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			Capítulo 1

			O que é conflito?



			Neste capítulo, nosso objetivo será abordar o tema da mediação e negociação para a gestão de conflitos. Porém, antes de falar sobre mediação e negociação, é necessário entender o que é conflito e quais são suas implicações na vida cotidiana. 

			O conflito é natural e inerente à vida em sociedade, ou seja, é uma das consequências da vida do homem em sociedade. O conflito é inevitável, seja nas relações familiares, seja entre vizinhos, seja na escola, seja no trabalho. 

			Cotidianamente, temos de administrar algum tipo de conflito. Ele existe a partir do momento em que há convivência entre as pessoas e as situações de mudança. Ele é o resultado normal das diferenças humanas e da insatisfação de suas necessidades.

			Pode-se dizer também que o conflito é necessário, pois, a partir do momento em que o ser humano passa a ter consciência de sua responsabilidade diante de um problema, o conflito pode trazer crescimento para ele. Dessa forma, o conflito deve ser visto como uma oportunidade de crescimento, ou seja, de se enxergar as situações adversas como uma forma de amadurecimento. Esse é o grande desafio do conflito.

			Neste capítulo, vamos conceituar o conflito, aprender a identificá-lo em seus vários aspectos e compreender como surgem as situações que o originam. Mas, antes de tudo, é preciso identificar quem são as partes envolvidas no desencadeamento do problema e, a partir desse ponto, buscar aprender tecnicamente a gerenciá-lo. 

			É necessário entendermos, ainda, por que o conflito se desenvolve em espirais e por que essa escalada de conflitos é tão importante na gestão de conflitos. Por fim, vamos compreender que um conflito pode melhorar ou piorar, dependendo da forma como se opta perceber o contexto conflituoso.

			1 A percepção do conflito

			1.1 Conceito

			A palavra “conflito” pode nos remeter a diversos significados, se partirmos da ideia de que os conflitos nascem de vontades contrapostas ou de pretensões rejeitadas. Embora a noção de conflito possa ser intuitiva, a sua conceituação técnica e precisa é difícil. Contudo, é possível observar, nas definições a seguir, alguns pontos em comum.

			De acordo com o Dicionário Houaiss (2001), inicialmente, conflito é uma profunda falta de entendimento entre duas ou mais partes; choque, enfrentamento; ato, estado ou efeito de divergirem acentuadamente ou se oporem duas ou mais coisas. Segundo Ernesto Berg (2010), “o conflito seria um estado antagônico de ideias, pessoas ou interesses e não passa, basicamente, da existência de opiniões e de situações divergentes ou incompatíveis” (BERG, 2010, p. 17).

			Para Carlos Vasconcelos (2017), o conflito, ou dissenso, decorre de expectativas, valores e interesses contrariados, em que se costuma tratar a outra parte como adversária, infiel ou inimiga. Esse estado emocional estimula as polaridades e dificulta a percepção do interesse comum. Podemos perceber pelos conceitos apresentados que os conflitos possuem em comum a ideia de divergência, de antagonismo e de contrariedade de pensamentos, de atitudes ou, até mesmo, de objetivos. 

			É de suma importância que tenhamos consciência do conflito como uma situação inerente à condição humana, pois é impossível uma relação interpessoal totalmente consensual. Basta partirmos da ideia de que cada homem é único e que, embora tenha necessidades, como de convivência e de trabalho, ele é dotado de uma originalidade ímpar, a partir de experiências e de circunstancias diferentes. 

			Numa concepção do conflito como um processo socialmente construído, sugere-se que este não é um evento estático e isolado, mas que está sujeito a constantes transformações. Assim, é importante lembraros de que ele se referere a pessoas com desavenças, e que as mudanças no sistema relacional pressupõem boa comunicação entre as partes. 

