r a d o p e l o s p r o d u t o s . A m b o s , e n t r e t a n t o , 

p o d e m se r t r a í d o s p o r s u a p r e s s a , p e l o i n t e r e s s e na 

m e r c a d o r i a e p e l a g a n â n c i a , a c e i t a n d o p r e ç o s q u e n ã o 

l hes s ã o f a v o r á v e i s o u p e r d e n d o u m c l i e n t e p e l o p r e ç o 

i n i c i a l m u i t o e l e v a d o . 

e s t ã o n o p o d e r t e n d e m a fazer ofer tas i n i c i a i s m a i s f r e q u e n t e m e n t e , a se rem os primeiros 

a fa la r nas r e u n i õ e s e, a s s im, a f i ca r e m p o s i ç ã o de \. O u t r a r a z ã o é o \ i é s dc iui-

c o r a g e m , m e n c i o n a d o n o C a p í t u l o 6. A s pessoas t e n d e m a f i c a r presas ã s informações 

i n i c i a i s . U m a vez q u e essa â n c o r a é e s t a b e l e c i d a , elas n ã o c o n s e g u e m se ajustar adequa­

d a m e n t e c o m base e m i n f o r m a ç õ e s subsequen tes . O s n e g o c i a d o r e s experientes laiuam 

u m a â n c o r a c o m a o f e r t a i n i c i a l e as pescjuisas d e m o n s t r a m C|ue essas â n c o r a s f;u'or(Tcm 

m u i t o q u e m as l a n ç a . 

D i g a m o s q u e v o c ê t e n h a u m a o fe r t a de e m p r e g o e q u e .seu p r o v á \ e l empregador lhe 

p e r g i m t e q u a l c o v a l o r e spe rado de seu s a l á r i o i n i c i a l . V o c ê a c a b o u de receber um grande 

presen te — a c h a n c e de l a n ç a r a â n c o r a , s i g n i f i c a n d o q u e v o c ê dc\ 'c p e d i r o maior salário 

r a z o á \ ' e l d e n t r o d o q u e j u l g a q u e o e m p r e g a d o r p o d e oferecer. Ped i r u m m i l h ã o de rî ais 

s o m e n t e nos f a r á p a r e c e r r i d í c t d o s , p o r is.so é q u e s u g e r i m o s o m á x i m o que \ê julgar ra-

Zoávcl. M u i t a s vezes e r r a m o s p o r p r e c a u ç ã o , c o m m e d o de assustar o e m p r e g a d o r e, as-im. 

c o n c o r d a m o s c o m m u i t o p o u c o . D e fa to , é poss ive l e s p a n t a r u m e m p r e g a d o r e c \erdadf 

q u e eles n ã o g o s t a m de c a n d i d a t o s a s s e r t Í \ ' o s nas n e g o c i a ç õ e s salar iais , mas gostar não é n 

m e s m o q u e respe i t a r o u fazer o q u e f o r n e c e s s á r i o p a r a c o n t r a t a r o u re ter algi iéi i i . O i|in 

a con tece c o m ma i s f r e q u ê n c i a é p e d i r m o s m e n o s d o q u e p o d e r í a m o s consegui r 

O u t r a t á t i c a de n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i \  é  es tabelecer l u n p r a z o - l i m i t e . Considere o 

segu in te e x e m p l o . C l á u d i a c ge ren te de recursos h u m a n o s . E l a e s t á negociando salário 

c o m E d g a r , q u e é u m n o v o f u n c i o n á r i o a l t a m e n t e d i s p u t a d o n o m e r c a d o . Por saber (]ue 

a e m p r e s a p rec i sa dele , E d g a r d e c i d e fazer ' j o g o d u r o ' e j j c d i r u m s a l á r i o extraordinário 

e m u i t o s b e n e l i c i o s . C l á u d i a d i z a E d g a r q u e a e m p r e s a n ã o p o d e a t ende r às exigências. 

E d g a r d i z a C l á u d i a q u e preci.sa r e p e n s a r o assunto. P r e o c u p a d a e m p e r d e r o funcionário 

p a r a a c o n c o r r ê n c i a , C l á u d i a d e c i d e d i z e r a E d g a r q u e e s t á sob p r e s s ã o p o r causa dc prazo 

e p rec i sa e n t r a r e m u m a c o r d o r á p i d o c o m ele, o u t e r á d e o fe recer o e m p r e g o a outro can­

d i d a t o . V o c ê a c r e d i t a q u e C l á u d i a seja u m a n e g o c i a d o r a expe r i en t e? B e m , ela ê. Por(|uè? 

O s n e g o c i a d o r e s q u e r e v e l a m u m p r a z o - l i m i t e p a r a as n e g o c i a ç õ e s apressam as conee^•fles 

de suas c o n t r a p a r t e s n a n e g o c i a ç ã o , f a zendo q u e elas r e c o n s i d e r e m suas p o s i ç õ e s . E. apes^irdc 

os n e g o c i a d o r e s n à o pensamn q u e essa t á t i c a f u n c i o n a , n a \c aqueles que eolocamum 

p r a z o - l i m i t e se saem m e l h o r . ' ' 

N e g o c i a ç ã o i n t e g r a t i v a . A t u a l m e n t e , q u a n d o u m f u n c i o n á r i o é cont ra tado oii 

m o \ i d o , é c o m u m a ass ina tu ra de u m c o n t r a t o de me ta s , que especifica alguns resuliii'! 

q u e d e v e r ã o ser a l c a n ç a d o s p o r ele, p a r a q u e r eceba os b e n e f í c i o s p rome t idos . O caMu' 

A n t o n i o L í i p o r t a n a E D P , u m a das m a i o r e s d i s t r i b u i d o r a s e l é i r i c a s d o Bras i l , ê u m exeiíLj' 

desse t i p o de c o n t r a t o . A o ser p r o m o x i d o a d i r e t o r de d e s e m o l v i m e n t o e i n o \ a ç à o . La­

p o r t a teve de ass inar u m a c o r d o c o m o esse. S e g i m d o ele, o processo en\'oK'eu uma IUD^ 

n e g o c i a ç à o c o m seus chefes. E n q u a n t o o execut i \ -o gos ta r i a de m o d i f i c a r algumas ii iet t í | 

p ropos tas , d e i x a r c l a r o as r e c o m p e n s a s q u e r e c e b e r i a e d e t e r m i n a r qua is coniponamentos 

r — ^ 
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MITO OU CIÊNCIA? 

lAo efetuar uma venda em um leilão, comece com um lance alto 
Issa afirmação é falsa. Você pode se surpreender, 
visto que o viés da ancoragem parece sugerir que 

idevemos fazer uma primeira oferta mais alta pos-
1 -'vel. Em leilões, contudo, isso é um erro. Na verdade, a 
estratégia oposta é a melhor. 

Ao analisar resuitados de leilões no eBay, um gru-
zd de pesquisadores concluiu que as ofertas que se 
-'ciaram menores geraram preços finais maiores. Um 
íveniplo Ilustrativo é o de câmeras digitais Nikon. As 
: J S começaram com ofertas ridiculamente baixas (um 
:5rií3vo de dólar) foram vendidas por uma média de 
Vil dólares, ao passo que aquelas com preços iniciais 
•"^•.ores saíram por 204 dólares em média. 

O que explica esse resultado contraintuitivo? Os 
:D;quisadores concluíram que as ofertas iniciais meno-

atraem mais licitantes e o movimento crescente gera 
:::ntes mais competitivos, de modo que, no finai, o 

;'e:o fica maior. Apesar de isso parecer irracional, as 
'ígociaçÕes e os comportamentos relativos a leilões 
-b são sempre racionais e, como você já deve ter ex-
crinentado em primeira mão, uma vez que você co-
'•ec3 a dar o lance por alguma coisa, vai querer Vencer', 

esquecendo-se de que, em muitos leilões, quem dá o 
maior lance é geralmente o perdedor (a chamada mal­
dição do vencedor). 

Se você está pensando em participar de um leilão, 
temos alguns outros mitos para derrubar aqui. Primeiro, 
alguns compradores acham que os leilões de lance fe­
chado — nos quais os participantes dão um ijnico lance 
em segredo — representam um oportunidade de tirar 
vantagem porque uma guerra de preços não pode se 
desenvolver entre os participantes. As evidências em 
geral indicam, porém, que esses leilões são ruins para o 
arrematador (e, consequentemente, bons para o vende­
dor} porque o lance d o vencedor é maior do que seria 
em outras circunstâncias. Segundo, os compradores cos­
tumam pensar que elevar o valor d o lance — colocando-
o bem acima d o que o leiloeiro está pedindo — é uma 
estratégia inteligente porque acaba com a competição 
logo no início do jogo. Novamente, isso é um mito. As 
evidências indicam que dar um lance alto é bom para 
fazer que os outros potenciais compradores façam o 
mesmo, aumentando o valor do lance vencedor. 

nles: Baseado e m G. Ku, A. D. Galinsky e J . K. tv lurn ingham, "Star t ing Lovi But End ing H igh : A Reversal of t he A n c h o r i n g Effects in Auc t i ons " , 
í,:r3Ío{Personality and Social Psicology, 90, jun . 2006, p. 975-986; K. Sherstyuk, " A Compar i son of First Price Mu i t i -Ob jec t Auc t i ons " . Exper i -
^i-.sl Eccnomics. V. 12, n. 1, 2009, p. 42-64; e R. M, ísaac, T. C. Salmon e A, Zi l iante, " A T h e o r y of J u m p B i d d i n g in Ascend ing Auc t i ons " , Journal 

::mic Behavior & Organization, v 62, n. 1, 2007, p. 144-1Ó4. 

nção i n t e g r a t i v a 
^; ' jÇ50 que busca 
í x i d3 que possa 
rum= solução 

h-gànha. 

e r a m esperados p o r seus super io res , estes q u e r i a m q u e L a p o r t a aceitasse a o f e r t a d o c a r g o 

e assinas.se o c o n t r a t o de me tas . A p ó s \s c o m e r s a s , a l g i m s o b j c t i \ o s f o r a m m o d i f i c a d o s e 

o e x e c u t i v o ass inou o c o n t r a t o . A n e g o c i a ç ã o e n t r e L a p o r t a e seus chefes n a E D P é u m 

exem]3lo de n e g o c i a ç ã o i n t e g r a t i v a . A o c o n t r á r i o d a n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a , a res­

o l u ç ã o de p r o b l e m a s de m a n e i r a i n t e g r a t i v a o p e r a sob a p r e m i s s a d c q u e h á m n o u m a i s 

a c o r d o s q u e p o d e m g e r a r u m a s o l u ç ã o g a n h a - g a n h a . É c l a r o , c o m o o e x e m p l o de L a p o r t a 

m o s t r a e c o m o e n f a t i z a r e m o s m a i s a d i a n t e , ' q u a n d o u m n ã o quer , do i s n ã o b r i g a m ' : a ne ­

g o c i a ç ã o i n t e g r a t i \  ex ige q u e a m b a s as pa r tes es te jam e m o K i d a s p a r a f i m c i o n a r . 

E m t e r m o s de c o m p o r t a m e n t o i n t r a o r g a n i z a c i o n a l , se t u d o se m a n t i v e r e s t á v e l , a 

n e g o c i a ç ã o i n t e g r a t i \ ' a é p r e f e r í \ ' e l à d i s t r i b u t i v a , p o r q u e c o n s t r ó i r e l a c i o n a m e n t o s de 

l o n g o p r a z o . E l a u n e os n e g o c i a d o r e s e t o d o s s a e m d a m e s a de n e g o c i a ç ã o sen t indo-se v i ­

t o r i o s os . A n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a , p o r sua v e z , d e i x a u m a das p a r t e s sen t indo-se pe rde ­

d o r a , a c a b a g e r a n d o a n i m o s i d a d e s e a p r o f u n d a as d i \ ' i s õ e s e n t r e pessoas q u e p r e c i s a m 

t r a l>a lha r j u n t a s c o n s t a n t e m e n t e . A s pesquisas m o s t r a m q u e q u a n d o o l a d o "perdedor ' 

sente q u e o r e s u l t a d o é p o s i t i \ o , este t e n d e a b a r g a n h a r de m a n e i r a c o o p e r a t i v a nas ne­

g o c i a ç õ e s subsequen tes . Isso m o s t r a a i m p o r t a n t e v a n t a g e m das n e g o c i a ç õ e s in tcgra t i \ ' a s : 

m e s m o q u e ' v e n ç a ' , v o c ê deve fazer q u e seu o p o n e n t e se s i n t a b e m c o m o resu l tado da 

n e g o c i a ç ã o . ' ' 

Por q u e r a z ã o , e n t ã o , n ã o \ e m o s m a i s n e g o c i a ç õ e s i n t e g r a t i \ a s d e n t r o das organiza­

ç õ e s ? A resposta e s t á nas c o n d i ç õ e s n e c e s s á r i a s p a r a (|ue esse t i p o de ba rganha a c o n t e ç a . 
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A s par tes en\ -olvidas p r e c i s a m ser f rancas e m suas i n f o r m a ç õ e s e p r e o c u p a ç õ e s , ter sensihi-

l i d a d e c o m r e l a ç ã o à s necessidades m ú t u a s , t e r a c a p a c i d a d e de c o n f i a r u m a s nas outra^e 

m o s t r a r d i s p o s i ç ã o p a r a m a n t e r c e r t a f l e x i b i l i d a d e . " G o m o essas c o n d i ç õ e s raramente sut 

e n c o n t r a d a s nas o r g a n i z a ç õ e s , n ã o s u r p r e e n d e o fa to de q u e as n e g o c i a ç õ e s tenham em 

g e r a l u m a d i n â m i c a d o t i p o g a n h a r - a - q u a l q u e r - c u s t o . 

