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udo comegou pelo
furto de um par
de botas. Entre
0s turnos, os mi-
neiros costumam
deixar a roupa
de trabalho den-
tro de cestos que
penduram no
tecto do vestidrio.
Uma noite, um
dos mineiros ve-
rificou que as suas
botas tinham desaparecido. Ele nao podia trabalhar
sem botas e foi queixar-se ao chefe de turno: “Raios,
alguém roubou as minhas botas! Néo ¢ justo que eu
perca o salario de um turno e ainda tenha que pagar
umas botas novas, s6 porque a empresa nao tem capa-
cidade para proteger os nossos bens.”

“Azar”, respondeu o chefe de turno. “A empresa nao
é responsavel pelos bens pessoais deixados nas insta-
lagbes. Lé os regulamentos da mina!”

O mineiro resmungou com os seus botdes: “Vao ver!
Se eu ndo trabalhar neste turno, também mais ninguém
trabalha!” E convenceu alguns colegas a sairem e, em si-
nal de solidariedade, todos os outros os acompanharam.

Mais tarde, o encarregado da mina disse-nos que
tinha substituido as botas desaparecidas do mineiro
e que o chefe de turno deveria ter feito o mesmo. Se
o chefe de turno tivesse dito ao mineiro “Eu compro-
te umas botas novas e entretanto empresto-te outras’,
ndo teria havido greve. Na opinido do encarregado, esta
forma de resolver a questio era melhor do que a abor-
dagem do chefe de turno ou do mineiro. Teria razao? E
em caso afirmativo, porqué? O que torna um processo
de resolugao de conflitos melhor do que outros?

Neste artigo, abordamos trés métodos de reso-
lugdo de um conflito: conciliar os interesses das
partes, determinar quem tem razao e determinar

-quem é o mais poderoso. Os custos dos conflitos
sao analisados em termos de custos de transacgdo,
satisfagdo com os resultados, efeitos produzidos na
relacdo e recorréncia conflitual.

Preconizamos que, de um modo geral, a conciliagao
dos interesses ¢ menos dispendiosa e mais satisfato-
ria do que a determinacao dos direitos a qual, por sua
vez, ¢ menos dispendiosa e mais satisfatéria do que a
determinagao do poder. A concepgao do sistema de
resolugao de conflitos visa, portanto, criar um meca-
nismo em que a maioria dos conflitos seja resolvida
pela conciliagio de interesses.
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Analise do conflito das botas

Um conflito tem inicio quando uma pessoa (ou en-
tidade) apresenta uma reivindicagdo ou exigéncia a
outra que a rejeita. A reivindicagdo pode ter origem
num acto sentido como uma ofensa/prejuizo, numa
necessidade ou numa aspiragao. Quando o mineiro se
queixou das botas desaparecidas ao chefe estava a rei-
vindicar que a empresa assumisse a responsabilidade
e remediasse o que entendia ser o seu prejuizo. A re-
cusa desta reivindicagio pelo chefe de turno conver-
teu-se num conflito. A resolugio de um conflito signi-
fica transformar posi¢des contrarias - a reivindicagao
e a sua recusa — numa solug¢do tinica. A resolugao do
conflito das botas poderia ter sido um acordo nego-
ciado, uma sentenga arbitral ou a decisdo por parte
do mineiro de desistir da sua queixa ou por parte da
empresa de a satisfazer.

Num conflito, estio em jogo determinados inte-
resses. Além disso, existem certas normas ou direitos
relevantes que definem o que se entende por um re-
sultado justo. E hd ainda um certo equilibrio de po-
deres entre as partes. Interesses, direitos e poder sao
portanto os trés elementos basicos de um conflito. Na
resolucdo do conflito, as partes podem privilegiar um
ou vérios destes elementos. Podem tentar:

Ao insistir que a empresa deveria assumir a responsa-
bilidade pelas botas desaparecidas, o mineiro privile-
giou os direitos - “Nio é justo que eu perca o saldrio de
um turno e ainda tenha que pagar umas botas novas,
s6 porque a empresa ndo tem capacidade para prote-
ger os nossos bens.” Por sua vez, ao dizer ao mineiro
para consultar os regulamentos da mina, o chefe con-
tinuou a centrar-se nos direitos. Vendo frustradaa sua
tentativa de obter o que entendia ser justo, o mineiro
provocou uma paralisagio — mudando o enfoque para
o poder. “Vio ver!” Por outras palavras, ia demonstrar
o poder que ele e os seus colegas tinham sobre a em-
presa e a situacao de dependéncia dos trabalhadores
em que se encontrava a produgdo de carvao.