			Conforme nos ensina Vasconcelos (2017, p. 21), “quando compreendemos a inevitabilidade do conflito, somos capazes de desenvolver soluções autocompositivas”. Gerir conflitos, especificamente no ambiente organizacional, objeto de nosso estudo, exige técnica, sensibilidade e habilidade do administrador. 

			1.2 Visões positiva e negativa do conflito

			O conflito não deve ser enfrentado como algo absolutamente negativo. No processo conflituoso, poderíam os analisá-lo sob qual ótica? Os efeitos dos conflitos são negativos ou positivos? O que representa um ganho para um, pode significar uma perda para outro.

			No entanto, é preciso levar em consideração as características das partes em conflito, pois elas podem ter valores, motivações, aspirações e objetivos diferentes.

			Imagine um treinamento de mediação em que os participantes foram indagados sobre suas visões de conflitos. Os resultados foram os descritos a seguir.

			
					
Visão: guerra, briga, disputa, agressão, tristeza, violência, raiva, perda e processo. 

					
Reações fisiológicas: transpiração, taquicardia, ruborização, elevação do tom de voz, irritação, raiva, hostilidade, descuido verbal. 

					
Práticas adotadas: repressão de comportamento, análise dos fatos e julgamentos, culpa, responsabilização do outro, polarização da relação, julgamento do caráter da pessoa, caricaturização de comportamentos. 

			

			Com tais resultados, apurou-se que a visão de conflito é negativa nas relações humanas. Ele é visto como ameaça que libera uma carga de adrenalina e, consequentemente, uma reação de luta ou de fuga.

			Ocorre que, hoje, para a teoria moderna do conflito, que coloca o conflito como algo natural nas relações humanas, ele deve ser visto como um processo positivo. Quando há uma visão positiva dele, não há uma ameaça. Assim, as pessoas não tendem a lutar nem a fugir do conflito, o que facilita o restabelecimento da via de comunicação. 

			Como afirma Vasconcelos (2017), a negociação de conflitos é um labor comunicativo cotidiano em nossa vida, e, por isso, vivemos o desafio de administrar, afinar, compreender e integrar as polaridades entre nós e em cada um de nós, para que nossos conflitos interpessoais possam ser construtivos. 

			Entre os vários aspectos dos conflitos, uns poderão ser vistos como negativos. Contudo, como já foi dito, existem também aspectos positivos dos conflitos, que resultam em efeitos benéficos dentro da organização. Para se achar uma solução transformadora do conflito, é preciso reconhecer as diferenças e identificar os interesses, comuns ou opostos, pois, por se tratar de pessoas, sempre há na relação interpessoal alguma expectativa ou valor comum. Em uma visão positiva do conflito, teremos: 

			
					
Visão: paz, entendimento, solução, compreensão, felicidade, afeto/ proximidade, crescimento, ganho. 

					
Reações fisiológicas: moderação, equilíbrio, naturalidade, serenidade, compreensão, simpatia, amabilidade, consciência verbal. 

					
Práticas adotadas: compreensão dos comportamentos, análise das intenções, busca de soluções, proatividade, despolarização da relação, análise da personalidade, gerenciamento das emoções. 

			

			Os resultados de uma situação de conflito podem ser, então, positivos ou negativos, dependendo de diversos fatores, desde o motivo do conflito até a forma como este foi tratado.

			1.3 Espirais do conflito

			Tendo a compreensão do conflito pelos ângulos positivo e negativo, passamos a tratar das chamadas espirais do conflito. Tal modelo fala de uma progressiva escalada das relações de conflito, resultando em um círculo vicioso de ação e reação. Cada reação torna-se mais severa do que a ação que a precedeu e cria uma nova questão ou ponto de disputa. 

			A figura 1 ilustra essa teoria, indicando que as ações e as palavras duras de uma das partes induzem sentimentos, crenças e expectativas negativas na outra. A escalada do conflito em forma de espiral consiste no agravamento progressivo de um conflito, o que dificulta a busca de um acordo, segundo o Conselho Nacional de Justiça (2016). 


