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RESUMO

O conflito encontra-se presente nos grupos de trabalho em diversas situacdes e sua
gestdo revela-se necessaria, administrando-o e por meio da negociagdo, atuar de
maneira construtiva, apoiando os objetivos da equipe. Para tanto, esta pesquisa visa
descrever como gerenciar os conflitos organizacionais em projetos de Tl de uma
empresa de prestacdo de servicos utilizando as técnicas de negociacdo. Pretende-
se definir o que séo conflitos e quais sao os seus tipos, também conhecer o conceito
de negociacéao, caracteristicas do bom negociador e suas taticas e estratégias para
que esses conflitos sejam resolvidos/amenizados tornando o0s projetos menos
suscetiveis a falhas, além de propiciar um aumento na produtividade e nas boas
relacbes de trabalho. E utilizada uma abordagem qualitativa e apresenta os
resultados de uma andlise das respostas do gestor de projetos a um questionario.
Este artigo traz contribuicdes para a resolucéo de conflitos em gestéo de projetos.
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ABSTRACT

The conflict is present in the working groups in various situations and their
management has proved necessary, and administering it through negotiation, to act
in a constructive manner, supporting the team goals. Therefore, this research aims to
describe how to manage organizational conflicts in IT projects on a service company
using the techniques of negotiation. It is intended to define what conflicts are and
what are your types, and also know the concept of negotiation, characteristics of a
good negotiator and his tactics and strategies to these conflicts can be solved /
mitigated by making the projects less susceptible to failures, as well as providing an
increase in productivity and good working relationships. It used a qualitative
approach and presents the results of an analysis of the responses of the project
manager to a questionnaire. This paper brings contributions to conflict resolution in
project management.

Keywords: Conflicts. Negotiation. Project management. IT Projects.

Introducéo

A Tecnologia da Informacdo (TI) assumiu um papel essencial nas
organizacdes e por sua vez as empresas tem utilizado a gestdo de projetos como
ferramenta de apoio as decisdes gerenciais, tornando-a consequentemente, um

diferencial no mercado. Ela estd em constante evolugéo e necessita da percepcéo
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de gestor de Tl em acompanhar as novas tendéncias, além da percepgcdo de
identificar e resolver conflitos que surgem nesse meio.

O conflito é inevitavel pela natureza dos projetos, do poder limitado do
gerente de projeto e pela necessidade de obter recursos dos gerentes funcionais.
Muitos gestores pensam que a principal fonte de conflito € a diferenca entre as
personalidades, porém este s0 se torna pessoal se a raiz do problema néo for
resolvida.

A negociacdo surge como processo e forma de resolver conflitos para
viabilizar os resultados desejados, visto que se gerenciar € administrar e liderar, a
negociacdo deve ser um instrumento inseparavel do cotidiano dos gestores
(CARVALHAL et al., 2012).

O motivo de se desenvolver a pesquisa foi observar como os integrantes da
equipe lidavam com situacbes de conflito nos projetos de Tl e como o gestor as
gerenciava. Os resultados dessa observacéo evidenciaram que frequentemente o0s
membros da equipe eram solicitados por ele para responderem sobre determinadas
situacdes conflituosas que ocorriam.

Delinearam-se para essa pesquisa, 0S seguintes objetivos: realizar uma
revisdo bibliografica sobre 0 assunto e apresentar as técnicas de negociacao para a
solucéo de conflitos em projetos de TI.

Para se alcancar os objetivos, foi enviado por e-mail, um questionario ao
gestor de projetos com perguntas relacionadas a forma de lidar com conflitos na
equipe e as taticas de negociacao aplicadas para resolu¢cdo dos mesmos.

Este artigo contempla quatro tépicos. O primeiro tépico é a Introducédo, em
gue se contextualiza o problema de pesquisa e delimitam seus objetivos. O tépico
dois contém a Revisdo da literatura, que apresenta definicbes e conceitos sobre
conflitos, negociacéo e suas taticas, além da hipotese da pesquisa. O terceiro tdpico
apresenta os Resultados, onde exibe a forma de coleta e andalise de dados, justifica-
se a escolha do objeto de estudo e os resultados obtidos. O Ultimo tépico sdo as
Consideragdes finais concluindo-se o artigo.

O estudo visa contribuir para projetos bem-sucedidos na area de Tl de uma
empresa de prestacdo de servicos aumentando a produtividade e as relagdes de
trabalho positivas e se destina aos profissionais interessados em atuar ou que ja
atuam em gerenciamento de projetos a fim de solucionarem/amenizarem conflitos

organizacionais.



