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Conflitos estdo presentes em todas as atividades humanas. Projetos ndo sio uma ex-
cegdio a esta regra. Para “atingir ou superar as expectativas das partes interessadas”, definigdo
de gestdo de projetos do PMBOK (PMI, 2000), € preciso que o gestor de projetos administre
conflitos com habilidade. Este artigo € focado na abordagem “ganha-ganha” de gestdo de
conflitos (KERZNER, 2001), que envolve o enfrentamento e a resolugdo de problemas. Mais
especificamente, a abordagem da TRIZ (Teoria da Solugdo Inventiva de Problemas), focada
em contradicles, € apresentada e o Método da Separagdio, com seus processos de formulagdo e
resolugdio de contradigoes fisicas, € descrito e exemplificado.

Introducao

Conflitos podem ser entendidos como
situacdes de oposicio, desacordo ou incompa-
tibilidade entre pelo menos duas pessoas ou
grupos. Eles ocorrem em praticamente todas as
atividades humanas. Na filosofia védica, pode
ser encontrada aquela que é, provavelmente, a
causa mais profunda dos conflitos: nosso mun-
do é dialético, e nele todas as coisas s3o bipola-
res. Tudo tem um lado positivo e um negativo.

Voltando da filosofia para o mundo dos
projetos: projetos resultam em mudangas e
estas, pela sua propria natureza, s3o criadoras
de situactes de desacordo. A necessidade de
colaboragdo entre profissionais de diferentes
formacdes e fungdes acentua as dificuldades de
compreensdo mutua. Além disso, hd sempre as
pressdes de desempenho, tempo, or¢amento e
mudancas de escopo com as quais os gestores
de projeto precisam lidar.

Gestores conservadores tendem a considerar
os conflitos como indesejaveis. De acordo com
esta visdo, eles sdo devidos a pessoas problema-
ticas, que insistem em nio ajustar-se e devem
ser, sempre e assim que possivel, suprimidos.
Neste caso, o resultado costuma ser a manuten-

validas para a ado¢3o desta abordagem, porque a
ma gestdo de conflitos pode ameacar a unida-
de de uma organizagio, as suas relagdes com
clientes e fornecedores e o comprometimento
dos colaboradores.

Dentro de uma vis3o mais progressista,
os conflitos s3o encarados como inevitaveis.

Se geridos com habilidade, podem ser muito
benéficos, contribuir para o desenvolvimento
das pessoas e organizacdes e revelar questdes
importantes, como, por exemplo, as falhas que
uma determinada solu¢do que estava para ser
adotada continha. A comunicacio e compre-
ensdo entre os membros da equipe do projeto
podem ser melhoradas como resultado de um
conflito adequadamente gerido.

Percebe-se, portanto, que o tema da gestdo
de conflitos é de importancia critica para o
gestor de projeto, que tem a responsabilidade de
zelar por um ambiente no qual o projeto possa
ser executado.

As causas dos conflitos sio variadas, mas,
em geral, podem ser classificadas nas categorias
propostas no quadro 1: competicio, pontos de
vista diferentes e histérico (sendo que o histori-
co, naturalmente, teve origem no passado com a
competicao ou pontos de vista diferentes).

Quanto a resolugdo de conflitos, Kerzner (2001) pro-
poe cinco possiveis abordagens: enfrentamento, compro-
misso, moderagdo, imposicio e recuo. Estas abordagens
sdo resumidas a seguir.

O enfrentamento é o método mais utilizado pelos
gestores de projeto. Eles tendem a encarar os conflitos
de frente. O enfrentamento também é conhecido como
integracdo, colaboragio, resolugdo de problemas ou estilo
“ganha-ganha”. Envolve a cooperagio franca no sentido de
criar uma solugdo que satisfaca a todas as partes envolvi-
das. Pode ser adequado quando todas as partes precisam
ganhar, é necessario minimizar custos, as habilidades sdo
complementares, o tempo é suficiente para as negocia-
¢oes, ha confianca e valoriza-se o aprendizado resultante
do processo.

Quando o enfrentamento nio funciona, costuma-se
tentar o compromisso. Este é o estilo de dar e receber.

As partes conflitantes barganham até chegar a uma
solugdo aceitavel por todas. Todas as partes desistem de
alguma coisa e, portanto, tém certa insatisfacdo. Pode ser
adequado quando ha impasse, todas as partes precisam
ganhar alguma coisa, nio h4 tempo. E preciso manter a
relac3o entre as partes, ndo se ganhard nada se nao hou-
ver concessdes e o que estid em jogo é moderadamente
importante.