H á a l g u m a s m a n e i r a s de o b t e r m a i s r e su l t ados i n t e g r a t i v o s . A s pessoas que negoci;in] 

e m equ ipes , p o r e x e m p l o , c o n s e g u e m m a i s a c o r d o s i n t e g r a t i v o s d o que q u e m negocia in-

d i v i d u a h n e n t e . Isso acon tece p o r q u e m a i s ide ias s ã o geradas q u a n d o mais pessoas se en­

v o l v e m n a n e g o c i a ç ã o . P o r t a n t o , t en t e n e g o c i a r e m equipes.''*' O u t r a f o r m a de conseguir 

m a i s a c o r d o s e m q u e a m b a s as pa r tes g a n h a m c c o l o c a r m a i s assuntos sobre a mesa. Qiian­

t o m a i s assuntos n e g o c i á v e i s f o r e m c o l o c a d o s n a p a u t a d a n e g o c i a ç ã o , ma i s oportunickuli' 

h a \ ' e r á p a r a t rocas c m q u e tais assuntos s à o n e g o c i a d o s , p o r q u e as pessoas t ê m difercni' • 

p r e f e r ê n c i a s . Isso c r i a m e l h o r e s r e su l t ados p a r a a m b o s os l ados d o q u e se cada ques tão k-ic 

n e g o c i a d a i n d i v i d u a l m e n t e . " 

P o r ú l t i m o , v o c ê deve p e r c e b e r q u e o m e i o - t c r m o ta lvez seja seu p i o r i n i m i g o na nego­

c i a ç ã o g a n h a - g a n h a , j á q u e u m c o m p r o m i s s o r e d u z a p r e s s ã o p a r a n e g o c i a r de forma inte­

g r a t i v a . A f i n a l de con tas , se v o c ê o u seu o p o n e n t e d o b r a m - s e f a c i l m e n t e à s exigências , isso 

n ã o ex ige q u e a l g u é m seja c r i a t i v o p a r a c o n s e g u i r u m a c o r d o q u e m a x i m i z e os interesses(le 

a m b o s . Dessa f o r m a , as pessoas a c a b a m se c o n t e n t a n d o c o m m e n o s d o que poderiam ter 

o b t i d o se fossem f o r ç a d a s a c o n s i d e r a r os interesses d a o u t r a p a r t e , c o n c i l i a r os probiem;ise 

ser criativas.- ' ' ' Pense n o c l á s s i c o e x e m p l o de duas i r m ã s q u e e s t ã o d i s c u t i n d o sobre quem fra 

c o m u m a l a r a n j a . S e m saber u m a d a o u t r a , u m a delas q u e r i a a l a r a n j a p a r a beber o suco, 

ao passo q u e a o u t r a q u e r i a a casca p a r a fazer u m l í o l o . Se u m a delas desiste e d á a lanmja 

p a r a a o u t r a , e n t ã o elas n à o s e r ã o f o r ç a d a s a e x p l o r a r os m o t i v o s de q u e r e r e m a laranja e 

n u n c a e n c o n t r a r ã o a s o l u ç ã o g a n h a - g a n h a : ambas p o d e r i a m t e r a l a r a n j a porque querem 

par tes d i fe ren tes de la ! 

O processo de negociação ^ 
A F i g u r a 14.5 oferece u m m o d e l o s i m p l i f i c a d o d o processo de n e g o c i a ç ã o . Segundo 

ele, esta c o m p r e e n d e c i n c o passos: (1) p r e p a r a ç ã o e p l a n e j a m e n t o ; (2) d e f i n i ç ã o das regrai 

b á s i c a s ; (3) e s c l a r e c i m e n t o s e j u s t i f i c a t i v a s ; (4) b a r g a n h a e s o l u ç ã o de p rob l emas c (5) con­

c l u s ã o e i m p l e m e n t a ç ã o . - ' ' * 

^^^^Q|E|^1 o processo de negociação 

P r e p a r o ç õ o e 
p l a n e j a m e n t o 

T 
1 D e f i n i ç ã o d o s 
; r eg ras bás i cas 

Esc lo rec imentos e r 
ius t i f icot ivos J 

B a r g a n h o e s o l u ç ã o | 
d e p r o b l e m a s à 

, - * 

T 
C o n c l u s ã o e | 

^ i m p l e m e n f a ç ò o 
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M A S A — M e l h o r a l t e r ­
nativa s e m a c o r d o 
'.'slhor a l te rnat iva para 
,m acordo n e g o c i a d o ; o 
~:nimo q u e u m a pessoa 
c:ds ace i ta r 

Preparação e planejamento A n t e s de c o m e ç a r a n e g o c i a ç ã o , \ 'occ p r ec i s a fazer a l i ç ã o 

de casa. Q u a l c a n a t u r e z a d o c o n f i i t o ? Q u a l é o h i s t ó r i c o dessa n e g o c i a ç ã o ? Q u e m e s t á 

e n v o l v i d o e qua is s ã o suas p e r c e p ç õ e s sobre o c o n f l i t o ? 

O q u e v o c ê p r e t e n d e c o m essa n e g o c i a ç ã o ? Q u a i s s ã o suas metas? Se v o c ê fosse u m 

ge ren te d c s u p r i m e n t o s d a D e l l C o m p u t a d o r e s , p o r e x e m p l o , e sua m e t a fosse c o n s e g u i r 

u m descon to s i g n i f i c a t i v o d c seu f o r n e c e d o r de t ec lados , v o c ê d e v e r i a assegurar q u e esse 

assunto fosse a coisa m a i s i m p o r t a n t e e m sua d i s c u s s ã o , n ã o p e r m i t i n d o q u e o u t r o s assun­

tos t o m a s s e m i m p o r t â n c i a m a i o r . A j u d a m u i t o c o l o c a r n o p a p e l as m e t a s seguidas p o r u m 

c o n j u n t o de p o s s í v e i s resu l tados — d o ' m a i s d e s e j á v e r a t é o ' m í n i m o a c e i t á v e l ' — , p a r a 

m a n t e r sua a t e n ç ã o focada . 

V o c e t a m b é m p o d e fazer u m a a v a l i a ç ã o d a q u i l o q u e a c r e d i t a .serem as m e t a s d a o u t r a 

p a r t e . O q u e p r o v a v e l m e n t e e la q u e r ? Q u a l é a f i r m e z a das p o s i ç õ e s assumidas p o r ela? 

Q u a i s s ã o suas p o s s í \ e i s necessidades e interesses? Q u a i s s e r i a m os a c o r d o s a c e i t á v e i s p a r a 

ela? Q u a n d o v o c ê consegue p r e v e r a p o s i ç ã o d c seu o p o n e n t e , fica m a i s b e m p r e p a r a d o 

p a r a c o n t r a - a r g u m e n t a r c o m fatos o u n t i m e r o s q u e e m b a s a m sua p o s i ç ã o . 

O s r e l a c i o n a m e n t o s m u d a m c o m o r e s u l t a d o d a n e g o c i a ç ã o ; p o r t a n t o , h á o u t r o r e su l ­

t a d o q u e deve ser l e v a d o e m c o n t a . Se v o c ê p o d e ' g a n h a r ' u m a n e g o c i a ç ã o , m a s d e i x a o 

o u t r o l a d o c o m u m s e n t i m e n t o de a n i m o s i d a d e e r e s s e n t i m e n t o , ser ia m a i s sensato a d o t a r 

u m est i lo ma i s condescenden te . N o e n t a n t o , se p r e s e r v a r o r e l a c i o n a m e n t o faz q u e v o c ê 

se s in t a f r aco e f a c i l m e n t e e x p l o r a d o , p r ec i s a c o n s i d e r a r o uso de u m es t i lo m a i s agres­

s ivo. C o m o e x e m p l o de q u e o t o m de u m r e l a c i o n a m e n t o e s t abe lec ido c m n e g o c i a ç õ e s 

é i m p o r t a n t e , leve e m c o n t a q u e as pessoas q u e .se s e n t e m b e m c o m r e l a ç ã o a o processo de 

u m a n e g o c i a ç ã o de o f e r t a d c t r a b a l h o e n c o n t r a m - s e m a i s satisfeitas c o m seu t r a b a l h o e s ã o 

m e n o s p ropensas a d e i x a r a e m p r e s a u m a n o d e p o i s , n ã o i m p o r t a n d o o v e r d a d e i r o resultado 

d a q u e l a n e g o c i a ç ã o . * ' " U m a e m p r e s a b e m - s u c e d i d a e m n e g o c i a r c o n d i ç õ e s de e m p r c g a b i -

l i d a d e q u e a s a t i s f a ç a m , mas q u e n ã o satisfaz os n o v o s c o n t r a t a d o s , p a g a u m p r e ç o e m seu 

r e l a c i o n a m e n t o c o m o f u n c i o n á r i o n o l o n g o p r a z o . 

A p ó s r e u n i r as i n f o r m a ç õ e s n e c e s s á r i a s , v o c ê deve u t i l i z á - l a s p a r a e l a b o r a r u m a es­

t r a t é g i a . C o m o os b o n s j ogadore s de x a d r e z , o n e g o c i a d o r deve t e r u m a e s t r a t é g i a . Precisa 

p r e v e r a resposta p a r a q u a l q u e r . s i t u a ç ã o q u e aparecer . C o m o p a r t e de sua e s t r a t é g i a , v o c ê 

p rec i sa d e t e r m i n a r a m e l h o r a l t e r n a i i \ s e m a c o r d o — MASA ( do i n g l ê s hcst AÍternalive to 

a negoliaícd agrcemeut — B y \ T N A ) . " ' Sua M A S A d e t e r m i n a o m e n o r v a l o r a c e i t á v e l p a r a ne ­

g o c i a r u m a c o r d o . Q u a l q u e r o f e r t a a c i m a de sua M A S A é m e l h o r q u e o impasse . C o n t u d o , 

v o c ê n ã o deve esperar sucesso n a n e g o c i a ç ã o se n ã o c o n s e g u i r o fe recer p a r a a o u t r a p a r t e 

u m a p r o p o s t a m a i s a t r aen t e q u e a M A S A de l a . Se p a r t i r p a r a a n e g o c i a ç ã o t e n d o u m a b o a 

i d e i a sobre a M A S A d o o p o n e n t e , m e s m o q u e n ã o seja capaz de s a t i s f a z ê - l a , v o c ê p o d e 

fazer q u e ele a m o d i f i q u e . Pense c u i d a d o s a m e n t e sobre o q u e o o u t r o l a d o e s t á d i spos to a 

ceder. A s pessoas q u e s u b e s t i m a m a b o a v o n t a d e de seus o p o n e n t e s p a r a r e v e l a r os a.ssuntos 

p r i n c i p a i s antes m e s m o de a n e g o c i a ç ã o c o m e ç a r a c a b a m o b t e n d o os p i o r e s resul tados da 

n e g o c i a ç ã o . ' • -

Definição das regras básicas D e p o i s de te r f e i to seu p l a n e j a m e n t o e e l a b o r a d o sua 

e s t r a t é g i a , \ "ocê e s t á p r o n t o p a r a de f in i r , c o m seu o p o i í e n t e , as regras c p r o c e d i m e n t o s que 

g u i a r ã o a n e g o c i a ç ã o . Q u e m s e r ã o os negoc iadores? O n d e a n e g o c i a ç ã o s e r á realizada? 

Q u a i s s ã o as l i m i t a ç õ e s d e t e m p o , se é q u e ex i s t em? A qua i s q u e s t õ e s a n e g o c i a ç ã o e s t a r á 

l i m i t a d a ? H a v e r á a l g u m p r o c e d i m e n t o a ser s e g u i d o ca.so c h e g u e m a u m impasse? D u r a n t e 

essa fase, as par tes t a m b é m e x p õ e m suas p r i m e i r a s p r o p o s t a s o u d e m a n d a s . 