			Para alguns autores, como Rubin e Kriesberg, há uma progressiva escalada, em relações conflituosas, resultante de um círculo vicioso de ação e reação. Cada reação torna-se mais severa do que a ação que a precedeu e cria uma nova questão ou ponto de disputa. Esse modelo, denominado de espirais de conflito, sugere que, com esse crescimento do conflito, as suas causas originárias progressivamente tornam-se secundárias a partir do momento em que os envolvidos mostram-se mais preocupados em responder a uma ação que imediatamente antecedeu sua reação. (CNJ, 2016, p. 54) 



			Cria-se, então, uma cadeia de reações prejudicial para o todo, levando o gestor a ter que pensar o conflito pontualmente para se restabelecer a comunicação de forma direta e prática.

			No modelo de gestão atual, o gestor precisa enxergar o conflito como uma força constante dentro da organização e procurar solucioná-lo, de forma que ele seja construtivo. Isso só será possível por meio das técnicas de gestão/solução de conflitos.

			William Ury (1991) faz cinco recomendações que podem parar a escalada de conflitos e conduzir o oponente a uma solução negociada de um conflito.


			
			Figura 1 – Como parar a escalada do conflito
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			A escalada do conflito consiste no agravamento progressivo de um conflito. Nessa escalada, existe uma relação entre as ações e reações das partes. Por isso esse processo conflituoso é chamado espiral, pois as ações negativas de uma das partes induzem reações negativas na outra. Estas, por sua vez, conduzem a interpretações negativas quanto à ação da outra parte.

			


 

	




			2 O conflito na empresa

			2.1 O conceito de organização

			Antes de conceituarmos “organização”, vale destacar a diferença entre organização e estrutura organizacional. A primeira é a união de pessoas, ideias, ideologias e recursos para atingir objetivos. A segunda trata da forma como essa organização será racionalizada, seus métodos e estruturação para agir.

			Para nosso estudo, lembramos que “organização” se origina do grego “organon” e significa instrumento, utensílio, órgão ou aquilo com que se trabalha. De modo geral, organização é a forma como se dispõe um sistema para atingir os resultados pretendidos. O sentido da palavra se baseia na forma como as pessoas se inter-relacionam e na ordenação e distribuição dos diversos elementos envolvidos, com vista a uma mesma finalidade. 

			Recorrendo ao conceito clássico de administração, e segundo Antônio Maximiano (2004), podemos definir qualquer organização como:


			Um conjunto de duas ou mais pessoas que realizam tarefas, seja em grupo, seja individualmente, mas de forma coordenada e controlada, atuando num determinado contexto ou ambiente, com vista a atingir um objetivo predeterminado através da afetação eficaz de diversos meios e recursos disponíveis, liderados ou não por alguém com as funções de planear, organizar, liderar e controlar. (MAXIMIANO, 2004, p. 152)



			A partir dos conceitos vistos, é possível afirmar que as organizações são formadas por pessoas, por isso nenhuma organização está livre de conflitos. Os conflitos são elementos de socialização, na medida em que possibilitam aos seus participantes a sensação de envolvimento com determinada causa. Os conflitos ajudam também as relações de poder dentro da organização e propiciam a criação de alianças, com vista a se conseguir mais poder e ganho da disputa num determinado conflito.

			No ambiente organizacional, o conflito seria um tipo de colapso nos mecanismos decisórios normais, trazendo dificuldade de escolha de uma alternativa de ação ao individuo ou grupo. Para ocorrer a integração entre os objetivos da empresa e do indivíduo, eles precisam ser compatíveis, ainda que diferentes. 

			Os conflitos tanto podem ameaçar a estabilidade da organização como também ser construtivos, na medida em que poderão estimular o potencial de inovação da organização. Lidar com o conflito implica trabalhar alguns estereótipos existentes na organização, procedimento que deverá ser trabalhado pelo gestor frequente e estrategicamente. 