No entender do encarregado da mina, o centro da
questdo deveria incidir nos interesses. O mineiro ti-
nha interesse nas botas e no pagamento do turno e a
empresa tinha interesse em que o mesmo trabalhasse.

Embora estivessem envolvidos direitos (existia uma
questio de justica) e poder (o mineiro tinha o poder
de provocar uma greve), o encarregado privilegiava os
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INTERESSES SAQ
NECESSIDADES,

DESE JOS, PREOCUPA-
COES OU RECEIOS

T

interesses de ambas as partes. Teria abordado o caso
das botas como um problema conjunto que a empresa
poderia ajudar a resolver.

Conciliar interesses

Interesses sao necessidades, desejos, preocupagoes, re-
ceios - algo de que gostamos ou que queremos — e estao
subjacentes as posigoes assumidas pelas pessoas - as
coisas tangiveis que dizem querer.

Um casal discute sobre a eventual compra de um
novo automével. O interesse subjacente do marido
pode néo ser o dinheiro ou o automével, mas o dese-
jo de impressionar os amigos; o interesse da mulher
pode ser o transporte. O director comercial de uma
empresa de electrénica entra em confronto com o
director fabril relativamente ao nimero de modelos
de televisores a produzir. O primeiro quer produzir
mais modelos. O seu interesse centra-se na venda de
televisores e mais modelos significam maiores possi-
bilidades de escolha para os consumidores e, logo, um
aumento das vendas. O segundo quer produzir me-
nos modelos. O seu interesse reside na redugao dos
custos de fabrico e, quanto mais modelos existirem,
mais elevados serdo os custos.

Nio é ficil conciliar estes interesses, sendo neces-
sario investigar preocupag¢des muito profundas, idea-
lizar solucdes criativas e fazer concessoes quando sao
antagénicos. O processo mais comum de o conseguir
é a negociacao, ou seja, a técnica de comunicagdo re-
ciproca com vista a chegar a um acordo. (Um proce-
dimento é um padrao de comportamento interactivo
orientado para a resolu¢do de um conflito.) Outro
procedimento centrado nos interesses é a mediagao,
na qual uma terceira parte ajuda os antagonistas a
chegarem a acordo.

£ 6bvio que nem todasas negociagdes (ou mediages)
se centram na conciliagdo dos interesses. Algumas in-
cidem na determinagdo de quem tem razao, Como por
exemplo quando dois advogados discutem sobre 0 mé-
rito de um caso. Outras incidem sobre a determinagdo
do poder, como sucede quando vizinhos ou nacdes be-

ha
espaco para a
negociacao
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ligerantes trocam ameagas e contra-ameagas.

As negociag¢tes envolvem, frequentemente, um mis-
to destes trés aspectos — tentativa de satisfazer interes-
ses, discussdo de direitos e referéncias ao poder relativo
das partes. As negociagdes que incidem principalmen-
te nos interesses sio denominadas “baseadas nos in-
teresses’, por oposi¢do as “baseadas nos direitos” ou
“baseadas no poder”. Um outro termo da negociagio
baseada nos interesses é a negociacao cooperativa ou
colaborativa, assim chamada por considerar o conflito
como um problema comum a resolver pelas partes.

Antes de os litigantes poderem iniciar, efectiva-

mente, o processo de negociagao dos inte-
resses necessitam, porvezes, de descarregar
as suas emogdes. E raro que estas se encon-
trem ausentes dos conflitos.

As emogdes geram frequentemente con-
flitos e estes, por sua vez, geram emocdes. A
frustracdo foi o sentimento subjacente i ex-
plosio inicial do mineiro e a raiva motivada
pela resposta do chefe de turno incentivou-
0 a provocar a greve.

A expressio das emogdes subjacentes pode
ser fundamental para a negociacdo de uma
solugdo. Sobretudo nos conflitos interpesso-
ais, a hostilidade pode diminuir considera-
velmente se a parte ofendida der livre curso
a sua raiva, ressentimento e frustragio na
presenca da parte culpada e esta reconhecer
avalidade de tais emogoes ou, avangando um
pouco mais, apresentar desculpas.