Esclarecimentos e justificativas D e p o i s q u e as p o s i ç õ e s i n i c i a i s f o r e m estabelecidas, 

a m b a s as par tes e x p l i c a m , a m p l i a m , e sc l a r ecem, r e f o r ç a m e j u s t i f i c a m suas demandas o r i ­

g ina is . N ã o é p rec i so h a v e r c o n f r o n t o . N a v e r d a d e , esta é m a i s u m a o p o r t u n i d a d e de exp l i ­

c a r e i n f o r m a r a o u t r a p a r t e sobre as q u e s t õ e s e n v o l v i d a s , as r a z õ e s de sua i m j j o r t â n c i a e 

c o m o SC c h e g o u à s p ropos t a s i n i c i a i s . O f e r e ç a à o u t r a p a r t e a l g u m a i n f o r m a ç ã o que ajude 

a f u n d a m e n t a r sua p o s i ç ã o . 

Barganha e solução de problemas A e s s ê n c i a d o processo de n e g o c i a ç ã o é o \ e rda -

d e i r o t o m a - l á - d á - c á n a t e n t a t i v a de se c h e g a r a u m a c o r d o . .Ambas as partes t e r ã o , inevi­
t ave lmen te , de fazer a l g u m a s c o n c e s s õ e s . 
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Conclusão e implementação O passo final d o processo de n e g o c i a ç ã o c formalizar 

o a c o r d o a l c a n ç a d o e d e s e n v o h e r os p r o c e d i m e n t o s n e c e s s á r i o s p a r a sua i m p l e m e n t a ç ã o 

e m o n i t o r a m e n t o . E m g r a n d e s n e g o c i a ç õ e s — dc a c o r d o s t r aba lh i s t a s a barganhas sohn.' 

a l u g u é i s , c o m p r a s de i m ó \ - e i s o u d i s c u s s ã o dos t e r m o s de u m a o fe r t a de e m p r e g o em uma 

e m p r e s a — , o a c o r d o deve ser f e chado c o m todas as espec i f ic idades expressas e m u m con­

t r a t o f o r m a l . E m m u i t o s casos, e n t r e t a n t o , o f e c h a m e n t o d a n e g o c i a ç ã o n a d a mais é do Cjue 

u m a p e r t o de m ã o s . 

Diferenças individuais na eficácia da negociação 
/ M g u m a s pes.soas n e g o c i a m m e l h o r q u e out ras? A respos ta é m a i s c o t n p l e x a do que se 

i m a g i n a . T r ê s fatores i n f l u e n c i a m a e f i c á c i a d a n e g o c i a ç ã o dos i n d i v í d u o s : personalidade, 

h u m o r / e m o ç õ e s e g é n e r o . 

Personalidade V o c e p o d e p r e w r as t á t i c a s de n e g o c i a ç ã o de seu o p o n e n t e se souber 

a l g i n n a coisa sol>re a p e r s o n a l i d a d e dele? Pelo fa to de a p e r s o n a l i d a d e e os resultados das 

n e g o c i a ç õ e s e s t a r e m apenas m o d e r a d a m e n t e r e l a c i o n a d o s , a respos ta c, n o m á x i m o , 'mais 

o u m e n o s ' . O s n e g o c i a d o r e s a g r a d á v e i s o u e x t r o v e r t i d o s n ã o s ã o m u i t o bem-sucedidos iia 

n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a . P o r q u ê ? P o r q u e os e x t r o v e r t i d o s s ã o s o c i á v e i s e a m i g á v e i s e ten­

d e m a c o m p a r t i l h a r m a i s i n f o r m a ç õ e s d o q u e d e v e r i a m . E pessoas a g r a d á v e i s e s t ão mais 

interessadas e m e n c o n t r a r m o d o s de c o o p e r a ç ã o d o q u e e m b a t e r d c f rente . Esses traços, 

q u e p o d e m ser ú t e i s e m n e g o c i a ç õ e s i n t e g r a f i v a s , s ã o pe r igosos q u a n d o os interesses sào 

opostos . A s s i m , a m e l h o r pessoa p a r a a n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a p a r e c e ser a introvertida e 

d e s a g r a d á v e l — a l g u é m m u i t o m a i s in t e res sado e m seus resu l t ados d o que e m agradar a 

o u t r a p a r l e e e m ter u m a p e r m u t a soc ia l a g r a d á v e l . A s pessoas a l t a m e n t e interessadas eiu 

es tabelecer r e l a c i o n a m e n t o s pos i t i vos c o m as o u t r a s , q u e n ã o se p r e o c u p a m m u i t o com DS 

p r ó p r i o s resu l tados , s ã o n e g o c i a d o r e s b e m m e d í o c r e s . E las t e n d e m a ficar bastante ansiosas 

a c e i c a das d i s c ó r d i a s e p l a n e j a m c e d e r r a p i d a m e n t e p a r a e v i t a r c o n f l i t o s desag radá \ e i s 

antes m e s m o de a n e g o c i a ç ã o c o m e ç a r . ' ' ' 

A s pesquisas t a m b é m s u g e r e m q u e a i n t e l i g ê n c i a p r e d i z a e f i c á c i a d a n e g o c i a ç ã o , ma-, 

ass im c o m o o c o r r e c o m a p e r s o n a l i d a d e , os r e su l t ados n ã o s ã o e spec ia lmen te consistentes,' * 

D e c e r t o m o d o , essas l i g a ç õ e s fracas s ã o u m a b o a n o t i c i a , po i s s i g n i f i c a m que v o c ê nao esiá 

e m g r a n d e d e s v a n t a g e m , a i n d a q u e seja a g r a d á v e l e e x t r o v e r f i d o , q u a n d o chega a hora 

de negoc ia r . T o d o s p o d e m o s a p r e n d e r a ser m e l h o r e s n e g o c i a d o r e s . Para d izer a verdade, 

aqueles q u e p e n s a m ass im t e n d e m a o b t e r m e l h o r e s resu l tados nas n e g o c i a ç õ e s pon:[ue 

p e r s i s t e m e m seus e s f o r ç o s m e s m o d i a n t e de reveses t e m p o r á r i o s . ' " ' 

Humor/emoções O h u m o r e as e m o ç õ e s i n f l u e n c i a m as n e g o c i a ç õ e s ? S i m , mas afbriua 

c o m o isso acon tece p a r e c e d e j í c n d e r d o t i p o de n e g o c i a ç ã o . N a s n e g o c i a ç õ e s dis t r ibut i \a \ 

pa rece q u e os i n d i v í d u o s e m p o s i ç ã o de p o d e r o u de i g u a l stalus q u e d e m o n s t r a m raiva ue-

Apesar de as pesquisas ind icarem que as pessoas 
introvert idas e sem preocupação em agradar os 

próximos conseguem obter os melhores resultados em 
barganhas distr ibutivas, em um segmento especi f ico 
das relações internacionais elas não se sairiam mu l to 

bem: a diplomacia. O d ip lomata Marcos de Azambuja 
exemplifica b e m esse pon to . Ex t remamente ca lmo, 

paciente, polí t ico e p reocupado com os demais, 
Azambuja tornou-se um dos mais eminentes d ip lomatas 

brasileiros, tendo sido embaixador na Argent ina e 
na França e tendo negoc iado temas diversos, c o m o 

desarmamento atómico e meio ambien te . Seu sucesso 
como diplomata se deve ao t i po de negoc iação 

característico desse ramo, em que as barganhas são 
integrativas e os participantes devem se preocupar c o m 

suas contrapartes, uma vez que costumeiramente vo l tam 
às mesas de negociação por razões diversas.** 
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] g o c i a m resu l tados m e l h o r e s p o r q u e a r a i v a i n d u z seus o p o n e n t e s a f a z e r e m c o n c e s s õ e s . Isso 

pa rece ser v e r d a d e m e s m o q u a n d o os n e g o c i a d o r e s s ã o i n s t r u í d o s a m o s t r a r r a i v a apesar de 

; n ã o a s e n t i r e m d c fa to . P o r sua vez, p a r a aqueles c m p o s i ç ã o de p o d e r i n f e r i o r , d e m o n s t r a r 

r a i v a t r a z resu l tados p io re s . P o r t a n t o , se v o c ê f o r chefe e n e g o c i a r c o m a l g u é m de c a r g o 

h i e r á r q u i c o i g u a l ao seu, o u se esi i \ 'er n e g o c i a n d o c o m u m s u b o r d i n a d o , d e m o n s t r a r r a i v a 

: o u d e s c o n t e n t a m e n t o p o d e a j u d á - l o ; mas , se v o c ê fo r f u n c i o n á r i o e n e g o c i a r c o m u m ge­

r en t e , isso p o d e p r e j u d i c á - l o . / V l é m disso, nas n e g o c i a ç õ e s i n t e g r a t i v a s , o h u m o r p o s i t i v o e 

as e m o ç õ e s p a r e c e m l e v a r a a c o r d o s m a i s i n t e g r a t i v o s (altos n í v e i s de ga nhos m ú t u o - s ) . Isso 

o c o r r e p o r q u e , c o m o p e r c e b e m o s n o C a p í t u l o 4, o h u m o r p o s i t i v o e s t á r e l a c i o n a d o c o m a 

c r i a t i v i d a d e . ' " 

Diferenças de género H o m e n s e m u l h e r e s n e g o c i a m de m a n e i r a s diferentes? O g é n e r o 

i n f l u e n c i a o r e s u l t a d o das n e g o c i a ç õ e s ? A resposta p a r a a p r i m e i r a p e r g t m t a a p a r e n t e -

S m e n t e é n ã o . ' ' ' ' J á p a r a a s e g u n d a é , d e f i n i t i v a m e n t e , sim.'*'' 

U m e s t e r e ó t i p o c o m u m de f ine as m u l h e r e s c o m o m a i s coope ra t ivas , a g r a d á v e i s e 

vo l t adas p a r a o r e l a c i o n a m e n t o nas n e g o c i a ç õ e s q u a n d o c o m p a r a d a s aos h o m e n s . As e v i ­

d ê n c i a s n ã o c o r r o b o r a m essa c r e n ç a . E n t r e t a n t o , os h o m e n s t e n d e m a c o n s e g u i r m e l h o r e s 

resu l tados nas b a r g a n h a s , a i n d a q u e a d i f e r e n ç a seja p e q u e n a . J á se p o s t u l o u q u e e la se dc\ 'e 

ao fa to d c que h o m e n s e m u l h e r e s a t r i b u e m va lo res d i fe ren tes aos resuhados . " Pode ser que 

u m a u m e n t o sa la r i a l o u u m a sala m a i s a m p l a se jam m e n o s i m p o r t a n t e s p a r a as m u l h e r e s 

d o que a c o n s t r u ç ã o e m a n u t e n ç ã o d c u m a b o a r e l a ç ã o i n t e r p e s s o a l . " ' " 

A c r e n ç a de que as m u l h e r e s s ã o m a i s ' b o a z i n h a s ' d o q u e os h o m e n s n a n e g o c i a ç ã o 

p r o v a v e l m e n t e se deve à c o n f u s ã o e n t r e o g é n e r o e a f a l t a de p o d e r q u e g e r a l m e n t e elas 

d e t ê m n a m a i o r i a das g randes empresas . C o m o se espera que as mu lhe re s se jam ' boaz inhas ' 

e os h o m e n s , ' d u r õ e s ' , as pesquisas m o s t r a m q u e elas s ã o p e n a l i z a d a s q u a n d o i n i c i a m as ne ­

g o c i a ç õ e s . ' ' A l é m d o m a i s , q u a n d o h o m e n s e m u l h e r e s e s t ã o d c fa to e m c o n f o r m i d a d e c o m 

esses e s t e r e ó t i p o s — as m u l h e r e s s ã o ' b o a z i n h a s ' e os h o m e n s , ' d u r õ e s ' — , to rna-se u m a 

p r o f e c i a a u t o r r e a l i z á v e l , r e f o r ç a n d o as d i f e r e n ç a s de sexo es tereot ipadas en t r e n e g o c i a d o ­

res d o sexo m a s c u l i n o e f e m i n i n o . ' - P o r t a n t o , u m a das r a z õ e s pelas qua is as n e g o c i a ç õ e s 

f a v o r e c e m os h o m e n s é q u e as m u l h e r e s " s ã o c r i t i c a da s sc c o n s e g u e m c s ã o c r i t i c a das sc 

n ã o c o n s e g u e m " . Se n e g o c i a r e m c o m o ' d u r o n a s ' s e r ã o pena l i zadas p o r v i o l a r o e s t e r e ó t i p o 

de g é n e r o . Se n e g o c i a r e m c o m o ' b o a z i n h a s ' , apenas r e f o r ç a r ã o o e s t e r e ó t i p o e s e r ã o e x p l o ­

radas p o r isso. 

i A s e v i d ê n c i a s t a m b é m s u g e r e m q u e as p r ó p r i a s a t i tudes das m u l h e r e s as p r e j u d i c a m 

'< nas n e g o c i a ç õ e s . A s m u l h e r e s execu t ivas d e m o n s t r a m m e n o s c o n f i a n ç a e m sua p r e v i s ã o d a 

n e g o c i a ç ã o e f i c a m m e n o s satisfeitas c o m seu d e s e m p e n h o de po i s d c c o m p l e t a r o processo, 

m e s m o q u e seu d e s e m p e n h o c os r e su l t ados o b t i d o s s e j am p a r e c i d o s c o m os dos homens . ' - ' 

A s m u l h e r e s s ã o t a m b é m m e n o s p ropensas q u e os h o m e n s a v e r e m u m a s i t u a ç ã o a m ­

b í g u a c o m o u m a o p o r t u n i d a d e p a r a n e g o c i a ç ã o . Isso sugere q u e cias t a lvez se p e n a l i z e m 

desnecessar iamente , d e i x a n d o de se e n v o l v e r e m n e g o c i a ç õ e s , q u a n d o isso ser ia de seu 

m a i o r interesse. 

tídisdor 
lixÚB parte neu t ra 
l^=f=:ilita uma s o l u ç ã o 
[«ercisda por m e i o da 
U zcção da razão, d a 
[((ír-ussão e da s u g e s t ã o 
òeslíernativas. 