			2.2 A negociação como forma de solução de conflitos 

			Ao falar de estratégia, passamos a tratar da negociação como uma das formas de gestão de conflitos. A negociação é um procedimento estratégico de solução de conflitos que depende da habilidade do bom gestor. Segundo Gonzaga Ferreira (2008), a capacidade de negociar surgiu mediada pela evolução da cognição do ser humano. A cognição foi a mediadora entre o cérebro e a cultura, funcionando como força indutora de interações de pessoas, o que favoreceu o progresso e o desenvolvimento humano. 

			Trata-se de um processo por meio do qual as partes que se encontram em conflito tentam buscar uma decisão conjunta, com vista a que ambas fiquem satisfeitas com a decisão. A negociação é um processo de comunicação recíproco, que visa alcançar uma decisão comum às partes envolvidas. Sem comunicação, não é possível haver negociação.

			Ferreira (2008) argumenta que toda negociação, independentemente do estilo adotado, se inicia pela escolha que os participantes têm de fazer entre as diversas estratégias, táticas e opções, para que divergências e conflitos sejam superados. Qualquer que seja o grau de discordância que se tenha instalado entre as partes, é preciso tomar decisões e arcar com suas consequências. 

			Segundo Idalberto Chiavenato (2003), a negociação ou barganha é o processo de tomar decisões conjuntas quando as partes envolvidas têm preferências ou interesses diferentes. A negociação envolve, assim, lados opostos com interesses conflitantes, abrangendo três realidades: 

			
					pessoas; 

					problemas; e 

					propostas.

			

			Uma boa negociação exige habilidade negocial. Isso significa que o bom gestor, para conduzir uma negociação, precisa saber apresentar suas propostas com clareza e objetividade, entender o que o outro lado sinaliza, argumentar adequadamente e, sobretudo, saber ouvir. Do entendimento aprofundado e fundamentado do processo de negociação é que surgem a segurança e a confiança para as partes. Na negociação considerada ideal, preservam-se os relacionamentos e há a colaboração de todos.
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			Imagine a seguinte situação: Paulo trabalha junto com Carla em uma empresa de apenas quatro funcionários. Eles desempenham a mesma função, porém Carla, que é altamente perfeccionista, pega muito no pé de Paulo, para que ele seja mais organizado com as fichas dos clientes. Ela não é sua chefe, e a relação dos dois começa a ficar desgastada, consequentemente prejudicando o trabalho. Caberia negociação, neste caso, entre Paulo e Carla apenas ou o conflito teria de ser resolvido com o chefe de RH?

			


 

	




			3 O diagnóstico do conflito

			Para tratar do que chamamos diagnóstico do conflito, precisamos entender primeiramente a origem dos conflitos, as partes envolvidas e suas consequências. É por meio de um bom diagnóstico da situação de conflito que o gestor poderá aplicar eficientemente a melhor técnica de solução de conflito. 

			No conflito, é de suma importância que as partes e, principalmente, o gestor/mediador tenham conhecimento de determinadas estratégias como ferramentas (que serão empregadas para conter ou resolver o conflito).

			É certo, como já abordado, que as pessoas que compõem o ambiente organizacional têm objetivos e interesses diferentes e que isso pode acarretar conflitos. Como orienta Chiavenato (2010, p. 455), o conflito “constitui o lado oposto da cooperação e colaboração”. Segundo o autor, para que haja conflito, além dos interesses e objetivos opostos, deve haver ainda interferência deliberada de uma das partes envolvidas. 

			3.1 Tipos e níveis de conflito

			De acordo com Vasconcelos (2017), os conflitos decorrem da convivência social humana e de suas contradições. Eles podem ser divididos em quatro espécies.

			
					
Conflitos de valores: moral, religião, ideologia.

					
Conflitos de informação: informação incompleta ou distorcida.

					
Conflitos estruturais: circunstâncias sociais, políticas e econômicas.