A diminuicio do nivel de hostilidade facilita
a resolucio do conflito com bases nos interes-
ses. A expressdo das emogdes assume especial
releviancia em determinados tipos de negocia-
¢ao e mediagdo baseados nos interesses.

Determinar quem tem direito

Uma outra forma de resolver os conflitos con-
siste em aceitar uma norma reconhecida como
legitima ou justa, para determinar quem tem
razao. A estanormachamamosabreviadamen-
te direitos. Alguns direitos estdo consagrados
na lei ou nos contratos. Outros constituem pa-
drbes de comportamento socialmente aceites,
como reciprocidade, precedente, igualdade e
antiguidade. No caso das botas, por exemplo,
apesar de ndo ter qualquer direito contratual a
um novo par de botas, o mineiro entendia que,
aluz dajustica, a empresa deveria substituir os
bens pessoais furtados das suas instalages.

Os direitos raramente sdo claros e bem
definidos, norteando-se por padroes di-
ferentes - e por vezes contraditorios. Chegar a acor-
do com base em direitos, em que o resultado define
quem recebe o qué, pode revelar-se extremamente
dificil, levando frequentemente as partes a recorrer
a terceiros, a fim de determinar quem tem razao. O
prototipo deste procedimento é o julgamento, em que
os litigantes apresentam provas e argumentos a um
terceiro neutro, o juiz, com poderes para proferir uma
decisdo vinculativa. (Na mediag¢do, pelo contrario, o
terceiro ndao tem poderes para decidir.) O julgamen-
to publico estd a cargo dos tribunais, sendo o privado
exercido por arbitros.
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Determinar quem
tem mais poder

Uma terceira forma de resolver um con-
flito baseia-se no poder. Numa definigéo
um pouco restrita, poder é a capacidade
de coagir alguém a fazer algo que volun-
tariamente nio faria. Exercer o poder
significa normalmente impor custos a
outra parte ou ameagar fazé-lo.

Na greve, os mineiros exerceram
poder, impondo custos econémicos
a empresa. O exercicio do poder as-
sume duas formas principais: acto de
agressao, como sabotagem ou agressao
fisica, e retencao dos beneficios resul-
tantes de uma relagio, como sucede
quando os colaboradores suspendem a
prestacao do trabalho numa greve.

Em relacdes de dependéncia mutua,
entre os trabalhadores e a administra-
¢do ou numa organizagao ou familia, por exemplo, o

os confrontos de poder, em que as partes travam uma

grau de poder mede-se pela maior ou menor depen- no focal de batalha para determinar qual saird vencedora.
déncia de um em relagao ao outro. Se uma empresa trabalho E dificil determinar qual é a parte mais poderosa sem
pocem ser

necessitar mais do trabalho dos seus colaboradores do
que estes necessitam da remuneragéo paga pela mes-
ma, ela é mais dependente e, por conseguinte, menos

um confronto decisivo e potencialmente destrutivo, visto
que, em ultima andlise, o poder é uma questéo de per-
cepgao. Apesar de indicadores objectivos de poder, como

devastadores

i

poderosa. Por sua vez, o grau de dependéncia ¢ de-
terminado pelo modo como as alternativas satisfazem
os interesses de cada um. Quanto melhor for a alter-
nativa, menor sera a dependéncia. Se for mais facil
para a empresa despedir os grevistas do que para estes
conseguirem outro trabalho, entdo a‘empresa é me-
nos dependente e, logo, mais poderosa. Para além das
greves, o exercicio do poder inclui comportamentos
que variam desde os insultos e a troga até a agressio
fisica e a guerra. Todos eles tém em comum a intengao
de coagir a outra parte a aceitar termos mais satisfa-
térios para o detentor do poder. Os procedimentos
baseados no poder sio de dois tipos: a negociagio
nio colaborativa, tipificada pela troca de ameagas e

i
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sejam os recursos financeiros, as percepeoes das partes
em relagdo aos seus poderes e aos dos outros, estes fre-
quentemente ndo coincidem. Além disso, a percepgao de
cada parte relativamente ao poder da outra pode nao ter
em conta a possibilidade desta investir mais recursos no
confronto do que seria previsivel, por receio de que uma
alteracio da distribuigio visivel do poder possa afectar o
resultado de futuros conflitos.

Qual a “melhor” abordagem?