Negociações com uma terceira parte 
A t é a g o r a , d i s c u t i m o s a b a r g a n h a e m m a t é r i a de n e g o c i a ç ã o d i r e t a . O c a s i o n a l m e n t e , 

e n t r e t a n t o , as pa r t es p o d e m a t i n g i r u m a s i t u a ç ã o de impasse , q u a n d o s ã o incapazes dc 

reso lver suas d i f e r e n ç a s p o r m e i o d a n e g o c i a ç ã o d i r e t a . Nesses casos, elas p o d e m o p t a r pela 

u t i l i z a ç ã o de u m a t e r c e i r a pa r t e , capaz de a j u d a r a e n c o n t r a r u m a s o l u ç ã o . E x i s t e m q u a t r o 

p a p é i s b á s i c o s que a tercei ra par te p o d e assumir n a n e g o c i a ç ã o : med iador , á r b i t r o , conc i l i ador 

e c o n s u l t o r . ' ' 

U m m e d i a d o r é u m a t e r c e i r a p a r t e n e u t r a , q u e f a c i l i t a u m a s o l u ç ã o negoc iada u t i l i ­

z a n d o a r a z ã o e a p e r s u a s ã o , s u g e r i n d o a l t e r n a t i v a s , e ass im p o r d i a n t e . O s med iadores s ã o 

m u i t o u t i l i z a d o s e m n e g o c i a ç õ e s t r aba lh i s t a s e e m d i spu tas j i u i d i c a s c í v e i s . 

Sua e h c á c i a é bas tan te express iva . O í n d i c e d c a c o r d o s é de a p r o x i m a d a m e n t e 60 p o r 

cen to , c o m 75 p o r c e n t o e m m é d i a de s a t i s f a ç ã o dos negoc iadores . M a s a s i t u a ç ã o é a chave 

pai^a d e f i n i r sc a m e d i a ç ã o t e r á sucesso. A s pa r tes e n v o l v i d a s p r e c i s a m estar mot ivadas para 
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL 

Negociar com a diferença 
Ir I omens de diferentes culturas têm percepções dJs-
R^Ê tintas sobre o mundo. Ao interpretar a realidade 
I I com olhos distintos, criam-se visões e julgamen­

tos totalmente diversos sobre a mesma coisa, seja ela um 
simples cumprimento, seja uma importante negociação. 

Se deixarmos os livros de administração e recorrermos 
ao elemento mais básico de procura — o dicionário —, 
a palavra é tida como sinónimo de 'comprar e vender', 
'contratar', 'ajustar', 'comerciar'. Parece importante res­
salvar a ideia de que a negociação é muito mais do 
que isso. Por ser um ato humano, envolve não só suas 
consequências, o resultado de todo o processo, mas 
também as pressões não verbais, os olhares int imidan­
tes, os toques espontâneos. O f im não é conseguido 
sem os meios. 

Com o objetivo de entender como diferentes cultu­
ras se comportam à mesa de negociação, um estudo ex­
ploratório analisou o comportamento de negociadores 
de três países: Estados Unidos, Japão e Brasil. Foram 
estudadas várias dimensões comportamentais de uma 
negociação, entre elas: a interação verbal (o número 
de interrupções), a não verbal (momentos de silêncio e 
olhares) e a corporal (toques não propositais). 

Os resultados desse estudo sugerem que os brasilei­
ros, por hora, interrompem cerca de 30 vezes suas con­
trapartes na negociação, 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, três, aproximadamente. No 
que diz respeito ao toque, sem incluir os cumprimentos 
no início e fim do encontro, os brasileiros tocaram por 
cinco vezes suas contrapartes, sendo que os japoneses 
e os norte-americanos nunca o fizeram. Por último, as 
pausas — de dez segundos — na conversação apenas 
se verificaram nos casos dos negociadores japoneses e 
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 não têm de ser necessariamente bons 
ou maus para nenhuma das culturas — são o que são. 
Mas, dando atenção a nossos traços, podemos fazer 
uma autoanálise de nossos hábitos durante uma nego­
ciação e levar em conta os possíveis preconceitos e per­
cepções que os estrangeiros terão ao estar em uma sala 
discutindo e negociando com brasileiros. 

No país do samba, do sol e da alegria, pode ser di­
fícil para os estrangeiros acreditar que há pessoas sérias 
e dispostas a trabalhar É apenas um estereótipo porque, 
apesar da informalidade e do gosto pela folia, nosso pais 
tem pessoas capazes, comprometidas, com perseveran­
ça para aceitar e cumprir prazos, tal como têm os Estados 
Unidos, a França, a China e o Japão. Uma vez aceitas as 
diferenças culturais, todos nós, independentemente do 
país de origem, devemos trabalhar para estar no mesmo 
ponto de partida, não tentando driblar as diferenças pes­
soais, mas as aceitando e compreendendo. 

Fontes: John L. Graham, "The Inf luence o f Cu l tu re on t h e Process o f Business Nego t i a t i ons : A n Exp lora tory S t u d y " , Journal of InternBtbr.sl 
Business Stud/es, v. 16, p. 81-96, 2CX)5; e Maria G o m e s Fernandes, " N e g o c i a ç ã o Brasil e China: seus pr incipais aspectos culturais". Dissertação 
(Mestrado), 2008, Disponível e m : <h t lp : / / v i r tua lb ib . fgv .b r /dspace /hand le /10438 /3982>. 

Á r b i t r o 
Terceira pa r te c o m 
au to r i dade para d i ta r os 
te rmos d e u m a c o r d o . 

Conc i l i ado r 
Terceira pa r te conf iáve l 
que estabe lece 
comunicação in fo rma l 
entre o negoc iado r e a 
outra par te . 

a. b a r g a n h a c p a r a a busca dc u m a s o l u ç ã o p a r a o c o n f l i t o . A l é m disso, a intensidade do 

c o n f l i t o n ã o p o d e ser m u i t o a l t a , po i s a m e d i a ç ã o f u n c i o n a m e l h o r sob n íve i s moderados 

de c o n f l i t o . F i n a l m e n t e , as p e r c e p ç õ e s c o m r e l a ç ã o ao m e d i a d o r s ã o impor tan tes : para ser 

eficaz, ele p rec i sa ser \-isto c o m o u m a pessoa n e u t r a , e n ã o c o e r c i t i v a . 

U m á r b i t r o é u m a t e r c e i r a p a r t e c o m a u t o r i d a d e p a r a d i t a r os t e r m o s de u m acordo. 

A a r b i t r a g e m p o d e ser v o l u n t á r i a ( r e q u e r i d a pelas par tes) o u c o m p u l s ó r i a (imposta por lei 

o u c o n t r a t o ) . O p r i n c i p a l b e n e f í c i o d a a r b i t r a g e m c o m r e l a ç ã o à m e d i a ç ã o é que cia sem­

p r e resu l t a e m u m a s o l u ç ã o . Se h á o u n ã o u m l a d o n e g a t i v o , d e p e n d e d o 'peso da mão' 

d o á r b i t r o . Se u m a das pa r tes se s e n t i r c o m p l e t a m e n t e d e r r o t a d a , é c l a r o que, insatisfeita, 

p r o v a v e l m e n t e n ã o a c e i t a r á de b o m g r a d o a d e c i s ã o d o á r b i t r o . Dessa f o r m a , o conHilo 

p o d e r á ressurg i r m a i s a d i a n t e . 

U m c o n c i l i a d o r é u m a t e r c e i r a p a r t e c o n f i á v e l q u e estabelece u m a comuniciiçào 

i n f o r m a l en t r e os o p o n e n t e s . Esse p e r s o n a g e m f i c o u f a m o s o n a i n t e r p r e t a ç ã o de Rol)cit 

D u v a l n o p r i m e i r o f i l m e d a saga O Poderoso Clicjao. C o m o filho a d o u v o de D o n Corleonr e 

a d v o g a d o p o r f o r m a ç ã o , o p e r s o n a g e m d c D u \ ' a l a g i a c o m o i n t e r m e d i á r i o entre a família 
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As negociações no mundo do futebol 

C
omo todos sabem, o mundo do futebol envol­
ve cifras milionárias. Clubes assinam contratos 
inacreditáveis com patrocinadores, recebendo 

muitos milhões de reais todos os anos. As emissoras de 
televisão pagam valores exorbitantes pelos direitos 
de transmissão das partidas. Prémios por títulos e re­
ceitas de bilheteria também representam outros valores 
milionários recebidos pelos clubes de sucesso. Entretan­
to, como fazer para que uma equipe atraia a atenção de 
patrocinadores e emissoras e receba o apoio dos tor­
cedores? O único meio é contratar grandes astros que 
consigam desempenhar bem seu papel dentro de cam­
po, incentivando os torcedores a ir aos estádios e com­
prar as camisas oficiais. Para contar com esses atletas, 
porém, é fundamental pagar salários também muito ele­
vados. Em função de o futebol ter se tornado um grande 
negócio hoje no mundo, muitos empreendedores viram 
essa oportunidade e se tornaram os empresários do es­
porte. 

Conhecidos oficialmente como agentes FIFA, esses 
homens de negócio são representantes dos jogadores, 
responsáveis por negociar os interesses dos atletas (e 
os próprios também!). Além de realizar as negociações 
com dubes e patrocinadores que desejam usufruir da 
imagem e do poder de influência dos astros, os agentes 
FIFA também costumam comprar uma parte dos direitos 
dos jogadores, tornando-se algo como os acionistas de 
uma empresa. Em função disso, eles passam a ser remu­
nerados, não apenas com uma taxa de administração, 
mas também com a possível venda do jogador para ou­
tros dubes, principalmente europeus. 

Dessa maneira, os empresários tornam-se verdadei­
ros negociadores profissionais, que passam grande par­
te do tempo tentando vender 'seus atletas' — aqueles 

• representados por etes — para equipes de fora do país. 
Com isso, os agentes FIFA mantêm contatos com varia­
dos clubes, buscando aumentar a visibilidade de seus 
atletas, conseguir melhores salários e, principalmente, 
garantir a transferência desses jogadores para outros 
clubes. 

Nesse cenário de transferências multimilionárias, 
uma expressão tornou-se muito comum: a multa resci­

sória, um valor que, se pago ao clube, garante a con­
tratação do atleta, independentemente da vontade da 
equipe. No Brasil, para transferências entre clubes bra­
sileiros, o teto máximo dessa cláusula penal é de 100 
vezes a remuneração anual do jogador, sendo obrigato­
riamente reduzida a cada ano. 