					
Conflitos de interesses: reinvindicações de bens e direitos.

			

			Para Chiavenato (2010), há dois tipos de conflitos: o conflito interno e o conflito externo. O conflito interno é também chamado de intrapessoal e envolve os dilemas de ordem pessoal. Já o conflito externo envolve os níveis interpessoal, intragrupal, intergrupal, intraorganizacional e interorganizacional. 

			Ainda para o autor, e conforme o quadro 1, o conflito ocorre em três níveis de gravidade. 

			
			Quadro 1 – Níveis de gravidade
				
					
					
					
				
				
					
							1
							2
							3
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							Conflito percebido: ocorre quando as partes percebem e compreendem que o conflito existe porque sentem que seus objetivos são diferentes dos objetivos dos outros, e que existem oportunidades para interferências ou bloqueios. É o chamado conflito latente
						
							
							Conflito experienciado: quando o conflito provoca sentimentos de hostilidade, raiva, medo, descrédito entre uma parte e outra. É o chamado conflito velado
						
							
							Conflito manifestado: quando o conflito é expresso por um comportamento de interferência ativa ou passiva por pelo menos uma das partes. É o chamado conflito aberto
						
					

				
			

			Além desses níveis de gravidade apresentados por Chiavenato (2010), Marta Wachowicz (2012) nos sinaliza dois níveis de conflitos dentro de empresas, passíveis de desavenças e de desentendimentos: o conflito vertical e o conflito horizontal. O conflito vertical é aquele que acontece em níveis hierárquicos diferentes, por exemplo, entre o funcionário e seu chefe, e vice-versa. 

			Segundo a autora, “A forma de comando, a diferença de faixa etária (quando há chefes mais jovens do que seus subordinados), o tempo de serviço e o conhecimento sobre as tarefas a serem realizadas são alguns dos fatores que podem desencadear ou agravar esses conflitos” (WACHOWICZ, 2012, p. 16). Já o conflito horizontal acontece entre pessoas que estão no mesmo nível hierárquico, principalmente “quando há uma competitividade muito acirrada entre as chefias, escassez de recursos, incompatibilidade com as metas e privilégios não justificados, geralmente, ocorre uma potencialização nos conflitos” (WACHOWICZ, 2012, p. 16).

			Destacam-se, pois, dois aspectos perceptivos, que são fontes dos níveis de conflitos identificados anteriormente. São eles: O cognitivo e o normativo.

			Os aspectos cognitivos são aqueles de opiniões e posições controversas, com base em dados concretos ou em situações reais, como um colaborador que presencia uma divergência entre dois colegas e, sem realmente conhecer os fatos e as razões, emite seu juízo sobre a situação. 

			Já os aspectos normativos são aqueles gerados na recepção de regras e normas estruturais ou de comportamento da organização, como quando um funcionário discorda do horário de assinatura do ponto de chegada e saída.

			Conhecendo o tipo de conflito, o gestor poderá agir com mais positividade, aumentando suas chances de tomar uma decisão que mantenha o bem-estar entre as pessoas ou os grupos em ambiente corporativo, sem preferências e injustiças.

			3.2 A natureza do conflito

			Para tratar da gestão de pessoas, é essencial entender a existência do binômio formado por pessoas e organizações, estando ambos ligados pelo vínculo da empregabilidade. 

			As pessoas passam grande parte de seu tempo trabalhando. Ou seja, é dentro da empresa, da loja, do banco ou da escola que as pessoas passam a maior parte da vida, buscando atingir seus objetivos, quais sejam: sobrevivência, estabilidade, reconhecimento, crescimento, etc. Por outro lado, as organizações também têm objetivos próprios a serem atingidos e, para tal, dependem exclusivamente das pessoas e da forma como elas serão orientadas com vista ao alcance das metas traçadas.

