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Resumo

O presente artigo teve como principal objetivo a observacao da impor-

tancia da gestao de conflitos em sede organizacional e a abordagem aos
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diversos modelos para a sua resolucao e/ou prevengao através da negocia-
cao. O caminho optado, de revisao bibliografica, teve como enfoque uma
aproximacao a realidade da época que atravessamos. Os conflitos no seio
laboral assumem particular relevo devido as implicagdes que apresentam
na dinamica organizacional, abrangendo em muitos casos, para além dos
trabalhadores, as envolventes familiares e sociais. Ainda neste contexto, os
impactos relacionais podem afetar a imagem das empresas relativamente
a percecao externa, nomeadamente de clientes e fornecedores. Os proble-
mas e os conflitos existem desde que o ser humano surgiu, assim como a
procura da sua solucao ou evitamento. Os conflitos ocorrem regularmente
em sede organizacional. A sua analise e intervencido nem sempre recorre
a metodologias e sistemas equilibrados ou racionais dirigidos ao seu
diagnéstico. Assim, este trabalho pretende, para além de fazer um ponto
de situacao de diversos estudos pesquisados, observar as metodologias
mais assumidas no tratamento de uma situacao de desequilibrio funcional
que, se observada corretamente, podera ser um contributo valioso para o
crescimento individual e o desenvolvimento organizacional.

Palavras-chave: gestao de conflitos, metodologias, negociacao, pes-
quisa.

Abstract

The main objective of this article was the observation of the impor-
tance of conflict management within organizations and the use of vari-
ous methods applied to its resolution and/or prevention through means
of negotiation. By applying literature reviews we have focused on the
reconstruction of day-to-day reality. Conflicts at the workplace take on
particular importance due to the impact they have on the dynamics of an
organization, affecting, in many cases, not only the staff involved but also
family and social networks. Within this context, the impact on relation-
ships between individuals can also affect an organization’s image from
an external perspective, namely its clients and suppliers. Problems and
conflicts have existed since the beginning of humanity, as has the search

PSIQUE - ISSN 1647-2284 —N.° 8 —Janeiro-Dezembro 2012 - pp. 113-137



A lmportancia do Conflito Organizacional: Identificacao, Estratégias e Modelos

for their resolution and avoidance. Conflicts are common in organizations.
Their analysis and intervention do not always employ rational/balanced
methods and systems for their diagnosis. This work intends, besides sum-
marizing various studies examined, to observe the most common methods
used when dealing with situations of functional imbalance which, when
looked at correctly, could be a valuable contribution to both the growth of
the individual and the development of the organization.

Keywords: conflict management, methodology, negotiation, research.

O presente artigo tem como objetivo identificar as principais envol-
ventes da problematica da negociagao no contexto da gestao de conflitos.

A consolidacao do ser humano como uma fonte comunitaria e relacio-
nal no planeta que vivenciamos, transportou a emergéncia de problemas
e de conflitos no seu quotidiano que se traduziram em observagodes indivi-
duais, grupais e organizacionais. O desenvolvimento e a complexificacao
do mundo profissional e tecnolégico, bem como o avento do locus cultural
e social, implicaram que os conflitos se complexificaram, alterando o
conteudo em termos de abrangéncia, pressao e dificuldade de analise e
diagnostico. Exponencialmente eclodiram problemas e conflitos do foro
intrapessoal com proporcional dificuldade da sua identificacao preventiva
e, consequentemente, com danos elevados e dolorosos em termos do
proprio sujeito e da organizacao.

Para que ocorra uma gestao equilibrada de um problema ou de um
conflito, torna-se necessario saber como lidar com as situacoes. A destrinca
entre problema e conflito é assumida nas envolventes que pesquisamos
em Correia Jesuino (1992), que refere como situacao-problema aquele em
que a divergéncia de opiniao sobre a coisa em litigio se encontra situada
nela propria e permite, com mais ou menos fleuma, manter a discussao
na procura de uma aproximacao consensual. Como conflito, aquele autor
refere que se trata de uma situacao de divergéncia em que ja nao é a coisa
litigante que esta a ser discutida, mas o &mbito comportamental e a atitude
assumida face a mesma. Ou seja, o objeto da discussao evoluiu para a
hostilizacdo pessoal como forma de justificar o encerramento da discussao,
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ocorrendo o total afastamento de consenso. As partes assumem-se como
afastadas em termos de personalidade e sentimentos. E a pessoa que esta
em causa e nao a coisa original.