Diante dessas negociações que envolvem cifras mi­
lionárias, vejamos as maiores transferências do futebol 
mundial até abril de 2010: 

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

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

Kaká (do Milan para o Real Madrid, em 2009) — 
€ 6 7 , 2 milhões (RS 183,1 milhões) 

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

Hernán Crespo (do Parma para a Lazio, em 2000) — 
€ 51,2 milhões (R$ 139,5 milhões) 

Gianluigi Buffon (do Parma para a Juventus, em 
2002) — € 46,8 milhões (RS 127,5 milhões) 

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

Cristian Vieri (da Lazio para a Inter de Milão, em 
1999) — € 45,3 milhões (RS 123,4 milhões) 

Andriy Shevchenko (do Milan para o Chelsea, em 
2006) — € 45 milhões (RS 122,6 milhões) 

Gaizka Mendieta (do Valencia para a Lazio, em 2CK)1) 
— € 44,9 milhões (R$ 122,4 milhões) 

Ronaldo 'Fenómeno' {da Inter de Milão para o 
Real Madrid, em 2002} — € 43,9 milhões (RS 119,6 
milhões) 

Robinho (do Real Madrid para o Manchester City, em 
2009) — € 4 3 milhões (RS 117,1 milhões) 

Pense agora na seguinte questão: qual seria um pre­
ço justo para contratar craques do passado, como Pelé, 
Maradona e Zico? 

Fontes: Baseado e m "As 25 maiores vendas d e j o g a d o r da história d o f u t e b o l " , Porta/ Terra Esportes. Disponível e m : <www,terra.com.br/ 
6; :cde=/25-maiores-vendas- jogador-histor ia- futebol / index.htm>. Acesso e m : 5 ma io 2010; e Lei 9 .615 /1998— "Lei Pelé" . 
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C o n s u l t o r 
Terceira p a r t e impa rc i a l 
que busca fac i l i ta r a 
reso lução cr ia t iva d e 
u m p r o b l e m a p o r m e i o 
da c o m u n i c a ç ã o e d a 
anál ise, a p o i a d o p o r 
seu c o n h e c i m e n t o 
s o b r e a d m i n i s t r a ç ã o d e 
con f l i t os . 

D 

C o r l e o n c c o u t r o s maf iosos . A c o m p a r a ç ã o e n t r e c o n c i l i a ç ã o c m e d i a ç ã o é d i f íc i l , pois ain-

bas se s o b r e p õ e m e m m u i t o s aspectos. N a p r á t i c a , os c o n c i l i a d o r e s t e m u m p a p e l que vai 

a l é m d o s i m p l e s e l e m e n t o d c l i g a ç ã o d a c o m u n i c a ç ã o . Eles t a m b é m se d e d i c a m a levantar 

os fatos, i n t e r p r e t a r as mensagens e p e r s u a d i r os o p o n e n t e s a c h e g a r a u m aco rdo . 

U m c o n s u l t o r é u m a tercei ra pa r t e h a b i l i t a d a e i m p a r c i a l que busca faci l i tar a resolução 

de u m p r o b l e m a p o r m e i o d a c o m u n i c a ç ã o e d a a n á l i s e , a p o i a d o p o r seu conhecimento 

sobre a d m i n i s t r a ç ã o de c o n f l i t o s . D i f e r e n t e m e n t e dos p a p é i s an t e r io re s , o pape l do con­

s u l t o r n ã o é o de c h e g a r ao a c o r d o e m si , mas o de m e l h o r a r as r e l a ç õ e s en t re as partes 

c o n f l i t a n t e s p a r a q u e elas m e s m a s c h e g u e m a o a c o r d o . E m vez d c a p r e s e n t a r soluções 

e s p e c í f i c a s , o c o n s u l t o r t en t a a j u d a r as pa r t e s a se c o m p r e e n d e r c t r a b a l h a r u m a com a 

o t u r a . Es.sa a b o r d a g e m t e m u m e n f o q u e de l o n g o p r a z o : c o n s t r u i r p e r c e p ç õ e s c atitudes 

n o \ a s c pos i t i vas e n t r e as pa r tes c o n f l i t a n t e s . 

Implicações globais 

# 

Conflito e cultura 
As pesquisas s u g e r e m q u e as d i f e r e n ç a s e n t r e os p a í s e s n o q u e d i z respeito às estra­

t é g i a s de r e s o l u ç ã o de c o n f l i t o s p o d e m se basear e m tendcMicias e mot i \ -os colctivistas ou 

i n d i v i d u a l i s t a s . " A v i s ã o das c u l t u r a s c o l e t i \ i s t a s é q u e as pessoas s à o profundamente in­

c rus tadas nas s i t u a ç õ e s sociais , a o passo q u e as c u l t u r a s i n d i v i d u a l i s t a s v e e m as pessoas 

c o m o a u t ó n o m a s e i n d e p e n d e n t e s . C o m o r e s u l t a d o , os co lc t iv i s t a s s ã o ma i s propcmcs a 

t e n t a r p reser \ ' a r os r e l a c i o n a m e n t o s e p r o m o v e r o b e m d o g r u p o c o m o u m todo do que os 

Í n d i \ i d u a l i s t a s . P a r a p r e s e r v a r as r e l a ç õ e s pac í f i ca . s , os co l c t i v i s t a s e \ a t a m a exprcs .são direta 

d c c o n f l i t o s , p r e f e r i n d o usar m é t o d o s m a i s i n d i r e t o s p a r a resoh 'e r as d i f e r e n ç a s de opinião, 

Eles t a m b é m p o d e m se in te ressa r m a i s p o r d e m o n s t r a ç õ e s d c interesse e r eco r re r a terceiros 

p a r a r e so lve r as d i spu tas , a o passo q u e os ind i \ ' idua l i s ta . s s ã o m a i s p ropensos a confrontar as 

d i f e r e n ç a s de o p i n i ã o d in^ ta e a b e r t a m e n t e . 

A l g u m a s pesquisas a p o i a m essa t e o r i a . Se c o m p a r a d o s aos negoc iadores japoneses, 

m a i s colet i \as tas , os n o r t e - a m e r i c a n o s , m a i s i n d i \ i d u a l i s t a s , t e n d e m a enxe rga r as ofcnaj 

de suas c o n t r a p a r t e s c o m o desonestas e r e j e i t á - l a s . O u t r o e s tudo r e v e l o t i que, enquanto os 

gerentes n o r t e - a m e r i c a n o s s ã o m a i s p r o p e n s o s a usar t á t i c a s c o m p e t i t i v a s abertamente nos 

con f l i t o s , o c o m p r o m i s s o e a f u g a .são as t á t i c a s p r e f e r i da s dos chineses. '" 

Diferenças culturais na negociação 
C o m p a r a t i v a m e n t e à pesqu i sa sobre c o n f l i t o , h á mais pesquisas sobre c o m o os estilos 

de n e g o c i a ç ã o v a r i a m en t r e as c u l t u r a s dos p a í s e s . ' ' U m es tudo c o m p a r a t i v o entre o,s nt-

g o c i a d o r e s n o r t e - a m e r i c a n o s e j a p o n e s e s d e s c o b r i u q u e os ú l t i m o s t e n d i a m a se comunicar 

i n d i r e t a m e n t e e a a d a p t a r seu c o m p o r t a m e n t o à s i t u a ç ã o . A l é m disso, enquan to entre os 

n o r t e - a m e r i c a n o s as ofer tas i n i c i a i s l e v a v a m ao efei to d e a n c o r a g e m que discutimos ao 

f a l a r sobre n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a , p a r a os j a p o n e s e s elas l e v a v a m a u m a m a i o r troca de 

i n f o r m a ç õ e s e m e l h o r e s r e su l t ados i n t e g r a t Í N - o s . ' " E m o u t r o es tudo , os gerentes dc Hong 

K o n g , u m p a í s c o m g r a n d e d i s t â n c i a de poder , foram mais c o o p e r a t i v o s e m negociações 

de u m r e c u r s o c o m p a r t i l h a d o d o q u e os a l e m ã e s e os n o r t e - a m e r i c a n o s , cuja distância dc 

p o d e r é m e n o r . ' ' ' 

O u t r o es tudo c o m p a r o u n o r t e - a m e r i c a n o s , á r a b e s e russos.''" O s norte-amcricanol 

t e n t a v a m p e r s u a d i r c o m base nos fatos e a p e l a n d o p a r a a l ó g i c a ; c o n t r a p u n h a m os argiK 

m e n t o s d a o u t r a p a r t e c o m fatos o b j e t i v o s ; f a z i a m p e q u e n a s c o n c e s s õ e s l ogo no inicio do 

j í r o c e s s o p a r a g e r a r u m r e l a c i o n a m e n t o e, e m g e r a l , e r a m r e c í p r o c o s às c o n c e s s õ e s do opo­

nente ; a l é m disso, e n c a r a v a m os p razos finais c o m o m u i t o i m p o r t a n t e s . O s á r a b e s tentavam 

persuadi r , a p e l a n d o p a r a as e m o ç õ e s ; c o n t r a p u n h a m os a r g u m e n t o s dos oponentes com 
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s e n t i m e n t o s sulojetivQs; i a z i a m c o n c e s s õ e s d u r a n t e t o d a a b a r g a n h a e quase sempre e r a m 

r e c í p r o c o s à s c o n c e s s õ e s d a o u t r a p a r t e ; e sua a b o r d a g e m sobre p r a z o s finais e ra u m t an to 

i r r e s p o n s á \ ' e ] . O s russos, p o r sua vez, b a s e a v a m seus a r g u m e n t o s c m ideais assumidos; fa­

z i a m p o u c a s (ou n ã o f a z i a m ) c o n c e s s õ e s ; as c o n c e s s õ e s feitas pe los o p o n e n t e s e r a m vistas 

c o m o sinais d c f r a q u e z a , e eles n u n c a se m o s t r a v a m r e c í p r o c o s a elas; e, s i m p l e s m e n t e , 

i g n o r a v a m os p razos finais. 

O u t r o e s tudo fo i d e d i c a d o à s t á t i c a s ve rba i s e n ã o ve rba i s u t i l i z a d a s p o r n o r t e - a m e r i ­

canos , j aponeses e b r a s i l e i ro s d u r a n t e s e s s õ e s d c n e g o c i a ç ã o c o m d u r a ç ã o de m e i a hora .^ ' 

A l g u m a s d i f e r e n ç a s s ã o p a r t i c u l a r m e n t e interessantes . O s b ras i l e i ros u s a r a m a p a l a v r a ' n ã o ' 

83 vezes, e m m é d i a , c o n t r a c i n c o e n t r e os j a p o n e s e s e no\ 'e en t r e os n o r t e - a m e r i c a n o s . P o r 

sua vez , o j a p o n e s e s i m p u s e r a m m a i s de c i n c o p e r i o d o s de s i l ê n c i o c o m d u r a ç ã o s u p e r i o r 

a dez segundos n o e s p a ç o d a m e i a h o r a de n e g o c i a ç ã o , ao passo que os n o r t e - a m e r i c a n o s 

ficaram e m s i l ê n c i o apenas t r ê s \'czes n o m e s m o p e r í o d o , e os b ras i l e i ros n u n c a se c a l a r a m 

p o r m a i s d e dez segundos . 

lesumo e implicações para os gestores 
E m b o r a m u i t a s pessoas p r e s u m a m q u e os c o n f l i t o s e s t ã o r e l a c i o n a d o s ao m a u desem­

p e n h o dos g r u p o s e das o r g a n i z a ç õ e s , essa h i p ó t e s e c o s t u m a ser i n c o r r e t a . O c o n f l i t o p o d e 

ser t a n t o c o n s t r u t i v o q u a n t o d e s t r u t i v o p a r a o f u n c i o n a m e n t o de u m g r u p o o u i m i d a d e . 

C o m o m o s t r a a F i g u r a 14.6, os n í v e i s de c o n f l i t o p o d e m ser a l tos d e m a i s o u excess ivamente 

b a i x o s . A m b o s os e x t r e m o s p r e j u d i c a m o d e s e m p e n h o . O ní \"el ó t i m o ser ia aque le e m q u e 

h á c o n f l i t o su f ic ien te p a r a e v i t a r a e s t a g n a ç ã o , e s t i m u l a r a c r i a t i \ i d a d c , p e r m i t i r q u e as 

t e n s õ e s s e j am l i b e r a d a s e q u e se i n i c i e o processo de m u d a n ç a s , s e m .ser d e s t r u t i v o o u p r e j u ­

d i c a r a c o o r d e n a ç ã o das a t i v idades . 

Q u e conse lhos p o d e r í a m o s d a r aos gestores q u e e n f r e n t a m n í \ - e i s excessi\-os de c o n ­

flitos e p r e c i s a m reduz i - los? N ã o pense q u e existe u m a ú n i c a e s t r a t é g i a de r e s o l u ç ã o de 

c o n f l i t o s q u e s e m p r e é a m e l h o r ! E s c o l h a u m a e s t r a t é g i a a p r o p r i a d a p a r a c a d a s i t u a ç ã o : " " 

• U t i l i z e a competição q u a n d o u m a a ç ã o r á p i d a e dec i s iva fo r ( e m e m e r g ê n c i a s ) ; 

e m assuntos i m p o r t a n t e s , q u a n d o a ç Õ e s i m p o p u l a r e s p r e c i s a m ser i m p l e m e n t a d a s 

(na r e d u ç ã o de custos, n o r e f o r ç o a r egras i m p o p u l a r e s e à d i s c i p l i n a ) ; e m aspectos 

v i t a i s p a r a o b e m d a o r g a n i z a ç ã o , q u a n d o \é sabe que e s t á c e r t o ; c c o n t r a as 

pessoas q u e t i r a m v a n t a g e m d o c o m p o r t a m e n t o n ã o c o m p c t i t i s o . 