O terceiro método, de acordo com Kerzner (2001), é
a moderacdo. Corresponde a acomodar ou favorecer. As
areas de concordancia s3o enfatizadas e as de discordin-
cia, minoradas. Busca-se desarmar o contexto emocional
em que, usualmente, esta o conflito. Na modera¢do nem
sempre os conflitos s3o resolvidos. Uma parte pode
precisar sacrificar suas proprias demandas para satisfazer
as das outras partes. A suaviza¢do pode ser interessante
se o0 objetivo a ser atingido é de ordem superior, deseja-se
criar condicGes para obter um compromisso posterior. Ha
pouco em jogo, a responsabilidade é limitada, qualquer
solucdo é adequada, deseja-se criar harmonia e boa vonta-
de, deseja-se ganhar tempo ou sabe-se que n3o se poderia
ganhar, de qualquer modo.

A imposicdo € o estilo competitivo, controlador ou
dominador de resolver conflitos. Neste caso, uma parte
busca vencer, suprimindo as necessidades das outras
partes. Isso pode resultar numa situacio do tipo “ganha-

Causas de conflito

Competicao
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perde”. A imposi¢do pode ser legitima, quando a situagdo
é critica, hd muito em jogo, principios importantes estio

em risco, a relacdo entre as partes ndo é muito importante
e uma resolucdo rapida é necessaria.

O recuo é a tltima abordagem a ser utilizada. Trata-
se de evitar completamente o conflito ou adid-lo. Resulta
numa solug¢do temporaria, porque o problema n3o é resol-
vido. Recuar pode ser uma op¢io quando nio se poderia
ganhar, de qualquer modo, ha pouco em jogo ou ha muito
em jogo, mas ndo ha como adotar outra abordagem, dese-
ja-se ganhar tempo, manter neutralidade ou a reputagio,
acredita-se que o problema pode desaparecer por si s6 ou
o atraso é, em si, um ganho.

Como visto, dentre os métodos de resolugio de con-
flitos, o mais utilizado é o enfrentamento. Este método
demanda criatividade. Existem muitas abordagens para
alcancar solugdes criativas, dentre as quais destacam-se:

Os processos inconscientes, como a meditacdo (ROTH,
1998) e a incubagdo (WALLAS, 1926).

Os processos pouco estruturados, como o brainstorming
(OSBORN, 1953), o pensamento lateral (DE BONO,
1968) e as analogias (GORDON, 1967).

Os processos estruturados, como a morfologia (ZWICKY,
1948) e as ferramentas da TRIZ — Teoria da Solugao
Inventiva de Problemas (ALTSHULLER, 1986).

O foco do restante deste artigo estd na abordagem estru-
turada da TRIZ e, em especial, em sua forma de resolugdo
de conflitos: por meio da resolugdo de contradigdes. Em
especial, as contradigdes fisicas.

TRIZ

A TRIZ é uma metodologia heuristica, orientada ao
ser humano e baseada em conhecimento, para a resolugio
de problemas inventivos (DE CARVALHO, 2007). Esta
metodologia foi criada na antiga URSS, por Genrich S.
Altshuller (ALTSHULLER, 1980).

Na linguagem da TRIZ, conflitos s3o contradi¢ses,
ou seja, declara¢des que afirmam coisas aparentemente
incompativeis ou opostas. Altshuller (1986) demonstrou
que, no decorrer de sua evolugio, as partes dos sistemas
artificiais sdo desenvolvidas de forma nio-uniforme, o

Exemplos

Gestor do projeto e gestores funcionais competindo pelo tempo dos seus colaboradores.
Diferentes colaboradores da equipe do projeto competindo pelo tempo de uso de uma cAmara de testes.

Equipe do projeto entende que o produto deve funcionar bem, enquanto o cliente estd mais interessado

Pontos de vista diferentes I GHHEER),

Patrocinador entende que minimizar os custos do projeto é o mais importante, enquantro a sociedade
deseja maximizar os beneficios resultantes e a sustentabilidade social e ambiental.

Gestor de projeto e controller que se detestam, devido a conflitos mal resolvidos no passado.
Histérico Novo patrocinador do projeto é o governo do Estado, que acabou de ser assumido por um adversario
politico do responsavel pela organizagdo que gera o projeto.

Quadro 1. Causas de conflitos em projetos.
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