			O referido binômio precisa estar em equilíbrio, para que possíveis conflitos interpessoais não afetem a busca dos objetivos das partes envolvidas, pessoais e organizacionais. 

			Chiavenato (2003) defende a existência, nas organizações, de certas condições inerentes que tendem a criar percepções entre pessoas e grupos, predispondo ambientes de conflito. Seriam quatro as condições antecedentes possíveis. 

			
					
Ambiguidade de papel: quando as expectativas são pouco claras e confusas, além de outras incertezas, aumentando a probabilidade de que as pessoas sintam que estão trabalhando para propósitos incompatíveis. 

					
Objetivos concorrentes: como decorrência do crescimento da organização, os grupos e setores se especializam cada vez mais na busca por seus objetivos. Pela força da especialização, cada grupo realiza tarefas diferentes, focando objetivos diferentes, relacionando-se com partes distintas do ambiente. Surge, a partir disso, a diferenciação: objetivos e interesses desiguais dos demais grupos da organização.

					
Recursos compartilhados: os recursos organizacionais são limitados e escassos, e a quantidade disponível precisa ser distribuída e alocada entre os grupos da empresa. Dessa forma, se um grupo aumentar sua quantidade de recursos, outro grupo perderá ou terá de abrir mão de uma parcela dos seus. 

					
Interdependência de atividades: as pessoas e grupos de uma organização precisam uns dos outros para desenvolver suas atividades e alcançar seus objetivos. Isso ocorre quando um grupo não pode realizar sua tarefa e alcançar seu objetivo, a não ser que outro grupo realize sua tarefa ou alcance seu objetivo. Quando os grupos são altamente interdependentes, existem oportunidades de que um grupo auxilie ou prejudique o trabalho dos demais, o que é um potencial conflito.

			

			Essas condições, que podem predispor ao conflito, provocam a percepção de objetivos e interesses diferentes e, provavelmente, incompatíveis, o que desencadearia possíveis conflitos. Assim, percebemos que uma qualidade importantíssima do gestor é possuir capacidade de administrar ou gerir o conflito, que, como já dissemos anteriormente, acaba sendo inevitável.

			Verificamos, portanto, que são diversas as razões, causas ou situações geradoras de conflito, mas é imprescindível que o gestor faça um diagnóstico do acontecimento/fato para visualizar sua causa e então resolvê-lo da forma mais adequada. Nem sempre a causa do conflito poderá ser extinta, mas cabe ao gestor fazer o possível para promover sua solução, de forma que os impactos negativos sejam minimizados em prol das partes e da empresa.

			3.3 Interpessoalidade do conflito

			É pacifico o entendimento de que as pessoas têm personalidades e opiniões diferentes, e que a convivência pode gerar situações de conflito, sobretudo no ambiente de trabalho. Vale ressaltar aqui o que já dissemos antes sobre as razões do conflito, reforçando a ideia de que, se a divergência for boa e construtiva, um simples choque de opiniões pode trazer uma mudança importante e necessária para as partes envolvidas e para o próprio negocio.

			Tratando, então, dessas partes que compõem a situação de conflito, na realidade, o conflito interpessoal compreende, segundo Vasconcelos (2017), três aspectos ou elementos: 

			
					o relacional; 

					o objetivo; e 

					a trama ou o processo.

			

			O aspecto relacional expõe que o conflito terá pelo menos duas pessoas se relacionando, com suas respectivas percepções, valores, sentimentos, crenças e expectativas. 

			No aspecto objetivo, temos a razão do conflito, ou seja, o que há de concreto. Ele pode expressar condições estruturais, interesses ou necessidades contrariadas. 

			Por fim, devemos entender que a trama ou o processo expressa as contradições entre o dissenso dos primeiros elementos citados, ou seja, entre a relação interpessoal e as condições estruturais, interesses ou necessidades contrariadas. Onde, como, quando, por quê, as responsabilidades e possibilidades, com todas as suas implicações, são analisados nesse ponto.
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			Os conflitos podem ser manejados para o fortalecimento da empresa. 