• U t i l i z e a colaboração p a r a e n c o n t r a r u m a s o l u ç ã o i n t e g r a t i v a , q u a n d o a m b a s as p a r ­

tes t i v e r e m interesses i m p o r t a n t e s d e m a i s p a r a s e r e m c o m p r o m e t i d o s ; q u a n d o seu 

o b j e t i v o f o r a p r e n d e r ; p a r a f u n d i r p e r c e p ç õ e s de pcs.soas c o m pe r spec t i \ a s d i f e r e n ­

tes; p a r a oloter c o m p r o m e t i m e n t o , i n c o r p o r a n d o interesses d e n t r o de u m cctnsenso; 

e p a r a l i d a r c o m s e n t i m e n t o s q u e e s t ã o i n t e r f e r i n d o e m u m r e l a c i o n a m e n t o . 

• U t i l i z e o não cnjrentamcnto q u a n d o o assunto f o r t r i v i a l o t i s i n t o m a de o u t r a s q u e s t õ e s , 

o u q u a n d o h o u \ e r o u t r o s t ó p i c o s m a i s u rgen tes ; q u a n d o p e r c e b e r q u e n ã o h á m a ­

n e i r a de satisfazer seus interesses; q u a n d o u m a p o t e n c i a l r u p t u r a exceder os bene­

fícios de u m a s o l u ç ã o ; p a r a d e i x a r que as pessoas sc a c a l m e m e g a n h e m u m a no\ 'a 

perspecU\ 'a ; q u a n d o o l e v a n t a m e n t o de i n f o r m a ç õ e s s u b s t i t u i r a d e c i s ã o i m e d i a t a ; 

o u q u a n d o o u t r a s pessoas p u d e r e m s o l u c i o n a r o c o n f l i t o de m a n e i r a m a i s eficaz; 

• U t i l i z e a acomodação q u a n d o p e r c e b e r que v o c ê e s t á e r r a d o e p a r a p e r m i t i r que u m a 

p o s i ç ã o m e l h o r seja o u v i d a , p a r a a p r e n d e r e m o s t r a r sua r a c i o n a l i d a d e ; q u a n d o a 

q u e s t ã o f o r m a i s i m p o r t a n t e p a r a os o u t r o s d o q u e p a r a \ ' O c ê , e p a r a s a t i s f a z ê -

- los , g a r a n t i n d o sua c o o p e r a ç ã o ; p a r a g a n h a r c r é d i t o s sociais a se rem usados mais 

t a r d e ; p a r a m i n i m i z a r os danos q u a n d o \ - o c ê esti \ 'er p e r d e n d o a di.sputa; q u a n d o a 

h a r m o n i a e a e s t ab i l i dade i b r e m e s p e c i a l m e n t e i m p o r t a n t e s ; e p a r a p e r m i t i r que 

os f u n c i o n á r i o s se d e s e n v o l v a m a p r e n d e n d o c o m os p r ó p r i o s erros. 
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Baixo ou 
nenhum Disfuncional 

Funcional 

A p á t i c a 
E s t a g n a d o 
Insensível às 
m u d a n ç a s 
A u s ê n c i a d e 
novos i d e i a s 

Viável 
Autocrítica 
Inovadora 

Baixo 

Alto 

N a o agregadora 
Allo Disfuncional Caótico Baixo 

Não cooperativa 

í i , ' 

• U t i l i z e o compromisso q u a n d o as me ta s , apesar de i m p o r t a n t e s , n ã o justificam in­

t e r f e r i r c m a l t e r n a t i v a s m a i s a f i r m a t i v a s ; q u a n d o os o p o n e n t e s c o m igual poder 

e s t ã o c o m p r o m e t i d o s c o m m e t a s m u t u a m e n t e exc lus ivas , p a r a obter acordn-

t e m p o r á r i o s c o m r e l a ç ã o a assuntos c o m p l e x o s , p a r a c h e g a r a s o l u ç õ e s rápidas suli 

p r e s s ã o de p r a z o s , o u c o m o ú l d m o r e c u r s o q u a n d o a c o l a b o r a ç ã o ou a compctiç . l ' 
n ã o e s t i v e r e m f u n c i o n a n d o . 

A n e g o c i a ç ã o é u m a a t i v i d a d e c o n t í n u a nos g r u p o s e nas o r g a n i z a ç õ e s . A ncgociaçài) 

d i s t r i b u t i v a p o d e s o l u c i o n a r as d i spu tas , m a s g e r a l m e n t e t e m u m efeito negat i \  sobn' i 
r e l a c i o n a m e n t o c a s a t i s f a ç ã o dos n e g o c i a d o r e s p o r ser v o l t a d a p a r a o c u r i o pra/o c ]V\ 
ser c o n f r o n t a d o r a . A n e g o c i a ç ã o i n t e g r a t i v a , p o r sua vez, t e n d e a p r o d u z i r resultados (]!:• 

sa t i s fazem t o d o s os envohados , a l é m d e c o n s t m i r r e l a ç õ e s de l o n g a d u r a ç ã o . U m a w/. < ii, 

p e n h a d o n a n e g o c i a ç ã o , ce r t i f ique-sc de es tabe lecer me ta s objetiv-as e tente encontrar in 

ne i ras c r i a t i va s de a l c a n ç a r os objetiv-os de a m b a s as par tes , espec ia lmente se \'occ valonV.. 

o r e l a c i o n a m e n t o de l o n g o p r a z o . Isso n ã o s ign i f i ca sac r i f i ca r os p r ó j i r i o s intcrcs.ses; pcl" 

c o n t r á r i o , s i gn i f i ca t e n t a r e n c o n t r a r s o l u ç õ e s c r i a t i va s que o f e r e ç a m a ambas as paric-c 

que r e a l m e n t e q u e r e m . 
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Ponto Contraponto 

Os conflitos beneficiam as organizações 

V
amos revisar sucintamente como os conflitos esti­
mulantes podem trazer benefícios à organização. 

O confl i to é uma forma de introduzir mu­
danças radicais. Trata-se de um artifício eficaz pelo 
qual os dir igentes da empresa podem mudar drastica­
mente a estrutura de poder existente, o padrão v igen­
te de interação e certas atitudes arraigadas. Se não 
há conflitos, isso significa que os problemas reais 
não estão sendo abordados. 

O conflito facilita a coesão do grupo. Ao mesmo 
tempo que o conflito aumenta a hostilidade entre dife­
rentes grupos, as ameaças externas unem internamente 
o grupo como uma unidade. Os conflitos intergrupais 
aumentam a identificação dos membros com o grupo ao 
qual pertencem. Tal coesão íntragrupal é um recurso im­
portante de que os grupos se utilizam em tempos bons 
e, em especial, em tempos maus. 

O conflito melhora a eficácia do grupo e da orga­
nização. Os grupos e organizações isentos de conflitos 
tendem a sofrer de apatia, estagnação, pensamento 
grupai e outros males debilitantes. Na verdade, muitas 
organizações fracassam em virtude da falta de conflitos, 
e não por excesso deles. A estagnação é a maior amea­
ça às empresas, mas, uma vez que ocorre lentamente, 
seus efeitos prejudiciais costumam passar despercebi­
dos até que seja tarde demais. O conflito pode quebrar 
a complacência — embora muitos de nós não gostemos 
dele, ele é muitas vezes a maior esperança para a salva­
ção da organização. 

O
s conflitos de modo geral são disfuncionais, e 
uma das principais responsabilidades da admi­
nistração é manter sua intensidade a mais baixa 

possivel. Alguns pontos corroboram essa posição. 

As consequências negativas de um conflito podem 
ser devastadoras. A lista de aspectos negativos associa­
dos aos conflitos é assustadora. Os mais óbvios são o 
aumento da rotatividade, a redução da satisfação dos 
funcionários, a ineficiência nas unidades de trabalho, a 
sabotagem, a negligência, as queixas trabalhistas e as 
greves. Um estudo avaliou que o conflito no trabalho 
custa às empresas aproximadamente 450 dias de traba­
lho de um gestor por ano.^^ 

Os executivos eficazes constroem equipes. Um bom 
executivo constrói uma equipe coordenada. O conflito 
trabalha contra esse objetivo. Quando um grupo fun­
ciona direito, o todo se torna maior do que a soma de 
suas partes. A administração cria equipes de trabalho 
por meio da minimização dos conflitos internos e da fa­
cilitação da coordenação interna. 

O conflito é evitável. Pode ser verdade que o con­
flito é inevitável quando uma organização está em uma 
espiral descendente, mas a meta de uma boa liderança 
e de uma administração eficaz é evitar a espiral no início. 
Você não vê Alessandro Carlucci, presidente da Natura, 
entrando em vários conflitos com seus diretores. É pos­
sivel que eles sejam complacentes, mas achamos mais 
provável isso ocorrer porque a Natura é uma empresa 
bem administrada, fazendo o que deveria fazer e, por 
esse motivo, evitando conflitos. 
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Questões para revisão 

1. o que c conf l i to? 

2. Quais s ã o as d i f e r e n ç a s entre as v i s õ e s de c o n f l i t o t r a d i ­
c ional , i n te rac ion i s t a e dc a d m i n i s t r a ç ã o de confl i tos? 

3. Quais s ã o os e s t á g i o s do processo de conf l i to? 

4 . O que é n e g o c i a ç ã o ? 

5. Quais s ã o as d i f e r e n ç a s ent ro n e g o c i a ç ã o d i s t r i b u t i v a e 
integrat iva? 

Exercício em grupo 

Dramatização de uma negociação 
Essa dramalização foi elaborada para ajudá-lo a dcsaivolver suas habi­
lidades dc negociador A classe drcc ser dividida cm pares. Uma pessoa 

Jará o papel de Alex, o supenisor do departamento. Outra pessoa será 
Carlos, o chefe de .-ilex. Arniios os participantes dcicm kr os trechos In­
titulados ' A s i t u a ç ã o ' c A n e g o c i a ç ã o . O texto dc cada personagem 
deve ser lido apaias pela pessoa que irá desempenhar o pape! (por favor, 
não leia as informa(ues de sua contraparte)! 

A s i t u a ç ã o : /Vlex e Car los t r a l ) a l h a m na empresa O B o ­
t i c á r i o , em C u r i t i b a . yVlex supei"V'isiona u m l a b o r a t ó r i o dc 
pesquisa; Car los é o gerente de pesquisa e d c s e n v o l v i m c n t í J . 
A l e x e Car los f o r a m colegas de univers idade e t r a b a l h a m na 
empresa h á mais de seis anos. Car los é chefe de /Vlex h á dois 
anos. U m dos sul )ordinados de A l e x o t e m impress ionado 
bastante. Trata-se de E m í l i a A n d r a d e . E l a fo i c o n t r a t a d a h á 
11 meses. T e m 24 anos c é f o r m a d a e m f a r m á c i a . Seu s a l á r i o 
in ic ia l é dc 2,5 m i l reais p o r m ê s . / \ I ex disse a ela que, de 
acordo c o m a p o l i t i c a da empresa, ela passaria p o r u m a ava­
l iação i n i c i a l de desempenho depois de seis meses e u m a re­
visão mais c o m p l e t a ao final do p r i m e i r o ano. E n t ã o , c o m 
base nos registros de seu desempenho , ela p o d e r i a esperar 
u m ajuste salarial . 

\o dc .'Vlex sobre o desempenho de E m í l i a nos p r i ­
meiros seis meses foi m u i t o po.sitiva. Ele c o m e n t o u o t e m p o 
dc d e d i c a ç ã o de E m í l i a , seu e s p í r i t o cooperat ivo, o fato de to­
dos no l a b o r a t ó r i o gostarem de t r aba lha r c o m ela e c o m o ela 
causou u m i m p a c t o posi t ivo imed ia to no p ro je to p a r a o q u a l 
foi designada. .Agora que a r e v i s ã o anual se a p r o x i m a , A l e x 
volta a avaliar .seu desempenho. Ele acha que E m í l i a pode ser 
o melhor f u n c i o n á r i o novato que o depa r t amen to de P & D j á 
contratou. E m apenas u m ano, seu desempenho foi classifica­
do c m ic rce im lugar em u m depa r t amen to de 1 1 pessoas. 
Os sa lár ios no depa r t amen to v a r i a m m u i t o . /Vlex, p o r e x e m ­
plo, tem u m s a l á r i o - h a s e de 6 m i l reais p o r m ê s , a l é m da pos­
sibilidade de uma r e m u n e r a ç ã o v a r i á v e l que pode ficar entre 
7 m i l reais c 12 m i l reais anuais. O s demais s a l á r i o s do depar­
tamento va r i am entre 2,2 m i l reais e 5,2 m i l reais p o r m ê s . 

