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0Cé ja percebeu que €

possivel  desenvolver

solugdes para resolver
conflitos ambientais. Entretanto, as
variaveis que o0s compobem S&o
numerosas. O objetivo deste 6°. fasciculo
¢ abordar alguns problemas relacionados
com conflitos ambientais, tais como:
conflitos de interesse; perda de
credibilidade; estereotipos; problemas de
relacionamento; documentacao das
ocorréncias nas mesas de negociacao;
problemas resultantes das dificuldades de
comunicagao e o desequilibrio entre as
partes envolvidas no conflito. Todas estas
questoes fornecerdo subsidios para
instituicoes, organizacoes e pessoas
interessadas em conflitos ambientais.
Ao final desta etapa, vocé tera
condicoes de identificar problemas
relacionados as questoes acima
citadas, bem como seus impactos
no resultado das negociagoes.
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uebrar o gelo, remover as

pedras do caminho, ou

deixar as partes a vontade
para negdciagao, em muitas situagoes,
é um grande desafio. Entretanto, muito
dos obstaculos a serem vencidos num
processo de negociacao devem
centrar-se em algumas questdes
fundamentais.

relacao a igualdade de possibilidades para
Local o desenvolvimento das discussoes. Isso

O resultado de uma rodada de negociagoes ~ inclui disponibilizar linhas telefonicas
pode ser influenciado pelo ambiente onde a  privadas para cada uma das partes. Assim,
mesma ocorre. O ideal ¢ um ambiente neutro,  0s animos sao arrefecidos, pois o tratamento
de preferéncia da terceira parte, ou umasala  para busca e recuperacdo de dados e
alugada. Em casa ou no escritorio existem  informagoes é igualitrio.

certas determinagdes que impedem uma

negociagao tranquila e neutra. Em ambientes Agenda

privados é mais facil estabelecer manobras e
desenvolver rupturas ou acirramentos. Locais
neutros ndo criam problemas adicionais, pois
as condicoes de negociacao de cada parte
dependerao exclusivamente delas mesmas.

O desenvolvimento de uma agenda de
negociagdes que seja de conhecimento das
partes e acordada anteriormente facilita o
estreitamento das relagoes. O agendamento
precisa considerar que nenhuma
Infra-estrutura negociacdo deve exceder duas horas sem
A infra-estrutura necessdria para a realizacao intervalos.

das negociacdes tranqiiliza as partes em
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COMO Alguns negociadores preferem discutir com as partes no territério do adversario.
Use esta condicao para demonstrar a disposicao para solugao dos problemas.

AGIR NO Caso haja possibilidade de vocé montar a pauta da reunido, tire o maior proveito
CAMPO DO desta situacdo, para torna-la o mais objetiva possivel. O conforto dos participantes
. também é um fator decisivo para o desenvolvimento das mesas de negociacoes.
ADVERSARIO 5 ambiente certo ¢ aquele onde as partes sentem-se seguras.

0 curso Gestao Ambiental estd estruturado em 8 fasciculos. Cada fasciculo serd encartado no Diario
Catarinense, todas as 4= Feiras. E um curso a distancia, que permite a vocé estudar no horario
e no local que lhe for mais conveniente, sem ter gastos de locomogao. Ao final do curso,
vocé poderd obter seu certificado de conclusdo, prestando um exame de aprovagao, em
qualquer uma das unidades do SENAI-SC. A taxa a ser paga para prestar o exame ¢ de R$
10,00. O SENAI também pode aplicar o teste de avaliagdo dentro das empresas, para
grupos que estejam realizando este curso. Monte o seu grupo de estudos e entre em
contato com o SENALI. Para tirar o maximo proveito deste curso e obter seu certificado,
siga estas dicas:
®cstude o0s fasciculos na ordem apresentada;
®faca todos oS exercicios;
®ap0s corrigir 0s exercicios, reveja 0s pontos em que ndo obteve acerto total;
®determine seu ritmo de estudo e procure manter-se fiel a ele: ndo deixe que nada
interfira no objetivo a que se propds;
®apos o término do curso, faga a revisgo;
®marque entdo o dia e a hora no SENAI-SC para fazer o teste.



Conflitos
e Interesse

Numa mesa de negociacdo, os conflitos deverao estar
claros para as partes. A fundamentacao que sustenta
o conflito ambiental, ou seja, conflito de interesses,
de posicoes, ndo deve ser resultado da ideologia de

uma das partes.

s questoes relacionadas aos interesses difusos num conflito ambiental estao vinculadas as

vdrias situagbes em que grupos de interesse deliberam sobre o que querem em negociagoes

especificas. Muitas vezes, tais conflitos estao ligados as diferentes atribuicoes e

responsabilidades que ndo estdo visiveis para as partes envolvidas nas demandas.

DIFERENTES
CONFLITOS

Os conflitos de interesse

apresentam  caracteristicas
diversas daquelas que constituem
os conflitos de atribuicoes e

responsabilidades.

B Nos conflitos de interesse
existe uma explicitacdo de
delibe-racoes sem
formalizacao escrita ou
regulamentada. A iden-
tificacao dos conflitos fica
expressa de forma subjetiva e
sua identificacao é mais dificil,
exigindo esforcos adicionais.

B Nos conflitos de atribuigbes e
responsabilidades, 0s
interesses sao manifestados de
forma documentada e

regulamentada. Nestes casos,

é mais facil identificar os niveis

de intervengdo, pois os

interesses institucionais sao
expressos através de uma

missao.

COMPETENCIA
CONCORRENTE

se fala de meio
os conflitos de

Quando
ambiente,

interesse muitas vezes se
confundem com determinagoes
originadas de atribuicoes e
responsabilidades. F a chamada
competéncia concorrente. A
competéncia concorrente em
meio ambiente é um problema a
ser vencido, tanto no ambito
legal, quanto nos niveis de
atribuicoes e responsabilidades
das varias instituicdes publicas e
privadas, bem como pelo
reconhecimento do puablico em
geral.