1 Reviséo de literatura

O conflto pode ser definido como uma disputa, desacordo ou
desentendimento e consiste numa “oposicao de interesses entre duas ou mais
partes, cuja solucdo podera surgir através de medidas de violéncia, negociacdes ou
intermediagdes de uma terceira pessoa” (CHALVIN; EYSSETTE, 1989, p.9).

Geralmente os conflitos recebem uma conotacdo negativa, mas Carvalhal et
al. (2012) ressaltam que o conflito em si ndo deve ser considerado nem bom nem
ruim, pois é a sua administracdo que pode ou ndo gerar resultados negativos e

Maldonado (2008, p.45) acrescenta que:

O bom conflito € uma ideia estranha para a maioria. No entanto, é possivel
considerar o conflito até mesmo como necessario para o funcionamento
saudavel de grupos sociais, porque oferece oportunidades de encontrar
caminhos construtivos para equilibrar a satisfacdo das necessidades das
varias partes envolvidas.

Por outro lado, quando néo tratados de forma adequada, os conflitos podem
ter consequéncias desastrosas, como:

e Desmotivar a equipe;

e Reduzir a comunicagéo e o comprometimento com o projeto;

e Reduzir a proatividade.

Os mais importantes tipos de conflitos que impactam nas organizacdes de
forma geral sao:

e Intrapessoais: o conflito ocorre dentro do individuo, de ordem
psicoldgica e de principios;

e Interpessoais: o conflito ocorre entre individuos e séo vistos como
diferencas de personalidade;

e Intergrupais: € o conflito entre pessoas que compdem um grupo que
criam referéncias préprias, associadas a cultura e ao momento politico
da organizacéo;

e Interorganizacionais: tem uma natureza de ordem sociocultural e
econOmica, entre outras; representado pela competicdo entre as

organizacgoes.



A gestéo de conflitos consiste em escolher e implementar as estratégias mais

adequadas para cada tipo de situacédo e ha cinco tipos de atitudes que podem ser

tomadas diante delas:

a indiferenga (ou fuga) — com essa atitude, nem resultados nem
relacionamentos séo considerados importantes no momento; neste caso,
o resultado por ser o ndo acordo. A fuga pode ser usada para evitar a
interacdo, ou ainda, a manifestacdo de baixo interesse estratégico, tanto
no relacionamento quanto na tarefa;

a acomodacdo (ou amaciamento) — ocorre quando se pode aceitar a
imposi¢do da outra parte ou adiar a abordagem de questdes criticas,
deixando-as para mais tarde, quando as probabilidades de insucesso se
reduzirem, para preservar o relacionamento. Aqui, o resultado é menos
importante do que o relacionamento;

a dominacédo (ou uso do poder) — nessa alternativa, o poder é utilizado
para impor a solucdo preferida; os resultados sdo mais importantes do
gue o relacionamento;

0 compromisso (ou barganha) — cada parte cede um pouco para que o
acordo seja atingido. Os resultados ndo sdo plenamente atingidos nesse
caso, mas a negociacéo € completada no tempo a ela alocado;

a cooperacao (ou integracdo) — os esforcos séo dirigidos para a busca
de solugbes que satisfacam os interesses de ambas as partes. Aqui se
busca garantir resultados e relacionamentos duradouros (CARVALHAL
et al., 2012, ps.136-137, grifos do autor).

As causas e efeitos dos conflitos também precisam ser compreendidos e

Carvalhal et al. (2012, p.29, grifos do autor) identificam trés formas de administra-los:

A primeira é impedir que o conflito ocorra, ou manté-lo dentro de limites,
modificando as condi¢des antecedentes que o produzem. Essa € a forma
estrutural para a administracdo de conflitos. A segunda, chamada de
intervencao no processo, envolve agdes durante o episodio de conflito em
lugar de mudanca nas condi¢des antecedentes. A terceira forma consiste no
uso de intervengdes tanto estruturais quanto de processo e € chamada de
abordagem mista.

Ao buscar administrar e resolver as diferencas tem-se procurado estabelecer

procedimentos que atendam aos interesses das partes envolvidas, minimizando o

desgaste e 0s gastos desnecessarios e maximizando relacionamentos e resultados,

como é o caso da negociagao.