4 
6 . Q u a i s s ã o as c i n c o etapas n o processo de negociação? 

7 . C o m o as d i f e r e n ç a s i nd iv idua i s de personalidade e género 

i n f l u e n c i a m as n e g o c i a ç õ e s ? 

8. Q u a i s s ã o os p a p é i s e f u n ç õ e s das n e g o c i a ç õ e s com uma 

t e rce i ra parte? 

9. C o m o a c u l t u r a in f luenc ia as n e g o c i a ç õ e s ? 

1 
O m e n o r s a l á r i o é o de u m r e c é m - c o n t r a t a d o formado em 
q u í m i c a . O s dois f u n c i o n á r i o s que ficam na frente dc Kinilia 
n a c l a s s i f i c a ç ã o p o r desempenho g a n h a m 3,3 mi l reais c 3.8 
m i l reais p o r m ê s . Eles t ê m 27 anos e e s t ã o na empresa há 
t r ê s e q u a t r o anos, respect ivamente . A m é d i a salarial do de­
p a r t a m e n t o de A l e x é de 3 m i l reais. 

P a p e l d e A l e x : v o c ê que r da r a E m í l i a u m grande aumento 

dc s a l á r i o . Apesa r de ser t ã o j o v e m , ela provou ser uma exn-

Icntc a q u i s i ç ã o p a r a o d e p a r t a m e n t o . V o c ê n ã o querperdc-Li 

e, a l é m disso, ela sabe q u a n t o as outras pessoas do departa­

m e n t o g a n h a m c sente que e s t á sendo m a l remunerada. .\ 

empresa c o s t u m a dar u m a u m e n t o de cinco por cento ad 

final de u m ano , sendo re la t ivamente c o m u m esse roajusic 

chegar a dez p o r cento, c o m casos dc a p r o v a ç ã o dc aunitntu-

de 20 e 30 p o r cento. V o c ê go.staria de dar a Emília o maior 

a u m e n t o que Car los p u d e r aprovar . ^ 

P a p e l d e C a r l o s : todos os supervisores subordinados a voct 
t e n t a m a r r a n c a r o m á x i m o de d inhe i ro para seu pi'>soal. 
V o c ê c o m p r e e n d e isso, pois fazia a mesma coisa quando era 
supervisor, mas seu chefe que r os custos sob controle. Ele 
c]uer que v o c ê m a n t e n h a os aumentos dos novos funcioná­
rios entre c inco p o r cen to c o i t o p o r cento. Na verdade, elf 
a t é e n v i o u u m m e m o r a n d o a todos os gerentes c supenisch 
res d i z e n d o isso. E n t r e t a n t o , seu chefe t a m b é m se prenrup.i 
l ias tante c o m a j u s t i ç a e c o m a r e m u n e r a ç ã o justa pelo (jin 
as pessoas m e r e c e m . V o c ê t e m certeza de que cic aciilani 
q u a l q u e r r e c o m e n d a ç ã o sua sobre sa lá r io , desde (]ue bem 
jus t i f i cada . Sua me ta , consistente c o m a r e d u ç ã o de custos, r 
m a n t e r o n íve l dos aumen tos salariais o mais baixo pos>ivel. 

A n e g o c i a ç ã o : .'Vlex t e m u m a r e u n i ã o agendada com Car­
los pa ra d i scu t i r a a v a l i a ç ã o de desempenho dc Emilia e sfu 
a u m e n t o de s a l á r i o . Gaste alguns minutos para pcu.sar nit-
fatos most rados neste e x e r c í c i o c prepare sua estratégia. De­
pois , v o c ê t e r á 15 m i n u t o s pa ra conduz i r sua negociaçào. 
Q u a n d o a n e g o c i a ç ã o for c o n c l u í d a , a classe irá comparara,* 
e s t r a t é g i a s u t i l izadas e os resultados. 
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Dilema ético 

É ant iét ico m e n t i r e engana r d u r a n t e uma 
negociação? 

N'o C a p í t u l o 1 i . falamos da m e n t i r a d e n t r o d o con tex to 

cia c o m u n i c a ç ã o . V o l t a m o s agora ao tema, sob o p o n t o dc 

n.sta espec í f ico da n e g o c i a ç ã o . Para mu i t a s pessoas, n ã o exis-

le mentira q u a n d o sc t ra ta de negoc ia r a l g u m a coisa. 

Costimia-sc dizer que a n e g o c i a ç ã o é a m b í g u a n o que sc 

rolcre à é t i c a : pa ra ter sucesso, é preciso enganar o o u t r o . S e r á 

isio verdade? A p a r e n t e m e n t e , m u i t a gente acha que s im. U m 

estudo revelou que 28 p o r cento dos negociadores m e n t i r a m 

î obre assunto de interesse c o m u m d u r a n t e a n e g o c i a ç ã o . 

Outro estudo m o s t r o u que c e m p o r cen to dos negociado­

res esconderam a \ 'erdade o u m e n t i r a m abe r t amen te sobre 

algum t ó p i c o e m u m a n e g o c i a ç ã o p o r q u e nada lhes foi pcr -

!,fuutado de m a n e i r a e s p e c í f i c a sobre o assunto. Por que v o c ê 

adia que esses n i í m c r o s s ã o t ã o altos? A pesquisa sobre ne­

gociação oferece i n ú m e r o s exemplos de ment i ras que d ã o ao 

negociador u m a van tagem e s t r a t é g i c a . ' " 

. \ l c m disso, a au ten t ic idade e a abe r tu ra most ram-sc c r u ­

ciais para sc a l c a n ç a r u m a s o l u ç ã o ganha-ganha . iVíinal dc 

contas, qua lque r poss ibi l idade de a l c a n ç a r o aco rdo de u m a 

negociação in t eg ra t iva depende de ambos os lados reve la rem 

ai)ertamente seus interesses. As e v i d ê n c i a s i n d i c a m que as 

fraudes nas n e g o c i a ç ã o p o d e m p r o d u z i r vantagens n o c u r t o 

prazo (ainda que c o m custos de l o n g o p razo) . Isso, é c laro , 

não significa que o c|ue é eficiente seja m o r a l m e n t e cer to. 

Todos p r o v a v e l m e n t e c o n c o r d a m que é e r r a d o m e n t i r 

(Ic maneira descarada d u r a n t e u m a n e g o c i a ç ã o . O d i l e m a 

un ive r sa l e s t á nas pequenas m e n t i r a s : as evasivas e o m i s s õ e s 

que, c o m f r e c j u ê n c i a , s ã o n e c e s s á r i a s p a r a vencer o oponen te . 

E m u m a s i t u a ç ã o dc n e g o c i a ç ã o , q u a n d o u m a m e n t i r a é 

u m a ?iicii!ira? Seria q u a n d o h á exagero das qual idades , m i ­

n i m i z a ç ã o dos p rob lemas , o c u l t a ç ã o das falhas, o u q u a n d o 

SC d i z " n ã o sei" q u a n d o , n a verdade , se sabe? D i z e r : "esta 

c m i n h a ú l t i m a oferta, é pegar o u l a rga r " , q u a n d o sc acei­

t a r i a c o n f i n u a r a discut ir , é u m a m e n t i r a ? Q u a n d o sc finge 

a l g u m a c o n c e s s ã o , já p r é - c a l c u l a d a , é m e n t i r a ? Todas essas 

p r á t i c a s c o s t u m a m ser \'istas n ã o c o m o men t i r a s , mas c o m o 

u m a d e m o n s l r a ç à o dos talentos do negociador , cons ide rado 

forte, in te l igente e astuto. 

O u considere a q u e s t ã o d a c o n s p i r a ç ã o , c o m o q u a n d o 

dois p roponentes c o n c o r d a m e m n ã o fazer u m a p ropos ta u m 

ao o u t r o c m u m e s f o r ç o (ocul to) de m a n t e r as ofertas baixas. 

E m alguns casos lais c o n s p i r a ç õ e s s ã o ilegais, mas, mesmo 

q u a n d o n ã o é i l ega l , é é t i c o ? 

Questões 

1. Q u a n d o a s i m u l a ç ã o , a au tude evasiva o u c o n s p i r a ç ã o 

e s t ã o fora dos l imi te s é t i c o s ? 

2. Essas t á t i c a s p o d e m ser consideradas legais e, a inda as­

s im , a n f i é t i c a s ? 

3. E i n g é n u o ser c o m p l e t a m e n t e honesto e a b r i r sua a l m a 

d u r a n t e as n e g o c i a ç õ e s ? 

4 . As regras das n e g o c i a ç õ e s s ã o ú n i c a s ? Q u a l q u e r t á t i c a 

que m e l h o r e sua chance de vencer é a c e i t á v e l ? 

Fontes; Baseado cm R. Cohon, " I i ; i d Bidiicss",,^'""' ^<"!- Tinus.\ía;^a.zin<; 2 srt. 2006, p. 22: c M . Ok-kalns 1\. Smith, "Loost; widi lhe Trulh: 
Prediciing in iNcgotiadon", Jouríííi/ qf Busintss El/iics, v. 7(), n. 2, 2007, p. 225-238. 

Estudo de caso 1 

o maior n e g o c i a d o r da h is tó r ia d o Brasi l 

Nascido e m 1845, filho de u m visconde d o Bras i l I m p é ­
rio, é p rováve l que J o s é M a r i a da S i lva Paranhos J ú n i o r n ã o 
livcssc nem ideia da i m p o r t â n c i a que t e r i a p a r a nosso p a í s 
quando graduou-se e m d i r e i t o , e m 1866. N o en tan to , o j o ­
vem vina a se t o r n a r u m e x í m i o d i p l o m a t a e, ta lvez, o m a i o r 
negociador da h i s t ó r i a dc nosso p a í s . 

A carreira d i p l o m á t i c a de Paranhos teve i n í c i o e m 1869, 
quando foi n o m e a d o s e c r e t á r i o da M i s s ã o Especial bras i le i ra 
;io Rio da Prata c Paraguai , chefiada p o r seu p a i , c m p l e n o 
pcriodo da G u e r r a do Paraguai . J á nos dois anos seguintes, o 
jovem par t i c ipou das n e g o c i a ç õ e s c acordos entre a T r í p l i c e 
.Miança, composta dc Bras i l , U r u g u a i e A r g e n t i n a , vencedo­
res da guerra, c o Paraguai . Pelo b o m desempenho , Paranhos 
foi nomeado c ô n s u l bras i le i ro c m L i v e r p o o l , na I n g l a t e r r a , 
em 1976. Poster iormente , entre 1891 e 1893, a t u o u c o m o 

super in tenden te da e m i g r a ç ã o p a r a o Bras i l na Europa , ne­

g o c i a n d o c o m diversos governos daque le con t inen te a v inda 

de emigran tes p a r a t r a b a l h a r nas lavouras de café c colonizar 

r e g i õ e s brasi leiras. 

E m 1893, j á conce i tuado pelos bons resultados oh l ídos 

na E u r o p a , Paranhos foi i n d i c a d o c o m o representante bra­

sileiro nas n e g o c i a ç õ e s pa ra resolver a Q u e s t ã o das Missões . 

E n g l o b a n d o t e r r i t ó r i o s a tua lmen te localizados no oeste dos 

estados do P a r a n á e Santa Ca t a r i na , e.ssa r e g i ã o sempre ge­

r o u mu i to s p r o b l e m a s d i p l o m á t i c o s entre o Brasil c a Argen­

t i n a . D e f e n d e n d o os interesses nacionais, o d ip lomata ouviu 

a p o s i ç ã o a rgen t ina e f o r m u l o u a defesa Ijrasilcira. Expondo 

os fatos ao presidente nor te -amer icano Grovc r ClcxcJand, 

que estava i n c u m b i d o de da r o parecer final sobre a ques t ão , 

Paranhos con.scguiu convcncc- lo do di re i to brasileiro .sobre 

as M i s s õ e s , g a r a n t i n d o a a n e x a ç ã o desse te r r i tó r io eni 1895. 
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C o m (\ssa n c g o c i a ç r i o v i to r iosa , Paranhos fo i n o m e a d o 
para rcsohcr o u t r o embate , agora n o nor te d o p a í s . A a tua i 
r eg ião do / V m a p á era p r e t end ida pe lo Bras i l e pela F r a n ç a , 
que desejava a n e x á - l a à sua G u i a n a . M a i s u m a vez, o d i ­
plomata brasi le i ro fez u m a defesa perfe i ta , convencendo o 
presidente s u í ç o , que pa r t i c i pava da n e g o c i a ç ã o , a d a r g a n h o 
dc causa a nosso p a í s e m 1900. D i a n t e desses i m p o r t a n t e s 
resultados, Paranhos foi n o m e a d o m i n i s t r o das R e l a ç õ e s 
Exteriores pelo presidente Rodr igues Alves , e m 1902, t endo 
pe rmanec ido n o cargo a t é 1912 (ou seja, d u r a n t e q u a t r o go­
vernos diferentes). 