			


 

	




			Considerações finais

			Neste capítulo, estudamos um pouco sobre a teoria do conflito e seus reflexos no ambiente organizacional. Na primeira parte do capitulo, buscamos entender o significado da palavra conflito e sua diversidade, o que dificulta um conceito único. Especificamente dentro do ambiente organizacional, vimos que é de suma importância entender a aplicação desse conceito para diagnosticar o conflito e buscar uma solução. 

			Em sequência, para compreender o conflito em ambiente organizacional, tratamos do conceito de organização, para delimitar e identificar o conflito, diagnosticando a situação problema. Para tanto, é preciso entender primeiramente a origem dos conflitos, as partes envolvidas e suas consequências. Há uma diversidade de tipos e níveis de conflitos no ambiente organizacional. Por isso, tal diagnóstico precisa ser preciso e voltado para a solução do conflito. Para os gestores que terão a função de administrar as situações conflitantes de desentendimentos e de comunicação escassa, é importantíssimo que eles se especializem no assunto. 

			Para administrar/gerir pessoas, é essencial entender a existência do binômio formado nas organizações: pessoas e organização, ambos ligados pelo vínculo da empregabilidade. Se esse binômio não funcionar de forma equilibrada, as consequências serão, certamente, negativas para o negocio e para a vida das pessoas envolvidas. 

			Assim, concluímos também que o conflito pode ser uma boa oportunidade para melhorar a motivação, o emprenho, a comunicação, a colaboração, seja para o indivíduo, seja para o grupo, consequentemente alavancando a produtividade da empresa. Falaremos sobre a comunicação em capítulos posteriores.
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			Capítulo 2

			A mediação de conflitos



			Neste capítulo, trataremos especificamente da mediação como método de solução de conflitos no ambiente organizacional. Os conceitos iniciais trazidos no capítulo 1 serão importantes para compreendermos a essência da mediação em face de conflito instaurado na empresa.

			Assim, vamos diferenciar a mediação dos demais meios de solução de conflito existentes, entendendo como essa técnica se aplica na empresa e a importância do preparo do gestor para mediar um conflito.

			A mediação no mundo dos negócios começou a ter um caráter mais formal e profissional nas décadas de 1970 e 1980, nos Estados Unidos. Desde então, o uso dessa técnica vem crescendo exponencialmente, e ela é tida como favorita nas grandes empresas para a solução de conflitos externos e internos. A prática tem demonstrado que a mediação bem aplicada entre empresas, ou no próprio ambiente de trabalho, tem obtido resultados positivos, com ganhos significativos para as partes envolvidas.

			Este capítulo tem, ainda, como objetivo, facilitar a identificação das formas de aplicação da mediação em organizações, seus benefícios e também o momento de aplicação da técnica de mediação. É importante lembrar inicialmente que o próprio ambiente corporativo/organizacional muitas vezes estimula o conflito e torna difícil resolvê-lo de forma funcional.

			Por isso, um dos grandes desafios do bom gestor é entender todas as fases envolvidas no processo do conflito, transformar a comunicação entre as partes e, de forma assertiva, melhorar o ambiente de trabalho.

			1 Os meios extrajudiciais de solução de conflitos

			1.1 Considerações iniciais

			Antes de abordarmos propriamente os meios de solução de conflitos existentes, é importante ressaltar que o conflito, em suas múltiplas formas e ambientes existentes, traz consigo a necessidade de se buscar  uma solução rápida e justa, para não prejudicar a saúde da empresa, evitando-se, assim, consequências ainda mais negativas e desgastantes para as partes envolvidas.

			Em um ambiente corporativo ou organizacional, conforme já estudamos, o conflito é inevitável, pois as pessoas são diferentes e têm perspectivas únicas. Instaurado o conflito, ele poderá tomar rumos inesperados para a empresa. Se mal resolvido, trará consequências negativas imediatas e futuras para a empresa, por exemplo, culminando inclusive em processos judiciais e ou perdas financeiras.