Em termos ambientais, fica dificil
estabelecer quem é quem, o que
faz, como faz e quais os
mecanismos de controle
utilizados para a protecao
ambiental. Da mesma forma, nao
é facil descobrir até que ponto as
decisdes dos 6rgaos publicos tém
origem em suas atribuicoes e
responsa-bilidades verdadeiras,
sem esconder interesses de
outros.

A COMPETENCIA
CONCORRENTE NO
SETOR PUBLICO

As competéncias e responsa-
bilidades estabelecidas
legalmente para o exercicio da
atividade publica de protecao
ambiental, muitas vezes, vao de
encontro aos interesses de grupos

A escolha de um local neutro é o primeiro passo numa negociacao.

que possuem obijetivos distintos.
Isso ndo significa que setor
publico, em si, deixe de ser um
grupo de interesse em termos
ambientais.  Apesar dos
dispositivos legais que o regem,
deverd ser sempre monitorado
pelo Ministério Pablico quanto as
agoes e resultados de suas
deliberagdes com impacto sobre
0 meio ambiente.

SUPERPOSICAO
DE COMPETENCIAS

Outro fator importante que
impede o reconhecimento
legitimo dos 6rgaos publicos em
sua agao de protecdo ambiental
é a superposicdo de
competéncias e responsa-
bilidades em diversos poderes
(executivo, legislativo e judiciario).
Para complicar mais ainda, tal
superposigao ocorre também em
diferentes escalas de adminis-
tracao e controle (municipal,
estadual e federal). F necessario
considerar, ainda, que dentro das
escalas de administracao e
controle existem circunscrigoes
especificas para realizar o
tratamento de certas questoes de
carater ambiental, tais como
vigilancia sanitaria, 6rgaos de
licenciamento ambiental e de
fiscalizagdo de atividades
poluidoras.

-ACHO QUE TEMOS
INTERESSES EM COMUM...

ATENCAO AOS
DETALHES
Embora as pessoas percam
o apetite durante as
negociacoes atrasadas, a
combinacao de tensoes,
ambiente desconhecido e
pressao faz com que as
gargantas sequem.
Portanto, providencie agua.
O intervalo devera estar
planejado na pauta de
reunides: esta parada
significa um momento para
refletir sobre os avancos ja
obtidos. Durante as pausas
das negociagoes, 0s
telefones privados devem
estar livres.

-Ecomele...
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Perda de Credibilidade

uando ocorre a perda
de credibilidade entre
as partes numa mesa
de nego®iacdo, a situagao pode
ficar acirrada e o processo toma
rumos complexos. A perda da

= credibilidade pode acontecer em
? d| p4 R_AED%i( 05 varias situacoes.
bos
l 9 | PRESSUPOSTOS UMA DAS PARTES
LA " NAO DOMINA O
ENTENDEU? CONTEUDO TECNICO

\ DOS DADO§ E
picos INFORMACOES
A falta de dominio de
dados e informacoes
por uma das partes,
numa mesa de

Todas estas situacgoes,
quando tornadas visiveis para as
partes em conflito, precisam ser
reelaboradas e trabalhadas, com objetivo
de estabelecer novas formas de
aproximacao. Nestes termos, a
possibilidade de formagao do
consenso torna a ser
vislumbrada num

negociacoes, € um
fator de desqualifi-
cacao pessoal e
profissional. A falta
de dominio pode até
ser proposital para que,
com o acirramento, ganhe-se
tempo, provocando a solicitacao,
pela outra parte, da substituicao
do interlocutor.

OS ANTECEDENTES
DE UMA DAS PARTES
EM CONFLITOS
SIMILARES A
DESQUALIFICAM

Membros de uma negociacao que
tém tradicio em manobras em
conflitos similares, em situagoes

-MAS EU TENHO BONS <
passadas, sdo completamente

ANTECEDENTES!
desacreditados pelas partes que
compoem o processo. Nestes
- casos, as partes devem ser habeis
& em escolher quem devera compor

SANTA CATARINA a mesa de negociagao.
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OS DADOS E
INFORMACOES
UTILIZADOS NAO
SAO PASSIVEIS DE
INVESTIGACAO

Em mesas de negociacdo de
conflitos, principalmente
ambientais, dados e informacoes
secretos somente acirram a
negociacdo. Todas os dados e
informacdes devem ser de
dominio publico das partes em
conflito.

O FACILITADOR
CONDUZ DE FORMA
DESIGUAL O
ANDAMENTO DO
PROCESSO

Pode acontecer que uma das
partes acredite que o facilitador
conduza a negociacao em favor
da outras partes envolvidas.
Nesta situacao, mesmo dentro
dos requisitos legais estabelecidos
pelo intermediario, a
credibilidade corre risco e os
participantes talvez abandonem
a mesa de negociacao.

O OBJETIVO CENTRAL
DO CONFLITO E
DESFOCADO POR
QUESTOES SEM
IMPORTANCIA

Quando uma das partes
sistematicamente muda o rumo
das discussdes, com o objetivo de
desmobilizar a outra parte e nao
hd quem coloque o trem nos
trilhos, a negociagao pode estar

fadada ao fracasso.

USO DE TATICAS PARA
GANHAR TEMPO

O atraso nas negociacoes pode
ser resultado das dificuldades de
negociacao dos objetivos, mas
também pode ocorrer como
estratégia para repensar novas
possibilidades de ganhos, com
reducao de perdas potenciais.

RECONSTRUINDO A
CREDIBILIDADE

Existem algumas agdes que
colaboram para restabelecer a
confianca e a credibilidade entre
as partes envolvidas no processo
de negociagao.

Contratacao de

um facilitador

A contratacao do facilitador, por
si 5O, ja impde imparcialidade na
conducao do processo de
negociacdao, ao tratar as partes
igualmente, sem quaisquer
restricoes.

Substituicao das

equipes de negociacao
Em casos extremos, a equipe de
negociagdo de ambas as partes é
substituida completamente por
novas pessoas, com o objetivo de
esquecer o que aconteceu e
propiciar o encaminhamento das
questdes para 0 CONsenso.

Novas condicoes

Todo reinicio é sempre cheio de
esperancas e possibilidades. O
reinicio das negociagoes deve
explorar todas as novas
possibilidades de negociacao,
esquecendo-se dos episddios e
agressoes passadas.