A gestao de conflitos traduz, na maior parte dos casos, a realidade
da dificuldade em saber como os analisar e reorientar. A gestao de uma
situacao conflituante implica que o insight em termos de percecao e
sensibilidade assumam parte importante no processo. Evidente que é
imprescindivel o dominio das metodologias adequadas, complementadas
com taticas e estratégias de negociacao, para que se alcancem solucoes
assertivas que coloquem a contento e em equilibrio todas as partes e
envolventes integradas na situacao.

O pressuposto é que cada situacao-conflito é, em si, um caso proprio
e, embora a experiéncia seja um excelente argumento de analise, ndo
devemos utilizar a técnica do decalque. A quem tenha responsabilidade
de gerir os recursos humanos de cada organizacao, tem a funcao de se
procurar capacitar para uma gestao equilibrada das situagoes conflituais.
Esta competéncia é, nao s6 fundamental, como estratégica para a imagem
e desempenho organizacional.

Os problemas e os conflitos devem ser analisados tendo em linha
de conta onde ocorrem, ou seja, o segmento de atividade, a dimensao
da organizacao, o tipo de design de gestdo, a missao e visao estratégica
da empresa, os valores culturais e individuais emergentes, a estrutura
funcional e, sobretudo, as estratégias globais que se assumem.

Inevitavelmente, a gestao e mediacao de conflitos tem de assumir um
papel cada vez mais relevante na nossa atualidade. Os niveis competitivos
existentes - um cada vez maior dominio do conhecimento, quer académico
quer profissional, o advento das novas tecnologias e o aumento da pressao
sobre as tarefas e do cumprimento dos prazos - sdo alguns dos fatores
psicossociais emergentes que podem condicionar o momento conflitual.
Igualmente, o dimensionamento do mercado global, com a emergéncia de
mais e maiores comunidades, diversidades culturais e novas classes sociais,
a integragao organizacional de novos usos e costumes, o desemprego e o
trabalho precario, sdao valores que devem ser tidos em linha de conta no
planeamento da negociagao. Por outro lado, a cada vez maior falta de
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tempo para garantir o equilibrio entre a vida familiar e laboral, impulsiona
um emergir de problemas do ambito social e psicolégico, centrados na
elevacao dos efeitos negativos do stresse, designado por distresse, com
consequéncias ao nivel do absentismo, da menor produtividade, desacele-
racao da qualidade do produto final e diminuicao dos niveis de fidelizagcao
organizacional por défice de resiliéncia funcional.

Analisar, identificar e diagnosticar corretamente os conflitos e os
problemas, torna-se cada vez mais importante na vida organizacional, pois
s6 com uma acao adequada nesta fase pode transformar um conflito numa
situacao construtiva e nao disruptiva, ou seja, que a analise e resolucdo do
conflito permita compreender ruidos camuflados na dindmica interna, bem
como a criacdo de uma plataforma preventiva que os evite ou um quadro
de referéncia de intervencao que os solucione em consenso.

Segundo Alvaro Neto (2005), o enfoque situa-se no facto de serem as
pessoas o fator diferencial nas organizacoes. Neste sentido, e segundo o
mesmo autor, os conflitos entre os individuos passam a ser um problema,
pois afetam a produtividade da empresa e, como consequéncia, a sua
rentabilidade.

Assim, é preciso que as organizacdes criem suportes funcionais e de
gestdao que permitam uma abordagem ao conflito de forma assertiva e
construtiva. Nesse sentido, o presente trabalho pretende fazer um levanta-
mento de diversos estudos, de diversos autores e de diversos locais, sobre
negociacao e conflitos de modo a fazer emergir as principais formas da
observacao do mesmo e das metodologias mais adotadas na sua interven-
cao. Igualmente, pretendeu-se identificar um quadro referencial de alerta
para a problematica e para a sua importancia na gestao global e integrada
das organizagdes, nomeadamente na gestao de recursos humanos.

“O clima organizacional esta ligado ao moral e a satisfacao das neces-
sidades humanas dos participantes” (Chiavenato, 1999, citado por Neto,
2005, p. 4).
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Estado da Arte

No ambito do nosso trabalho de revisao bibliografica sobre a tematica
da importancia da gestdao de conflitos e respetiva mediacao, utilizamos
como fio condutor a abordagem aos conceitos utilizados pelos diversos
autores estudados.