Para tanto, ela surge como um instrumento gerencial imprescindivel, um

processo ciclico de carater decisorio e € ainda o modo mais eficiente de conseguir

algo que se deseja.

De acordo com Fisher, Ury e Patton (1994, p.50), “negociagao € um processo

de comunicagao bilateral com o objetivo de se chegar a uma decisao conjunta”.



A negociacdo também se define como “[...] o uso da informacdo e do poder
com o fim de influenciar o comportamento dentro de uma ‘rede de tensao” (COHEN,
2007, p.14).

Os interesses comuns € que mobilizam as pessoas para resolverem seus
conflitos e a negociacdo passa a ser a competéncia de buscar e construir acordos
que os atendam da forma mais ampla possivel. E importante aprofundar o
entendimento de conceitos como: necessidades e interesses; objeto e escopo;
objetivos e posicdes; moedas de trocas; valores e argumentos; limites, ponto de
recuo e MACNA (melhor alternativa em caso de néo acordo).

O objeto da negociacdo caracteriza o que é considerado importante, o que
gera conflitos e € em torno desse objeto que as partes manifestam seus interesses,
sendo mobilizadas a confrontar e discutir propostas, pois o0 objeto em questéo
refere-se ao escopo do que esta e do que ndo estd em jogo.

Uma vez definido o objeto, o negociador deve deixar explicito o que se deseja
em relacéo a ele, focar em suas necessidades e posteriormente em seus objetivos,
porém sdo nesses momentos que geralmente ocorrem os conflitos. Por isso é
importante dispor de objetivos alternativos. (CARVALHAL et al., 2012).

Para Fisher, Ury e Patton (1994, p.60),

[...] a conciliagdo de interesses, em vez de posi¢cBes, funciona por dois
motivos. Primeiro, porque, para cada interesse, geralmente existem
diversas posicfes possiveis e capazes de satisfazé-lo.

[...] E também porque, por tras das posi¢cBes opostas, ha muito mais
interesses em comum do que conflitantes.

Segundo Carvalhal et al. (2012, p.42), “a argumentagdo é essencial ao
processo do negociador, ora sondando ou perguntando, ora questionando (arguindo)
ou dispondo de elementos persuasivos para sustentar um ponto de vista e levar a
outra parte a sair de sua posicao”.

A finalidade da argumentacéo nas negociacdes é fazer com que a outra parte
se movimente, faca concessfes e € nesta esséncia que os negociadores fardo uso
de moedas de troca que poderdo ser palpaveis, tangiveis, concretas ou emocionais
gue possibilitem saidas para momentos criticos.

A melhor alternativa em caso de ndo acordo (MACNA) determina quando o
negociador deve retirar-se da negociacao, pois segundo Fisher, Ury e Patton (1994,
p.120), as pessoas negociam “para produzir algo melhor do que seria possivel obter

sem negociar’.



As negociacdes ocorrem em trés etapas: planejamento (planejamento e
preparacao), execucao (preliminar, abertura, exploracdo e encerramento) e controle
(controle das condicbes e avaliacdo). Conforme Carvalhal (2011, p.89, grifos do

autor):

O planejamento proporciona ao negociador uma visdo mais clara do cenario
que ird encontrar. Contribui, também, para reduzir o grau de ansiedade e
insegurancga que séo geradas por situa¢des novas e desconhecidas.

A execugao, melhor percebida pela sua segmentagdo em estagios, permite
ao negociador canalizar energias de intensidade e natureza adequadas em
cada momento. A organizacao das possiveis acfes taticas permite facilitar a
identificacdo das divergéncias e buscar espacos para convergéncias,
poupando desgastes desnecessarios.

O controle, feito de forma sistematica, ajuda a construir os alicerces da
credibilidade por meio da implementagéo dos acordos, assim como, quando
feito de forma analitica, consolida o autodesenvolvimento permanente,
gracas ao aprendizado obtido pela reflexdo apés cada interacao.

Todas as negociagOes requerem um planejamento, no qual o negociador
precisa ter o mais amplo conhecimento das partes envolvidas, tanto no processo,
guanto no objeto e no contexto e Carvalhal et al. (2012, p.67) defendem que: “[...] ao
iniciarmos uma negociacdo, devemos ter avaliado quais as forcas, fraguezas,
oportunidades e ameacas gque o resultado da negociacao representa para 0S n0SS0S
interesses relacionais associados aos interesses substantivos [...]".