Lembre-se de distinguir conflitos de interesse de conflitos de competéncia.



Estereotipos

steredtipos sao, essencial-

mente, equivocos de

interpretacdo de uma
parte em relagdo a outra. Concei-
tos estereotipados vinculam-se a
determinadas instancias sociais,
econdmicas, juridicas e ideol6-
gicas. Todos os grupos sociais
possuem estere6tipos que os
definem, mas que sao negados
como recurso de sobrevivéncia
de sua identidade, valores e

objetivos. O estereétipo,

contudo, é sempre vislumbrado

Opcoes de vida
alternativa, tipos de
relacionamentos, praticas
culturais e padrdes morais
nao devem ser
considerados de antemao
como esteredtipos que
conduzirdo o processo de
negociagao. Sao apenas
caracteristicas que devem
ser respeitadas para que o
processo de formacao de
consenso seja atingido.

e, a partir do momento em que a
outra parte o identifica, utiliza-o
como instrumento de barganha
ou de constrangimento.

TIPOS DE
ESTEREOTIPOS

Em principio, todas as partes
apresentam e reproduzem varios
estere6tipos, que podem ser
classificados conforme modelos
tradicionais de abordagem.

Partidarios

O estere6tipo partidario nem
sempre esta atrelado a filiacao a
um partido politico: pode surgir
como decorréncia de aliancas,
amizades e niveis de represen-
tacdo. Numa mesa de
negociacao, a filiacao partidaria
deve dar lugar a postura de falar/
ouvir atentamente, para s6 depois
se tirar conclusoes. Nao se deve
reduzir todas as dinamicas da
personalidade das partes a uma
simples condigao circunstancial.
Trabalhar um conflito nesta
direcao, no minimo, é desconsi-
derar as possibilidades efetivas de

A perda de credibilidade provoca retrocessos nas negociagoes.

comunicacao e didlogo entre as
partes.

SocioeconOmicos

As diferencas sociais das partes,
numa mesa de negociagao de
conflitos, devera ser minimizada,
com uso de agdes pro-ativas. Esta
questao remete a um dualismo
que necessita ser contornado: se
uma das partes envolvida tem
recursos financeiros, pode utilizar
este poder em seu préprio
proveito. Em contrapartida, a
parte desprovida de recursos, que
ndo possui tal instrumento de
pressao, é forcada a buscar outras
fontes para preservar seus
direitos. Situagoes deste tipo nao
se sustentam numa mesa de
negociacao.

Geograficos

A origem geografica das pessoas
as define culturalmente,
modelando seus pensamentos,
agoes e comprometimentos. Isto
ocorre porque, espacialmente,
existem lugares privilegiados e
espagos
descaracterizados. A origem

completamente

geografica (norte, sul, leste, oeste,
desenvolvido, subdesenvolvido)
ndo deve ser parametro de
avaliacao das partes numa mesa
de negociacao, pois acaba por
obscurecer as verdadeiras fontes
do conflito ambiental em
questao.

Comportamentais

Comportamentos sdo resultantes
do processo de relacdo com a

realidade objetiva. Sao pessoais
e, embora as respostas aos
mesmos estimulos, em ambitos
circunscritos, possam ser
diferentes, é possivel encontrar
pontos de contato e semelhanca.
Os comportamentos devem ser
entendidos dentro do contexto
formal da negociacao e nunca
fora dele. Certamente, se uma das
partes exaltou-se, foi porque
algumas de suas referéncias
basicas foram atacadas ou
desconsideradas na mesa de

negociacao.
Académicos

Sempre se atribui a inteligéncia e
a capacidade de decidir numa
mesa de negociagdo para as
partes que tém formacao
académica. Isto ndo é totalmente
verdade. Quando uma das partes
desenvolve toda a compreensao
do conflito numa perspectiva
descritiva, ocorre um desdobra-
mento de suas idéias sobre os
problemas, ndo importando seu
background académico.

Os representantes podem
exprimir de modo diferente suas
idéias e as de seu grupo. Para
evitar desentendimentos, basta
mapear claramente
conceitos e significados.

-
miie

SANTA CATARINA

seus
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Problemas de Relacionamento

SENAI,

A SEU SERVICO

A crise da empregabilidade e a
necessidade de programas para gerar
emprego e renda vém exigindo dos
profissionais o desenvolvimento de
novas habilidades para enfrentar com
autonomia e responsabilidade a
globalizacao.

Como resposta a tal exigéncia, o
SENAI (Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial), através de
suas 26 unidades espalhadas por
Santa Catarina, oferece um ensino
que capacita os partici-pantes a uma
insercdo competente na sociedade,
para um pleno exercicio da cidadania.
Sdo cursos de aprendizagem,
qualificagao, técnicos, tecndlogo e
pos-graduacao, com estrutura flexivel
e que utilizam os mais modernos
recursos, desenvolvendo o espirito
empreendedor.

Além disso, o SENAI-SC, através do
CEDEP (Centro de Desenvolvi-mento
Empresarial da Grande Floriandpolis),
coloca aos empreendedores de todos
0s portes seus servicos de consultoria
e programas de capacitagao gerencial,
visando tornar cada empresa mais
competitiva e qualificada.

6 ENSINO A DISTANCIA - 06 DE SETEMBRO DE 2000

uando se trata de

problemas de rela-

cionamento numa
mesa deMegociagdes de conflitos,
se esta, na verdade, tratando-se
do lado humano no processo de
formacao de consenso.
Para evitar que ocorram
problemas de relacionamento
numa mesa de negociagao é

necessario tomar alguns cuidados.

COMPOSICAO
DOS
REPRESENTANTES
DAS PARTES

A composicao dos representantes
de cada uma das partes numa
mesa de negociacao devera levar
em conta a seguranca das
informacoes, lideranga para
barganhar e decidir e facilidade
para conduzir questdes em
situacoes extremas, entre outras.
Os perfis dos representantes
devem estar alinhados com estas
caracteristicas para que todos os
riscos estejam monitorados.