Ao relatar-nos o caso das botas, o encarregado da mina
expressou a sua preferéncia sobre a forma de resolver
o conflito. Na terminologia que adoptamos, ele estava
a dizer que, tudo ponderado, era melhor tentar conci-
liar os interesses do que determinar quem tinha razao
ou quem era mais poderoso. Mas qual o significado de
“melhor”? E em que medida estava certo ao pensar que
era melhor centrar a ateng¢do nos interesses?

Significado de “melhor”: Quatro
possiveis critérios

As diferentes abordagens a resolugio dos conflitos -
interesses, direitos e poder — tém custos e beneficios
diferentes, dos quais destacamos quatro: os custos



decorrentes do conflito, a satisfagdo
-om o resultado, os efeitos na relagao
> a recorréncia dos conflitos.

tigios consiste em ponderar a satisfagao
mutua das partes com os resultados
obtidos. O resultado da greve nao podia
ter sido completamente satisfatério para
o mineiro — ndo recebeu umas botas novas -
mas conseguiu expressar a sua frustragao e exercer uma
accdo vindicativa. A satisfagao de um litigante depende

Para o en-
~a1regado da mina, “melhor” significa resolver o
‘onflito sem greves, Em termos genéricos, ele preten-

lia minimizar os custos do conflito. Os custos mais 6b- em larga medida da forma como a resolugao satisfaz os
7ios da greve eram econdmicos. Durante a paralisacao interesses que o levaram a apresentar ou recusar a pre-
la mina, era necessario continuar a pagar a remunera- - tensdo inicial.
A0 dos dirigentes e as despesas gerais. E, por vezes, as Essa satisfacao pode também depender da percep-
ireves levam & violéncia e a destrui¢ao do patrimonio. ¢do de justica na resolugdo. Mesmo que um acordo
Também os mineiros incorriam em custos - perda de _ nio satisfaca totalmente os seus interesses, um liti-
alario. E havia ainda a considerar a perda de oportuni- gante pode retirar alguma satisfagao do facto de con-
lades para a empresa: uma série de greves poderia im- 7//////////////”/// siderar a resolugdo justa.
)edir o cumprimento de contratos importantes. Numa A satisfacao depende nao so da percepgao de justica
liscussdo familiar, os custos incluiriam as intiteis horas na resolu¢do, mas também da percepgao de justi¢a do
iassadas a discutir, o desgaste e a tensao nervosa, dores proprio procedimento de resolucao. Nesta percepgao
le cabeca e as oportunidades perdldas de fazer coisas intervém varios factores: oportunidade do litigante
nais agradéveis ou tteis. Todos os processos de resolu- exprimir o seu ponto de vista, capacidade de interven-
3o de conflitos acarretam custos: o tempo, o dinheiro ¢do na aceitagdo ou recusa do acordo, participagdo na
a energia emocional despendidos, os recursos gastos formulacao do mesmo e convicgao de que o terceiro,
destruidos e as oportunidades perdidas. se interveio, agiu com equidade.
TISFAGAO COM O JLTAL Uma outra forma de [10 1 et Ao, Um terceiro critério prende-se com
valiar as diferentes modalidades de resolugao dos li- o efe:to a longo prazo na relagao entre as partes. A abor-
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entre disc

530 @ conflito

dagem adoptada para a resolugdo de um conflito pode
afectar a sua capacidade de manterem uma colaboragao
quotidiana. As discussoes permanentes com ameagas de
divérciopodemdeteriorargravementeumcasamento. Em
contrapartida, oaconselhamento matrimonial, em queas
partesaprendem a centrar-se nos interesses para resolver
as suas divergéncias, pode fortalecer a relagao conjugal.

O critério final incide na duragio dos
acordos obtidos com uma determinada abordagem. A
forma mais simples de recorréncia é a incapacidade de
manter uma dada solugao. Por exemplo, um conflito
entre um pai e o seu filho adolescente sobre as horas
de entrar em casa pode parecer resolvido, mas volta
a surgir continuamente, Verifica-se uma forma mais
subtil de recorréncia quando uma resolugao obtida
num determinado conflito se revela incapaz de evitar
a respectiva ocorréncia entre um dos litigantes e ou-
tra pessoa ou entre dois intervenientes diferentes na
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mesma comunidade. Por exemplo, um homem culpa-
do de assédio sexual a uma colaboradora sua chega a
um acordo com a vitima que é satisfatério para esta,
mas continua a assediar outras colaboradoras. Ou,
pelo contrario, suspende este comportamento, mas
outros homens na mesma empresa continuam a asse-
diar as colaboradoras.