Carvalhal (2011, p.35) enfatiza que “é preciso aprender a perceber, sempre.
Diferencas de percepcdo estdo entre as causas primarias de conflitos. As
percepgdes sdo sempre objeto de negociagao”.

ApGs o planejamento, o negociador procura conhecer mais detalhadamente
0s elementos que o ajudardo a tracar a melhor estratégia para a situagdo e assim
alcancar seus resultados.

Existem duas formas de se ganhar uma negociacao. A primeira € a custa da
outra parte e a segunda, chamada de negociacdo ganha-ganha que é considerada a
ideal, visto consiste em se chegar a um acordo para que os interesses de ambas as
partes sejam atendidos.

Como toda negociacao, trés fatores estdo seriamente envolvidos: informacéao,
tempo e poder. De acordo com Carvalhal et al. (2012, p.114), “o sucesso em uma
negociacdo depende da escolha da melhor oportunidade, da obtencdo da
informacgé&o correta e do poder de decisdo do negociador”.

Existem algumas taticas de negociacdo quando o fator € tempo:

e Estender o tempo;



e Precipitar o desfecho;
e Adiar;
e Fixar limites;
e Usar o elemento surpresa.
Quando se fala no fator informacéo, geralmente utilizam-se as taticas:
e Simulagdo de cenérios;
e Mudanca de perspectiva;
e Comparacao de alternativas;
e Dissimulacéo;
e Confusdo (colocar todos os dados possiveis sem estabelecer ordem
aos critérios ou as prioridades);
e Fornecer informacdes parciais ou tendenciosas;
e Usar informacdes privilegiadas.
As estratégias no fator poder englobam:
e Autoridade total;
e Autoridade condicional ou limitada;
e Eximir-se de autoridade;
e Exigéncia,
e Confronto de opcéo;
e Aliar-se a alguém;
e Barganha/Pechincha,;
e Alteracdo das regras do jogo (ALMEIDA, 2008).

N&do basta apenas levar em consideracdo as taticas utilizadas em um
processo de negociacdo. E necessario que o negociador busque aprender sempre,
diversificando e aprofundando, ouvindo e observando para fortalecer a habilidade de
percepcdo. As caracteristicas citadas abaixo se referem as ideais baseadas nas

praticas dos bons negociadores:

(1) capacidade de planejamento e preparacéo;

(2) conhecimento do tema/assunto que esta negociando;

(3) capacidade de raciocinar clara e rapidamente sob presséo e incerteza,
fazer juizos de valor e decidir;

(4) habilidade para escutar;

(5) comunicar-se de forma expressiva; capacidade para expressar ideias
verbalmente; capacidade de conhecimento e persuaséo;

(6) integridade e capacidade de ganhar a confianca da outra parte;

(7) autocontrole e paciéncia (CARVALHAL et al., 2012, p.92).



Seja qual for o objetivo final de uma negociagcdo, no contexto de
gerenciamento de projetos, as nove areas (integracdo, escopo, tempo, custos,
qualidade, recursos humanos, comunicacdes, riscos e aquisicdes) costumam estar
intimamente ligadas e qualquer alteracdo em um delas, quase sempre impactam nas
demais (PMBOK Guide, 2008).

Portanto, o papel do gestor de projetos de Tl é fundamental na negociagéo e
na administracao de conflitos e este deve ser capaz de identificar, em cada situacao
especifica, a abordagem mais conveniente; formar diferentes publicos promovendo
relagdes interpessoais positivas e um ambiente de confianga, bem como estimular
as pessoas a um processo reflexivo, que visa elevar a maturidade emocional

proporcionando uma reducao nos conflitos internos e/ou externos a organizacao.

2 Resultados

Neste tOpico serdo apresentados e analisados os resultados obtidos com o
estudo.

Esta pesquisa € qualitativa e para a coleta de dados, utilizou-se um
questionario que foi enviado por e-mail a um gerente de projetos de Tl de uma
empresa de prestacado de servicos.

O questionario constituia-se de perguntas sobre os dados de identificacdo do
colaborador e cinco perguntas abertas relacionadas ao conceito de conflito, atitudes
e técnicas adotadas pelo gestor para lidar com as situacfes conflituosas na equipe e
quais as dificuldades enfrentadas por ele em um processo de negociacao, além da
média de duracdo da mesma. Constava ainda, o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, explicando todas as informacdes pertinentes a pesquisa.