QUANTIDADE
DE REPRESENTANTES

A quantidade de representantes
de cada uma das partes também
deverd ser observada para o
perfeito andamento do processo
de negociagdo. Cente demais
torna a negociacao improdutiva,
com gente de menos pode-se
omitir pontos importantes na
negociacao. Nestes casos, a
quantidade deve ser decidida a
partir da analise do tipo de
composicao que as partes
adotarao para desenvolver o
processo de negociagao.

DISPOSICAO
DOS
REPRESENTANTES
NA MESA
DE NEGOCIACAO

A disposicao dos representantes
na mesa de negociacao de-
monstra a estratégia a ser
utilizada: se a equipe permanecer
junta, o objetivo é manter uma
frente de resisténcia; se a equipe
sentar-se entre os oponentes, 0
objetivo é dividir a coesao deles
e se o chefe da equipe sentar-se
na cabeceira da mesa, o objetivo
é o controle da situacao.

INTERPRETACAO DE
SINAIS NAO-VERBAIS

Pode-se aprender muito sobre as
atitudes das outras partes
observando-se os sinais corporais.
A interpretacao dos sinais nao-
verbais inclui a linguagem
corporal, a expressao facial e o
movimento dos olhos. Aprender
a ler estes sinais ajuda a captar
uma imagem real da situagao em
que se desenrola a negociacao,
evitando problemas de rela-
cionamento.

B Cruzar as pernas e bragos
denuncia uma posigao de
defesa;

B Somente bracos cruzados
indica desconfianca;

B Bracos abertos demonstram
indecisao;

B Espreguicar-se na cadeira
demonstra tédio;

B Pequenos gestos ou
movimentos revelam falta de

convicgao;

B Sobrancelhas eretas sao
indicio de surpresa;

B Aperto de mdo confiante
denota respeito e mente
aberta;

B Aperto de mao com forga
imprime dominacao;

B Aperto de mao fraco sugere
passividade;

B Miao sobre o queixo
demonstra introspeccao;

B Olhos nos olhos indica desejo
de transmitir e receber
informacoes;

B Olhar perdido denuncia falta
de concentragao;

B Olhos arregalados e expressao
cordial indicam disposigao e
persuasao;

B Escorar-se para trds nas
cadeiras denota hostilidade;

B Postura ereta indica interesse
pelo que se passa;

B Brincar com a caneta ou outro
objeto significa pensamento

disperso.

Entretanto, ndo se deve tomar
todo sinal corporal como
indicativo das posi¢oes da outra
parte, pois também podem estar
sendo utilizados como manobras
para desorientar a parte
adversaria.

A retomada de uma negociagao deve ser planejada com cautela.



odas as ocorréncias

acontecidas numa mesa

de negociagao devem
ser registradas e documentadas,
com uso de diversos meios, tais
como: gravadores, atas das
reunides ou estenografia. A
documentagdo das ocorréncias
deve ser realizada de forma
organizada, respeitando a
fidelidade dos acontecimentos e
é procedimento usual na nego-
ciacdo. Entretanto, a tomada de
didlogos e conversas mais
secretas deverd ter a anuéncia
das partes envolvidas. A
descricao das ocorréncias de
forma isolada, sem consen-
timento, pode resultar em novos
conflitos. Os objetivos para tal
procedimento sao indmeros.

DOCUMENTAR
TODOS OS ACORDOS
E SUAS RESPECTIVAS
CONDICOES

Toda mesa de negociagao, quase
sempre, acaba em acordos.
Entretanto, uma das partes pode
sentir-se lesada pelo resultado
das negociagoes e dos acordos
realizados em reuniao anterior,
negando, inclusive, algumas
condicoes e afirmagodes. Se todos
0s requisitos nao estao
devidamente registrados, corre-
se o risco de que 0s avangos
adquiridos apo6s algumas
reunides sofram retrocesso.

DETALHAR TODOS
OS
PROCEDIMENTOS
ADOTADOS

Os procedimentos adotados
para a elaboracao dos acordos,

0Os esteredtipos sao equivocos de interpretagao que devem ser evitados.

seu plano de acdo, sua estrutura
de custos, responsabilidades e
prazos estabelecidos deverao
estar documentados para que
estas informagdes possam ser
objetiva-mente utilizadas, como
recurso cautelar, caso alguma das
partes arrependa-se das tratativas
realizadas.

Além destes, outros procedi-
mentos poderdo ser alterados e
deverao ser documentados, tais
como: mudancas nas regras de
conduta, confidencialidade e de
sigilo sobre informagoes relativas
a alguma das partes.

AS ETAPAS

O registro das ocorréncias numa
mesa de negociacao estrutura-se
em trés fases.

Avaliacao

Na fase de avaliagao do processo
de negociacao, o registro devera
seguir uma légica de raciocinio
baseada na estruturacao do
conflito e de suas respectivas
etapas.

Andlise

Na fase de analise, o registro das
ocorréncias centra-se na
complexidade de termos e
significados atribuidos pelas
partes ao conflito em negociagao.
O registro da andlise é o mais
complexo e o que devera ser

realizado com maior cautela.

Consenso

Na fase de consenso, os registros
mais importantes referem-se aos
contratos realizados e aos

Descrevendo Ocorrencias

A PAUTA
DE DISCUSSAO

Toda pauta de discussao e
suas respectivas alteragoes
deverdo ser colocadas
como anexos dos acordos,
para que possam subsidiar
legalmente as
negociagoes.
acordos acertados para o
desenvolvimento da solucao dos
conflitos.

O registro das ocorréncias
documentadas e sua respectiva
interpretacao
conhecido pelas partes, pois
poderd ferir as regras de conduta
e de confidencialidade definidas
anteriormente pelos
negociadores. O tramite dos
registros necessita ser controlado,

deverd ser

bem como o nGimero de cépias
de documentos, para que ndo
haja vazamento das informagoes
para fontes externas a mesa de
negociacao. O registro das
ocorréncias devera ser expresso
de comum acordo, para que ndao
promova novos conflitos.