			Em regra, dois são os caminhos comuns para solução das controvérsias hoje: a via extrajudicial, também chamada via alternativa, e a via judicial. Para nosso estudo, especificamente, interessa-nos entender a mediação, que é um meio extrajudicial de solução de conflitos.

			Segundo Luiz Fernando Guilherme (2016), os chamados meios extrajudiciais de solução de conflitos (MESCs), já antes chamados de métodos alternativos de solução de conflitos, não trazem novidades no rol de maneiras de se reconhecer conflitos e efetivamente resolvê-los. Esse tipo de iniciativa data de períodos longínquos da história, não evidentemente dotados dos particularismos e das opções que os institutos atuais apresentam, mas no que se refere à sua essência.
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			A mediação e os demais institutos de solução de conflitos realmente não são novos, mas passaram a ser valorizados, inclusive no meio organizacional, justamente em face do grande numero de conflitos que são levados às portas do poder judiciário.

			


 

	




			Entre os meios extrajudiciais de solução de conflitos, os mais conhecidos e usuais são:

			
					a negociação;

					a conciliação;

					a mediação; e

					a arbitragem.

			

			Cada um desses meios oferecem inúmeras vantagens sobre o método judicial tradicional, funcionando como métodos alternativos ou não convencionais de resolução de conflitos, garantindo maior possibilidade de acesso e promoção de justiça.

			Vale ressaltar ainda que os meios de solução extrajudiciais são divididos basicamente em dois métodos de resolução de conflitos: a autocomposição e a heterocomposição. A seguir, vamos entender esses métodos e onde cada meio citado se encaixa.

			1.2 Distinção entre autocomposição e heterocomposição 

			A autocomposição consiste em um método de solução de conflitos pelas próprias partes que o vivenciaram, sem a participação de outro agente no processo de pacificação. Ou seja, os indivíduos envolvidos não se valem de um terceiro para resolver nem definir o conflito. É caracterizado principalmente nas técnicas da negociação, mediação e conciliação.

			Já a heterocomposição caracteriza-se pela intervenção de um agente exterior ao conflito original para resolvê-lo. Assim, o conflito fica submetido a um terceiro, que decidirá a questão. Os maiores exemplos da heterocomposição são a justiça realizada pelo Estado e a arbitragem.

			1.3 Diferenciação dos conceitos de negociação, conciliação, mediação e arbitragem

			Como já aprendemos, os principais meios extrajudiciais de solução de conflitos existentes são: a negociação, a conciliação, a mediação e a arbitragem. Mas você sabe quais as diferenças entre esses métodos?

			Começaremos pela negociação. De acordo com Gonzaga Ferreira (2008), negociar consiste na troca cooperativa de informações para atender as necessidades mútuas, quase sempre não excludentes. Ela assume uma natureza essencialmente racional, cooperativa e integradora.

			A negociação é o processo para a aceitação de ideias, propósitos ou interesses, visando ao melhor resultado possível. Deve ser realizada de tal modo que as partes envolvidas saiam conscientes de que foram ouvidas e de que tiveram oportunidade de apresentar toda a sua argumentação, e que o produto final supere a contribuição individual, contribuindo, assim, para o sucesso ou fracasso do processo de negociação.

			Segundo Mery Marwan (2016), a negociação permite chegar a um acordo, qualquer que seja a natureza de um litígio, levando em consideração a situação de cada parte. É de longe a opção mais eficaz, pois, sendo bem-sucedida, não só pode oferecer uma solução satisfatória para o conflito, como também estabelecer um vínculo duradouro entre as partes. A negociação constitui-se em recurso eficaz de prevenção de solução de conflitos e é largamente utilizada como tática empresarial para permitir o alcance mais amplo e satisfatório dos objetivos das organizações.
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