Na visdo do gerente de projetos verificou-se que as técnicas utilizadas para
solucdo de conflitos em sua equipe sdo o dialogo e a negociacdo, pois ambas
permitem, primeiramente, ouvir as partes conflitantes para num segundo momento,
apos a analise dos pontos de vista, propor e/ou negociar solugdes.

Ele ainda afirma que “caso o conflito em questdo exalte os animos, um tempo
maior para o inicio é esperado, de maneira que a estabilidade emocional se

reestabeleca”.



O perfil do negociador na percep¢do do gestor esta relacionado em mediar a
conducdo das negociacbes, ouvindo as partes envolvidas e posteriormente
efetuando o feedback, cujo objetivo é “sempre conseguir um acordo aceitavel,
mesmo quando a solugcéo nao atinge totalmente as expectativas das partes, mas sim
a necessidade da empresa no momento”.

Perguntou-se ao colaborador quais as dificuldades enfrentadas por ele em um
processo de negociagao. A resposta obtida diz “que o conflito, na maioria das vezes,
implica em descontentamento, quer seja pelas atividades, pelas acdes da empresa,
por beneficios e salarios, divergéncia entre pensamentos, problemas pessoais etc. A
maior dificuldade esta em entender o ‘motivo’ e montar o plano de agao para a
conducdo da negociacdo. Esse grau de dificuldade aumenta quando o numero de
envolvidos no conflito € maior”.

Segundo o gestor, ndo h4 média de duracdo da negociacdo registrada na
empresa, visto que o indice de conflitos é baixo e todo o seu processo de resolugao
tende a ser esclarecido no mesmo dia, exceto quando envolve decisbes de
superiores.

Nesta perspectiva, o conflito € considerado um fendmeno inerente as relacdes
interpessoais e ao contexto organizacional, apresentando significados positivos ou
negativos, de acordo com a estratégia de resolucao utilizada pelos gerentes.

Isso evidencia a necessidade do trabalho ser realizado em equipe, visto que
seus supervisores devem tracar diretrizes comuns para se atingir os objetivos
desejados, mesmo que cada um defenda seu ponto de vista ou realize o trabalho da
sua maneira. Assim, ter clareza da missao da instituicdo e dos objetivos comuns da
equipe sao aspectos, dentre outros, fundamentais para se reduzir os conflitos

organizacionais.

Considerac0es finais

A proposta desta pesquisa foi resolver/amenizar conflitos organizacionais de
modo a contribuir para projetos bem-sucedidos na area de Tl e aumentar a
produtividade e relacdes positivas de trabalho.

A sistematizagdo das informacOes apresentadas neste artigo favorecem o
entendimento das causas e efeitos dos conflitos e a importancia em administra-los e

soluciona-los por meio de taticas de negociacao para as situacoes distintas.
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A andlise geral dos resultados obtidos na pesquisa propde como sugestédo de
intervencao na negociacao e gestao de conflitos:

e Identificar o0s tipos de conflitos (intrapessoais, interpessoais,
intergrupais e interorganizacionais);

e Monitorar o ambiente de trabalho;

e Investigar a situacéao;

e Buscar identificar e conhecer quais sdo as partes envolvidas, qual é o
objeto e o contexto da negociacao;

e Planejar e se preparar, pois 0 planejamento proporciona ao negociador
uma visdo mais clara do cenério que ira encontrar;

e Elaborar uma tética para cada tipo de situacdo objetivando acordos que
satisfacam todas as partes envolvidas.

Essa pesquisa ndo permite do ponto de vista cientifico, generalizacdo dos
resultados por se tratar de projetos de Tl de uma empresa de prestacdo de servicos,
no entanto, discursos importantes foram revelados por meio do questionario, o que
mostra a necessidade de se desenvolver outros estudos abordando a tematica das
relacbes interpessoais e, especialmente, do conflito e da negociagcdo nas
organizacdes dessa area.

Consequentemente, a conduta a ser utilizada pelo gestor diante de uma
situacdo conflituosa, vai depender da sua postura enquanto gerente, das suas
habilidades pessoais no processo de negociacdo e da utilizacdo da estratégia mais
adequada para solucionar ou reduzir os conflitos que acontecem no ambiente
organizacional, pois cabe a ele entender claramente como ocorrem as interacdes
sob sua responsabilidade, elaborar métodos de motivacao e metas para sua equipe
e gue atendam aos interesses de todos os stakeholders.

O presente trabalho contribui para a ampliacdo/reflexdo do conhecimento na

area de gestao de projetos.
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