-
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oda mesa de negociag¢ao de conflitos apresenta desafios a serem

vencidos. Em algumas situagées, ha necessidade de intervengbes

drasticas para que o processo de negocia¢gdo chegue a um bom

resultado (como, por exemplo, a substituicao de um dos membros da mesa

de negociag¢édo). Os desafios de procedimento, na maior parte das vezes,

suplantam as regras de conduta e de confidencialidade para fazer valer o

direito de negociagcdo e permitir a possibilidade efetiva de formagao de

consenso. Tais procedimentos, nem sempre usuais, podem ser mapeados.

USO DE FORCA
COERCITIVA PARA
FAZER VALER
O CONSENSO

Quando se fala de forca num conflito,
deve-se diferencia-la de poder.

A forca esta ligada a capacidade de pressao
que uma das partes possui para alterar a
dinamica da outra parte no conflito.
nivel de

O poder vincula-se ao

representacao das partes e as

possibilidades de intervencao na
realidade.

Geralmente, nem
todo poder tem
forca, mas toda
forca tem um
poder que a

sustenta.

RIGIDEZ
DE PRAZOS

Foto Claudio Silva

A definicao dos prazos para realizagao das
etapas de negociacdo, bem como da
execucao do plano de acao, devera ser
tomada rigidamente para controlar
eventuais manobras executadas pelas
partes para procrastinar ou emperrar o
Os
comportamentos em relagdo aos prazos

andamento  do processo.
sao bons indicadores das posturas que as
partes adotam em relagao ao processo de
negociacao.

ESTABELECIMENTO
DE CUSTOS

Os processos para definir custos necessitam
ser discutidos. Os envolvidos podem,
utilizando este ponto, tentar inviabilizar a
permanéncia ou continuidade das
atividades. Neste caso, o desafio s6 pode
ser superado com a negociagao de
cronogramas de desembolso, acordados
pelas partes.

DEFINICAO DE
RESPONSABILIDADES

As responsabilidades
para o desenvolvi-mento
do acordo sao definidas
a partir de um estudo
criterioso da
competéncia de cada
parte para executar as
tarefas propostas. Os
envolvidos  podem,

muitas vezes, adotar
papéis para fugir as suas atribuicoes,
incluindo procedimentos de submissao ou
lideranca exagerados.

MONITORAMENTO
DO PLANO DE ACAO

Aqui se incluem os procedimentos com
treinamento, controles, definicao de
indicadores de avaliagao e penalidades por
descumprimento de itens do acordo.
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Problemas de Comunicacao

e uma maneira geral,

muitos conflitos am-

bientais sdo oriundos
de problemas de comunicagao.
Um simples conceito, significado
ou contexto interpretado de
forma equivocada pode
representar o surgimento de um
novo conflito. E um problema
central, principalmente quando o

conflito é de natureza ambiental.

Os diferentes niveis de

comunicacao entre as partes,
considerando suas origens
culturais, sociais e econdmicas
promovem acirramentos nas

mesas de negociagao.

FILTROS DE
SIGNIFICANCIA

Todo processo
de comuni-
cagao precisa
ser dirigido com
objetividade

para  atingir
resultados posi-
tivos, princi-

palmente quan-
do as partes en-
volvidas possuem diferencas a
serem acertadas. Sempre existem
informacoes acessérias e
desnecessarias, que nada
contribuem para )
esclarecimento do conflito
em avaliacao. Cabera as
partes, ou ao facilitador,
saber
separagao. Os filtros de
significancia sao técnicas
utilizadas para depurar as

informacdes num contexto
complexo de conceitos e
significados. perfeita

Os filtros de significancia
procuram verificar a origem, 0
destino e os meios de comunicagao

com que as informacdes

chegam até as partes.

fazer esta

Sua
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utilizacao otimiza a
racionalizacao das discussoes

numa mesa de negociagao.

UTILIZANDO
FILTROS DE
SIGNIFICANCIA

B Colocar-se na posicao adver-
saria, percebendo e sentindo
a situacao do ponto de vista
do antagonista para facilitar o
relacionamento e a solugao
para os conflitos.

B Realizar julgamentos a partir
da analise dos discursos de
cada envolvido.

B Analisar o condicionamento
com que cada uma das partes
emite e recebe os diferentes
tipos de informacao.

B Efetuar interrelacoes e
monitorar as conclusdes que
estao sendo ditas de forma
objetiva e concreta.

B Evitar as distragoes que o local
da negociacao proporciona,
desestimulando atitudes
dispersivas.

B Estabelecer relagoes e

mediacdes com a informagao

que recebe, acionando um
filtro interno para dirimir
davidas.

B Colocar em pratica a audi¢gq

ativa, escutando atentamente
detalhes
conflitos

essenciais dos

em questao e
repetindo-os para eliminar os
desenten-dimentos. Somente
ap6s a emissao das mensagens
€ que as pessoas expoem seus
pontos de vista.

B |dentificar a gravidade, a
urgéncia e a tendéncia do

;"gonteﬂdo das informacoes.
-

"ACHO QUE A STTUACAO E GRAVE! Az

As abordagens utilizadas para solucionar conflitos devem ser planejadas.



COMUNICACOES
NAO OFICIAIS

O processo de
comunicagao numa mesa
de negociacdo em conflitos
devera ser realizado de
modo oficial. Qualquer
tentativa extra-oficial
poderd acirrar as partes
envolvidas. Entretanto,
quando elas resolvem
realizar encontros
informais, as deliberacoes
realizadas em tais reunioes
deverao ser recolocadas
quando do retorno as
mesas de negociacao.

PRINCIPAIS
PROBLEMAS

Culturais

Cada cultura estd organizada
dentro de determinados
preceitos, bem como o processo
de comunicacao dela derivado.
As barreiras culturais estao
relacionadas aos estereétipos de
uma cultura em relacao a outra,
principalmente com relagao aos
procedimentos a serem adotados

em mesas de negociagao.

Contingenciais
As  crises  diplométicas,
econdmicas e sociais podem
dificultar ou deixar as partes em
estado de defesa, na espera de
um possivel ataque pessoal. O
estado de defesa, também
conhecido como de prevencao,
pode ser acirrado em situagdes
que dispensariam tal atitude.
Entretanto, ocorrem em face dos
niveis de tensdo assumidos pelas
partes em confronto.