Foi exatamente nos dois p r i m e i r o s anos c o m o m i n i s t r o 
que Paranhos enf ren tou sua mais d u r a n e g o c i a ç ã o , a Q i i e s -
l à o do Acre . Sendo of ic ia lmente u m t e r r i t ó r i o b o l i v i a n o , o 
Acre j á estava ocupado e c o l o n i z a d o p o r ser ingueiros bras i ­
leiros. A p ó s mui tas disputas c o m a B o l í v i a que nao v i n h a m 
trazendo bons resultados, o p a í s \ dz inho c o m e ç o u a nego­
ciar c o m e m p r e s á r i o s nor te -amer icanos a c o n c e s s ã o de t o d o 
o t e r r i t ó r i o . C ien te dos riscos de u m poss í \ ' c l acordo entre 
a Bol ív ia c os Estados U n i d o s , Paranhos t o m o u as r é d e a s 
da n e g o c i a ç à o e ' c h a m o u o governo b o l i v i a n o à mesa". D e 
mane i r a bastante p o l í t i c a , ele ofereceu t e r r i t ó r i o s de M a t o 
Grosso, p r o p ô s a c o n s t r u ç ã o da fer rovia M a d c i r a - M a m o r é 
para escoar a p r o d u ç ã o b o l i v i a n a e mais dois m i l h õ e s de l i ­
bras (equivalentes, a tua lmente , a 630 m i l h õ e s dc reais) e m 
troca de todo o A c r e . .-Mém disso, o acordo t a m b é m p r e v i a 
o d i re i to dc os bo l iv ianos u t i l i z a r e m os rios brasi leiros p a r a 
a l c a n ç a r e m o mar, u m a vez Cjuc o p a í s v i z i n h o , ao sair d e r r o ­
tado da gue r ra con t r a o C h i l e , havia p e r d i d í j o con ta to c o m o 
Oceano Pac í f i co . U m ú l t i m o p o n t o do T r a t a d o de P e t r ó p o l i s , 

assinado c m 1903, foi a c r i a ç ã o de alfandegas na frontrih! 
entre os dois p a í s e s . Pela assinatura do tratado, o govcnit 
b ras i le i ro a inda presenteou o presidente bol iv iano com dal 
cavalos brancos , fato que f icou marcado na his tór ia . 

A p ó s so luc iona r a Q u e s t ã o do A c r e , Paranhos ainda n -
solvcu diversos embates entre o Bras i l e seus vizinhos, coii;" 
a C o l ô m b i a , a A r g e n t i n a , o E q u a d o r e a Guiana Holaiidi •.• 
(atual S u r i n a m e ) . O d i p l o m a t a a inda par t i c ipou dc uma ne­
g o c i a ç ã o c o m o U r u g u a i , q u a n d o fez u m a concessão ao p.ii-
v i z i n h o de dois canais h í d r o v i á r i o s . 

Por todos esses fatos que d e r a m ao Brasil seus atuais con­
to rnos f r o n t e i r i ç o s , J o s é M a r i a da Silva Paranhos Júnior < 
t i d o c o m o u m dos maiores homens da h i s tó r i a dc nosso pai-, 
t e n d o f icado conhec ido pe lo t í t u lo que recebeu pouco anii • 
do final d o I m p é r i o : B a r ã o do R i o Branco, 

Questões 

1. A p r i n c i p a l a r m a da d i p l o m a c i a é a negoc iaçào . Qi'.A 
seria o t i p o de b a r g a n h a t í p i c a da diplomacia? Por que:' 

2. D u r a n t e as q u e s t õ e s das M i s s õ e s c do ; \ m a p á , a prcpav,',-

ç à o d a defesa c sua e x p o s i ç ã o aos ju rados foram fun(],,-

mcn ta i s p a r a g a r a n t i r o b o m resultado obt ido pelo líar>Vi 

do R i o B r a n c o . Q i i a i s fases do processo dc negociai,.''!^! 

e s t ã o representadas nessas a ç õ e s ? 

3. Q u a l fo i a f u n ç ã o exerc ida pelos presidentes norte-ann-

ricano e s u í ç o d u r a n t e as n e g o c i a ç õ e s entre o Brasil i ' -A 

A r g e n t i n a e F r a n ç a , respcci ivamcntc? Justifique. 

Fonte: Ba^ícado cín Porlal L'OL Educarão. Disponível cm: <\v\v\v.cducacao.uol .eom.br/bÍQgraf ias /no- l3ranco. j lUm>. Acesso cm: 5 maio :!iii i. 

Estudo de caso 2 

Roupa suja se lava em casa ou na e m p r e s a ? 

D c todos os confl i tos que o c o r r e m n o m u n d o , talvez os 
mais t íp icos sejam ac[ucles entre m e m b r o s dc u m a m e s m a 
família. I r m ã o s b r i g a n d o c o m i r m ã o s , pais b r i g a n d o c o m 
filhos c maridos b r i g a n d o c o m suas esposas s ã o alguns dos 
fatos mais comuns de se e n c o n t r a r e m u m a f a m í l i a t í p i c a . 
Imagine agora sc todos esses parentes fo rem s ó c i o s c m u m a 
mesma empresa. Sc os confi i tos c rivalidades j á ex is tem no 
ambiente familiar, as chances de as br igas c confl i tos i n t e n -
sificarem-sc s ã o m u i t o maiores q u a n d o os m e m b r o s de u m a 
mesma lámí l ia t a m b é m passam a conv ive r no t r aba lho . 

O que acontece é que a g rande m a i o r i a das empresas é 
criada por membros de u m a m e s m a f a m í l i a . N o Bras i l , as 
empresas familiares cor respondem a a p r o x i m a d a m e n t e 90 
por cento do to ta l dos n e g ó c i o s . E n ã o s ã o apenas pequenas 
organ izações . Dent re os maiores grupos nacionais , mais de 
5(1 por cento nasceram e m u m a mesma i ã m í l i a . N o s Estados 
Unidos, as empresas familiares s ã o r e s p o n s á v e i s p o r 62 p o r 

cento dos postos dc t r aba lho e p o r 64 po r cento do PUS i!"r-
t e - a m c i i c a n o . D i a n t e dessa r e l e v â n c i a dos grupos familian •, 
esses conffitos entre parentes tornam-se a inda mais críiie< 
u m a vez que ' u m a b r i g u i n h a na mesa dc jantar ' pode ri.|)r;-
c u t i r n a v i d a de mi lha res de t rabalhadores. 

U m a das p r inc ipa i s causas dos conflitos entre pareiív • 
nas empresas fami l ia res s ã o d i s c o r d â n c i a s fora do trabalii 
Br igas , d i s c u s s õ e s e r ixas entre m e m b r o s da família podiiii 
levar as o r g a m z a ç õ e s ao caos, D c acordo com uma pesqui-,:. 
cerca de 65 p o r cento da m o r t a l i d a d e das empresas íhuii-
l iares p o d e ser a t r i b u í d a aos confl i tos entre parentes, ()[';-
n i õ c s divergentes sobre temas diversos, c o m o oportunid:!!; • 
de n e g ó c i o , c o n t r a t a ç õ e s , d e m i s s õ e s o u o novo nanioradu v 
sobr inha , p o d e m c o n d u z i r os s ó c i o s a conHítos , di\idin(!;i . 
f a m í l i a e, consequentemente , a empresa. 

E n t r e as causas das brigas, talvez a mais comum scj,', 
s u c e s s ã o : a escolha do fu tu ro presidente. U m pai pode i i 
mui tos filhos, que t e r ã o a inda mais netos, em n m crescinn :,-
to quase g e o m é t r i c o . Dessa m a n e i r a , na hora da CSCOHKKI" 
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íuccssor, o presidente t e r á m u i t o s pre tendentes ao cargo, o 

que aumenta as ehances de c o n l l i t o . N e m sempre, p o r é m , 

os conflitos o c o r r e m entre os p o s s í v e i s sucessores. A l g u m a s 

mes, estes se u n e m con t r a o presidente a tua l , mu i t a s vezes 

opróprio pa i . 

Foi isso que aconteceu na fabr icante dc a u t o p e ç a s C o ­

fap c na Lacta, p r o d u t o r a de chocolates. Nes ta empresa, os 

tiílios Carol ina , Elisa c A d h é m a r N e t o b r i g a v a m c o m o p a i , 

.Whemar de Barros , pe lo con t ro le a c i o n á r i o d a c o m p a n h i a . 

,\ brigas e d i s c u s s õ e s d i f i c u l t a r a m a b o a g e s t ã o da empresa, 

que ficou m u i t o e n d i v i d a d a antes de ser c o m p r a d a pela P h i ­

lip .Morris. 

Outra empresa n a q u a l pa i e filho t i \ ' c r a m di f iculdades 
para se entender fo i o g r u p o atacadista M a r t i n s , o m a i o r d o 
p-iis nesse segmento. Nesse caso, o p a i , ; \ l a i r M a r t i n s , t c n -
wu facilitar o processo s u c e s s ó r i o , escolhendo o p r i m o g é n i t o , 
JQícclino, c o m a n t e c e d ê n c i a e i n c e n t i v a n d o sua e d u c a ç ã o 
;ea-nciai. O sucessor te \  u m a f o r m a ç ã o dc a l ta qua l idade , 
realizando cursos no exter ior . O p r o b l e m a o c o r r e u n o m o ­
mento dc assumir a empresa. Q u a n d o isso aconteceu , Jus­
celino buscou i m p l e m e n t a r u m a sé r i e de fe r ramentas m o ­
dernas de g e s t ã o , sofrendo c o m a r e s i s t ê n c i a de f u n c i o n á r i o s 
mais antigos, mu i to s dos quais d e i x a r a m o G r u p o M a r t i n s . 
Em rirtude desse resul tado, o p a i e f u n d a d o r da empresa , 
.\lair, re tornou ao posto de presidente da o r g a n i z a ç ã o . 

Esses e out ros exemplos m o s t r a m os mu i to s problemas 

de g e s t ã o que p o d e m acontecer e m u m a empresa famil iar . 

Apesa r de serem todos ' d o m e s m o sangue' , os parentes po ­

d e m ter ideias m u i t o diferentes, fazendo que n a s ç a m con­

flitos entre cies. A l é m disso, a q u e s t ã o da s u c e s s ã o , c o m o se 

\ i u , t a m b é m pode ge ra r u m a s é r i e de p rob lemas e brigas. 

Segundo u m a pesquisa, apesar de 80 p o r cento dos fundado­

res desejarem ser s u b s t i t u í d o s p o r seus filhos, apenas '20 p o r 

cen to daqueles cons ide ram que estes e s t ã o aptos pa ra ge r i r 

o n e g ó c i o f a m i l í a n D e f i n Í n \ ' a m e n t e , a v e l h a m á x i m a parece 

ter de ser a p r i m o r a d a : ' ' f a m í l i a , f a m í l i a ; n e g ó c i o s à pa r t e" . 

Questões 

1. Qj-iai é o t i p o de conf i i to ca rac te r izado ])elas br igas nas 

empresas í á m i l l a r c s ? Por q u ê ? 

2. Q i i a l foi o t ipo dc conf l i to existente n o caso do G r u p o 
M a r t i n s ? Ele p o d e r i a ter sido posi t ivo para a empi"esa? 

3. O s conf l i tos c o s t u m a m ser disfuncionais nas empresas 

famil iares p o r serem n o r m a l m e n t e relacionados a rixas 

entre parentes. E x p l i q u e c o m o essas q u e s t õ e s famil iares 

p o d e m afetar o t r a b a l h o nas o r g a n i z a ç õ e s . 

4 . Q u a l é a c a r a c t e r í s t i c a da c u l t u r a bras i le i ra C|uc faz que 

conf i i tos de tarefa e processo nas empresas familiares tor-

nem-se conf l i tos de r e l a c ionamen to fora delas? 

Fontes: Baseado em 1 "lago Lcthbridge, " O desafio dc irabíi lbar com o pai", Ra-isla Exame, ed. (138, 10 mar. 2005; e Clayton Nctz, "Sonho só 
r.jbombom", Rr^isla Exanu; ed. 610, 22 al)r. 1996. 
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