Estes quatro
critérios estdo interligados. O descontentamento com
os resultados pode afectar a relagdo, o que contribui
para a recorréncia de conflitos que, por sua vez, au-
mentam os respectivos custos. Uma vez que os varios
custos aumentam e diminuem em conjunto, é conve-
niente designa-los globalmente por custos do litigio.
Quando classificamos uma determinada abordagem
como ‘“dispendiosa” ou “econémica’, referimo-nos
nio so a estes custos, mas também a satisfagdo com
os resultados, ao efeito sobre a relagao e a recorréncia
dos conflitos.

Por vezes, um custo apenas pode ser re-
duzido aumentando outro, nomeadamen-
te a curto prazo. Se pai e filho se sentarem
para discutir os seus interesses antagoni-
cos referentes as horas de entrada em casa,
os custos imediatos, em termos de tempo e
energia, podem ser elevados. No entanto,
podem ser altamente compensados pelos
beneficios de uma negociagao satisfatoria,
um relacionamento mais pacifico e o res-
peito pelas regras acordadas.

Depois de termos definido “melhor” segun-
do os quatro tipos de custos, permanece a
questdo de saber se o encarregado da mina
tinha razdo ao considerar que uma solu¢do
baseada nos interesses era melhor. E colo-
ca-se também uma segunda questdo im-
portante: quando uma abordagem baseada
nos interesses falha, é menos dispendioso
centrarmo-nos nos direitos ou no poder?

O enfoque nos interesses pode resol-
ver o problema subjacente ao conflito
de uma forma mais eficaz do que uma
abordagem direccionada para os direi-
tos ou o poder. Um exemplo é uma quei-
xa apresentada contra um encarregado
de uma mina por executar tarefas que



deve ser o
objectivo dos
envolvidos

e

contratualmente apenas um mineiro esta autori-
zado a fazer. Em muitos casos, o problema real é
outro - um mineiro descontente por ter de execu-
tar uma tarefa desagradavel pode apresentar quei-
xa apenas para se desforrar do seu encarregado.
E evidente que cingir-se a letra do contrato nao vai
solucionar este problema subjacente. Nem tampouco
fazer greve paraprotestar contra o trabalho do encar-
regado. Mas se este e 0 mineiro conseguirem chegar
a acordo em relagdo a futuras tarefas do primeiro, o
conflito pode ser resolvido a contento de ambos.
Além de contribuir para revelar problemas ocultos,
a abordagem baseada nos interesses pode ajudar as
partes a identificarem as questdes mais importantes
para cada uma delas. Através de cedéncias em relagao
a questdes secunddrias, ambas as partes podem ganhar
com a resolugio do conflito. Vejamos, por exemplo, a
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negociagdo entre um sindicato e uma entidade em-
pregadora sobre duas questdes importantes: periodo
adicional de férias e flexibilidade de fun¢des. Embora
ao sindicato nio agrade a ideia da flexibilidade, a sua
prioridade dbvia é a obtengao de um periodo acrescido
de férias. E embora a entidade empregadora nio agra-
de a ideia de férias adicionais, preocupa-se mais em
conseguir flexibilidade na atribui¢ao das tarefas. Um
acordo que conceda ao sindicato os dias de férias que
este reclama, a flexibilidade laboral pretendida sera
provavelmente satisfatoria para ambos. Ha mais hipo-
teses de obter este beneficio conjunto se cada uma das
partes se centrar nos seus interesses. O enfoque nos di-
reitos, como acontece na litigncia, ou no poder, como
¢ o caso de uma greve, deixa, geralmente, pelo menos
uma das partes com a sensagao de derrota.

Assim sendo, a conciliacio dos interesses tende a
produzir um nivel mais elevado de satisfagdo com os
resultados do que a determinagdo dos direitos ou do
poder. Se as partes ficarem mais satisfeitas, o seu rela-
cionamento melhora eas probabilidades de recorréncia
do conflito diminuem. De um modo geral, estabelecer
quem tem razdo ou quem ¢ mais poderoso, enfatizan-
do o conceito de vitéria ou derrota, apenas contribui
para tornar a relagdo mais tensa e antagénica. Por outro
lado, a parte vencida raramente desiste e recorre a um
tribunal superior ou arquitecta uma vinganga. E certo