Lingiiisticos

Saber traduzir o que uma parte
fala numa mesa de negociacao
nao significa que a comunicagao
ocorra dentro de seu contexto. O
facilitador, além de ter que
orientar a obtencao do consenso,
terd que conhecer caracteristicas
dos discursos
apresentados numa mesa de
negociagdo. Além disso, é
necessario estar atento a tradugao

contextuais

de falsos cognatos, como por
exemplo “esquisito”, que em
espanhol significa “muito bom” e
em portugués possui conotagoes
pejorativas.

As mensagens nao-verbais indicam mudancas de posicao e postura numa negociagao.

Ruidos na
comunicacao
Ocorrem quando
existem ruidos, no seu
lato,
impedem a comuni-
cacdo (principalmente
quando o processo de
negociagao recorre aos
meios eletronicos) ou, o

sentido que

que € mais comum,
quando a comunicagao
se rompe por algum
motivo (saida de uma
das partes do processo de
negociacao, por exemplo).

Falta de Legitimidade

A legitimidade da comunicacao,
enquanto processo de troca de
informagbes entre as partes, s6
terd credibilidade se os assuntos
forem tratados objetivamente,
principalmente com referéncia as
fontes de coleta de dados e
informacoes.

Boatos

Boatos sdao rumores, sem
fundamentagao objetiva, que
desqualificam os procedimentos
da negociagdo. Funcionam como
contra-informacao e devem ser
avaliados com cuidado, verifi-
cando-se sua procedéncia para
que nao sirvam como motivo de

acirramento das discussoes.

Amplificacao social

A representacdo social que os
meios de comunicacao fazem do
conflito pode agravar ou melhorar
o processo de negociagdo. O
cuidado a ser tomado, nestes
casos, é com relacao a
confidencialidade do andamento

-0 QUE? O GATQ COMEU? NAO?
MORREU? O QUE? DESAPARECEU?
AFINAL, O QUE ACONTECEU?

das negociagdes. A imprensa
deverd ter acesso somente aos
acordos finais. Acompanha-
mento e divulgacdo dos
resultados parciais do processo
podem criar problemas de
comunicacao, dificultando a
formacao do consenso.

FEED-BACK
IMEDIATO

Mesmo com o avango das
tecnologias  digitais  de
teleconferéncia, verifica-se que as
mesas de negociagdo ainda
necessitam do contato face a face.
Isto ndao significa que seja
impossivel estabelecer-se uma
negociagdo por meios digitais.
Entretanto, os problemas
técnicos em telecomunicacoes,
freqlientes tipo de
transmissao, certamente alongam
o tempo necessdrio para alcangar
os resultados esperados.

neste

-
miie
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termo desequilibrio

entre as partes foi

originalmente desen-
volvido para descrever as relagoes
de poder entre a soberania dos
estados-nagdes no sistema das
relagdes internacionais. Posterior-
mente, estendeu-se para um
conjunto de individuos ou grupos
que possuem conflitos de
interesse, entre os quais as
relagbes apresentem desequi-
librio de poder. Existem vérios
motivos que promovem tal
desequilibrio:

B A parte atacada organiza-se
para enfrentar a iminéncia de
uma agao programada pela
outra parte;

B A estabilidade é baseada em
acoes reciprocas de manu-
tencdo de perdas e ganhos
consecutivos e 0 acirramento
dos conflitos perdura pela
possibilidade permanente de
luta - e ndo de negociacao para
resolugcao do conflito;

B As ameacas sao entendidas
como sinais de agressao e
acabam por resultar em
contra-ataques inesperados
pela outra parte.

ABORDAGENS

Nas situacoes de
desequilibrio de poder, a
parte em desvantagem tera
poucas possibilidades de
intervencao nas negociagoes.
Para eliminar o desequilibrio,
é necessario observar a
estrutura dos objetivos para
propor agdes construidas a partir
de abordagens eficientes.

Confrontacao
Construtiva

Na abordagem de confrontagao
construtiva, as partes caminham
para a construgao do consenso
planejando a solucdo dos
conflitos mesa de
negociacdo, orientadas por
facilitadores.

numa

Confrontacao Destrutiva
Na abordagem de confrontagdo
destrutiva, a intolerancia é o
principal fator para a abertura de
canais de comunicacao. O
desequilibrio entre as partes é
utilizado como caminho para
que uma das partes atinja seus
objetivos.

Conflitos Intrataveis

Na abordagem de conflitos
intrataveis, a disposicao para
negociacao estd num passado
remoto.

Neste tipo de situacdo, as partes
sequer véem a possibilidade de
negociacao e de remediacao do
desequilibrio. As etapas de pré-
negociacao nesta forma de
conflito serdo longas e com
resultados duvidosos, porém, ndo
é impossivel atingir o consenso a
longo prazo.

Desequilibrio entre as Partes

-ESTOUESTUDANDO A
MELHOR ABORDAGEM...

Abordagem Incremental
Neste caso, o conflito é resolvido
por partes, ao longo de um
determinado periodo. Nao ha
tempo pré-determinado para se
chegar aos resultados, nem

previsdo de custos e responsa-
bilidades.

Tudo ou Nada

Na abordagem tudo/nada o
desequilibrio é o ponto forte.
Neste tipo de situagdo, nao existe
nenhuma hipotese de
negociacao. As partes mantém-se
irredutiveis entre si com relacao
aos seus objetivos. Nenhuma
delas quer perder. O acirramento
é inevitavel e, geralmente, os
facilitadores nao conseguem com
que as partes cheguem ao
consenso. O resultado final é
encaminhar a questao para a
esfera judiciaria.

O desequilibrio de poder
apresenta, conforme visto, varias
nuances. Dependendo dos niveis
de desequilibrio entre as partes,
sdo varios os encaminhamentos
possiveis para aplicar no processo
de negociacdo dos conflitos
ambientais.

-
e
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A Du Pont, a partir da
reformulacao de sua cultura
empresarial, incluindo uma

visdo voltada para o meio
ambiente, acabou por

fundar o “Wildlife Habitat
Enhancement Council”,

Cuja missao € reunir as

empresas e as comunidades
locais em busca de
melhores meios de
utilizagao dos recursos
naturais, visando a
preservacao do meio
ambiente.

0 assumir a presidéncia

da Du Pont, Ed Woolard

estava preocupado com
o fato de que o desempenho
ambiental da companhia poderia
apresentar melhores niveis. O
pUblico tinha uma opiniao
negativa da inddstria quimica,
considerando-a perigosa. Ele
queria inspirar um novo conceito
ambiental para a empresa,

embora houvesse muitos
exemplos de exceléncia da

organizagao neste setor.

A CULTURA
EMPRESARIAL

A gestao ambiental, em grande
parte, para o
cumprimento de normas e as
preocupagdes ambientais nao
estavam efetivamente integradas
com outras dreas do grupo. Em
seu discurso de posse, Woolard

voltava-se

deixou claro: ndo era apenas o
diretor executivo, mas também o
diretor ambiental, e se colocava
a frente de um novo movimento
- 0 “ambientalismo empresarial”,
numa estreita relacio com os
desejos das comunidades onde as
empresas da Du Pont estavam
instaladas.

AS MUDANCAS

Foram realizadas  varias
mudancas organizacionais para
adaptar a empresa as novas

regras. A empresa, motivada

Todos os preconceitos devem ser eliminados numa mesa de negociagao.

pelos primeiros resultados

positivos que obteve, investiu

esforcos em novas agoes,
baseadas no desempenho
corporativo.

B Foi implantado um programa
pioneiro de financiamento de
projetos. Um comité de
triagem, composto por
membros da comunidade,
defensores do meio ambiente
de dentro e de fora da Du
Pont, selecionava os projetos
vencedores, que recebiam
prémios em dinheiro. Os
esforcos resultaram em novas
oportunidades de negbcios,
como a reciclagem de
embalagens dos clientes.

B Formaram-se aliangas estra-
tégicas em torno das
oportunidades ambientais
para preservar flora e fauna.
No plano de acao da empresa
foi prevista a gestao de uma
area de 2.590 km? de habitat
de vida selvagem, com énfase
especial em terras alagadas. A
reputacdo da Du Pont

melhorou, ao estabelecer com
as comuni-dades onde estava
programas de

instalada
cooperagao.

Diretor Executivo
e Ambiental

AS LICOES

A partir desses sucessos, a
companhia desenvolveu uma
visdo pragmatica do futuro. As
licoes que se pode retirar desta
experiéncia ambiental sao as
seguintes:

B A lideranca motivada do chefe
executivo pode desencadear
uma torrente de melhorias
ambientais por toda a
empresa;

B £ necessario algum esforco
para transmitir para as partes
envolvidas em conflitos tanto
a visao empresarial quanto a
da comunidade;

H Os de gestao
precisam ser reformulados, ao

sistemas

mesmo tempo em que as
metas de desempenho
necessitam ser definidas para
institucionalizar 0
compromisso de exceléncia
ambiental;

B Quando ouvida e requerida, a
comunidade sempre mostra-
se disponivel a colaborar na
solucdo de problemas
ambientais.
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Para fazer o
exercicio ao
lado vocé vai
precisar estudar
bem esse
fasciculo que
acaba de ler.
Analise
detalhadamente
cada alternativa
e escolha a que
melhor
responde cada
questao. Apos
completar o
exercicio,
verifique sua
pontuacao na
pagina ao lado.
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Qual o melhor local para o desenvolvimento das
negociagoes?

O Um local neutro.

L Um local determinado pela outra parte.

L Um tribunal.

0 escritario.

Os conflitos de interesse nao podem ser confundidos
com que tipo de conflito?
U De legitimidade.

. U De atribuigdes e responsabilidades.

[ Pessoais.
(] De identidade.

Como se pode conceituar “competéncia concorrente”?

(L As partes competem entre si nos seus objetivos.

L As competéncias dos envolvidos se confundem entre
si na solugéo do conflito.

[ Todas as anteriores.

(L Nenhuma das anteriores.

Cite uma situagao em que pode ocorrer perda de

credibilidade entre as partes num conflito.

(] Quando os assuntos sao tratados sem problemas.

() Quando as partes caminham para o consenso.

U Quando uma das partes coloca que as informagdes
da outra parte nao sao objetivas.

(] Quando uma das partes ndo quer pagar o facilitador.

Assinale a resposta que indica uma das alternativas

para reiniciar uma negociacao.

() Que seja marcada uma nova reunido.

() Que seja acertado dia, hora e local.

(] Que as partes cheguem no horario.

L] Que seja contratado um facilitador para promover o
reinicio das negociagoes.

0 que sao estereotipos?

U Equivocos de interpretagdo entre assuntos/conceitos
entre as partes.

U Tipos de informagdes estéreis sem nenhuma utilidade.

U Tipos de negociagao.

U] Uma das etapas do processo de comunicagao entre
as partes.

Quais sao os principais tipos de estereotipos num

conflito?

U Competicao, cooperagao, avaliagao, retaliagao.

[ Acirramento, competéncias, arranjos politicos.

L Partidarios, socioeconémicos, geograficos, compor-
tamentais e de ideias.

(L Nenhuma das anteriores.

0 que se deve fazer para evitar problemas de

relacionamento numa negociacao?

O Verificar a composicdo e a quantidade das partes
envolvidas.

(] Desenvolver medidas de controle entre as partes num
conflito.
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C. U So iniciar a negociagao a partir da contratagio de um
facilitador.
D. [ Comportar-se segundo as regras da etiqueta social.

9. 0que deve ser avaliado na comunicacao nao-verbal numa
mesa de negociacao?
A. O 0 que a motiva.
B. L Em que situacoes ocorrem.
c. U 0 significado de cada mensagem, pois refletem as
posturas assumidas pelas partes na negociagao.
D. U Nenhuma das anteriores.

10.Por que é importante descrever e documentar as
ocorréncias nas negociagoes?
A. [ Para que todos saibam do que se estd tratando.
B. [ Para tornar possivel a negociagao.
C. L Para que nao haja retrocessos no processo de
negociagao.
D. [ Nenhuma das anteriores.

11.Qual a estrutura da descricao de ocorréncias de um
conflito?

A. U Primaria e secundaria.

B. U Avaliagdo, analise e consenso.

C. U Estruturagéo, analise e relatorio final.

D. U Organizacional.

12. 0 que sao filtros de significancia?

A. U Técnicas de depuragao de informagées.

B. U Filtros para se trabalhar com significados dos objetivos
dos conflitos.

C. U Metodologias de avaliacao da performance dos conflitos.

D. [ Nenhuma das anteriores.

13. 0 que € uma “abordagem de confrontacao construtiva” ?

A Q E aquela em que o confronto nao possibilita 0 consenso.

B. [ Eaquela em as partes planejam a solugao dos conflitos,
orientadas por facilitadores.

C. U E aquela em que uma parte nao resolveria nada sem a
outra.

D. O E aquela em que a construcdo do consenso s6 se dé a
partir de um facilitador.

14.0 que significa “abordagem incremental”?

A. [ E aquela em que o conflito é resolvido por partes, ao
longo de um determinado periodo.

B. L E aquela em que as partes ndo se comunicam
preliminarmente.

C. U Todas as anteriores.

D. [ Nenhuma das anteriores.

15. 0 que significa “abordagem tudo ou nada” em conflitos
ambientais?
A. 1 Uma parte cede para a outra parte 0s seus objetivos.
B. [ As partes mantém-se irredutiveis entre si com relagao
aos seus objetivos.
c. E aquela em que existe sempre consenso.
D. U E uma abordagem para conflitos de curto prazo.

A ahordagem da confrontagao construtiva caminha para o consenso.
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s conflitos ambientais podem surgir, crescer e adquirir

contornos devastadores a partir de varios tipos de forgas.

As forcas difusas sdo aquelas que ndo estdo
institucionalmente organizadas. E acdo de um
leitor, que escreve para jornais, para as
empresas ou para seus representantes
politicos. Podem ser pequenos grupos,
reunidos informalmente, que promovem
boicotes ou mesmo ataques camuflados a
instituicoes. A Internet, como meio de
comunicacao de rapido e facil acesso, onde o anonimato pode ser
preservado, vem disseminando o aparecimento de forgas difusas.
Negociar com elas e buscar um processo de consenso é dificil, se
nao impossivel: suas caracteristicas impedem que as partes
sentem-se & mesa seguindo regras previamente acertadas. E por
iSso que as empresas temem mais as forgas difusas do que aquelas

B O local das negociacoes deve ser imparcial e estimular a
negociacao dos objetivos.

B As atribuicoes e responsabilidades das partes deverao estar
claras na negociacao.

B A competéncia concorrente é um impedimento para
implementar solugoes.

B A perda de credibilidade deve ser evitada numa mesa de
negociagao de conflitos.

B Os equivocos de interpretacao deverao ser eliminados pela
audicao ativa.

B Os sinais nao-verbais ndo devem ser traduzidos como
manobras eventuais.

B A documentagao das ocorréncias de uma negociacao é
importante para 0 seu sucesso.

B Os filtros de significancia deverao ser revistos em todo
momento da negociacao.

B O desequilibrio entre as partes deve ser compensado pelos
objetivos comuns.

B Os problemas de comunicagdao devem ser analisados
também em termos culturais.

B Os problemas de relacionamento deverao ser evitados
mediante regras de conduta.

B A organizacao das forgas em conflito é o primeiro passo
para definir os objetivos.

B O controle e o monitoramento do processo de negociagao
é um desafio a ser seguido.

B Em alguns casos, a retomada da negociacdo s6 é possivel
através de um facilitador.

B O mais importante num processo de negociacao é a
possibilidade de cooperacao.

1-A; 2-B; 3-B; 4-C; 5-D; 6-A; 7-C; 8-A; 9-C; 10-C; 11-B; 12-A, 13-B, 14-A, 15-B

Na abordagem incremental, o conflito é resolvido por etapas.

FORGAS DIFUSAS
X ORGANIZADAS

Ique estdo organizadas, com nome e enderego reconhecidos. Estas
possuem uma identidade definida, seu poder de forga pode ser medido,
é possivel encontrar pontos em comum e negociar as discordancias.

Embora provoquem efeitos mais devastadores

a curto prazo, as forgas difusas, a longo prazo,

tendem a enfraquecer-se, pois carecem de

organizagao. Quando adquirem maior
repercussdo, a tendéncia é que se aliem as
instituigoes ja existentes ou, elas mesmo,
estruturem-se como sistemas organizados

visando atingir seus objetivos, funcionando como interlocutores
credenciados e representativos de suas demandas.

Sa0 0 (ue as pessoz
motivam a negociagao.

RECONCILIAGAO - E a normalizagéo das
reconciliagao envolve processos simultaneos de
agradecimento, entre outros. Quando estes requisitos sz
é realizada.

RELACIONAMENTO - E possibilidade de contato entre grupos e pessoas a par
da existéncia de pontos em comum.

REPRESENTA(}AO — Consiste na delegacao de atribuigoes para uma parte deliberar,
em nome de um individuo, grupo, organizagao ou pais, num processo de
negociacao.

RESTITUI(;I'\O — E 0 pagamento de uma parte para a outra, como forma de
indenizagao dos resultados de um impacto ambiental. A restituigao nem sempre
¢ financeira, porém deve ser sempre compensatoria.

(S

NAO PERCA!

No proximo fasciculo vocé entrara
em contato com as etapas necessarias
para o desenvolvimento e imple-

mentacao das solucoes encontradas

para os conflitos ambientais.
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O Aprendizado Comeca
Pelo Mais Basico E

Vai Aprimorando

Aos Poucos.

E assim que aprende um aluno. E € assim que desenvolve um povo.
A evolugdo € acima de tudo, o futuro das pessoas.

SANTA CATARINA