Entendemos que a compreensao desta problematica de fulcral perti-
néncia para a dindmica das organizagdes e, consequentemente, para a sua
eficiéncia e eficacia, passa pela observagao do que as diversas investiga-
¢Oes conceptualizam acerca do tema.

Nos nossos dias, praticamente a totalidade das organizagoes tém como
base equipas ou grupos de trabalho, cujos processos tém sido considerados
como elementos chave para a eficacia organizacional (Franga & Lourenco,
2010).

Personificando a organizacao, esta é um ente querido na vida em
sociedade. Todas as organizacoes tém limitacdes ao nivel de recursos, quer
humanos, quer financeiros. Embora saibamos que a eficiéncia é alcancada
quando a organizacao se preocupa com as diversas alternativas e opta pela
melhor aplicacao dos seus recursos, a eficacia é o resultado da aplicacao
desses mesmos recursos com o objetivo de alcancar a missao a que se
propos e, assim, justificar a sua existéncia na sociedade. Mas para além de
buscar e aproveitar todas as oportunidades que surgem, deverao ser leva-
dos em linha de conta a eficiéncia dos fatores humanos, tendo em conta a
pessoa enquanto ser humano, pois as organizagdes existem pelas pessoas
e para as pessoas, sendo estas que a fazem funcionar (Chiavenato, 2008).

O mesmo autor distingue conflitos funcionais e disfuncionais. Os
primeiros como positivos, uma vez que ajudam os individuos envolvidos
a procurar solucoes para alcancar os objetivos e melhorar o desempenho
individual que se traduzira no coletivo. Os segundos sdo considerados ne-
gativos, pois funcionam como obstaculos as possiveis solucoes. Para Lisboa,
et al (2007), embora estejamos também a abordar a questao estrutural, a
questao cultural das organizacoes e sua interdependéncia revela-se cada
vez maior no mundo atual.
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As relagoes interpessoais apresentam-se como a principal fonte ge-
radora de problemas e de conflitos. O ser humano, sendo uno no seu
construto de personalidade e exclusivo no que concerne a racionalidade
e inteligéncia correspondente no seu conjunto, é diverso e dinamiza-se
através de comparacdes (Franca & Lourenco, 2010).

Os fatores vivenciais, adquiridos e inatos, impulsionam para a relacao
as pulsoes da diferenca, fazendo emergir as necessidades de sobrevivéncia
psicologica que respondem pela apeténcia de ser, ter, saber e poder (Franga
& Lourenco, 2010).

Neste contexto, Gil (2008), na sua investigacao realizada no Instituto
Politécnico de Engenharia de Coimbra, apresenta um construto sobre
conflito, referindo que a escassez de recursos associada a um sentimento
de hostilidade caracterizam as situagdes de conflito e, ainda, que existem
varios niveis de conflitos, sendo eles intrapessoais, interpessoais, organi-
zacionais, cognitivos e normativos.

Todo o ser humano, no estabelecimento das relagdées consigo mes-
mo, intra, e com os outros, inter, agiliza o comportamento em funcao da
significancia e do significado atribuido ao que ouve e ao que vé de forma
diferenciada, que se traduz na sua percecao. No mesmo ambito, os niveis
de auto estima e auto motivacdo suportam-se na capacidade de projetar,
na relacao intergrupal, o que pensa e o que sugere, no pressuposto que o
feedback é de aceitacdao, mesmo que em plataforma de oposicdao. O que
potencia o problema e o conflito ndo é a diferenca mas a banalizacdo dessa
diferenca (Gil, 2008).

De acordo com Pereira e Gomes (2007) o conflito é inevitavel, repre-
sentando também a natureza das organizacoes complexas. Para os mesmos
autores, nao significa a destruicao de um sistema cooperativo. E, isso sim,
central a propria organizacao.

Da pesquisa efetuada, afigura-se-nos que os individuos em ambiente
de trabalho consolidam linhas de relagao onde o aspeto competitivo,
podendo ser subjetivo ou objetivo, esta presente ao ponto de poder ser o
momento de equilibrio entre a capacidade de desempenho e a capacidade
de relacao.
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Assim, conflito configura por um lado um estigma da propria natureza
humana e, por outro, um processo que se desenvolve até atingir momentos
de hostilidade, muitas vezes sem um reconhecimento explicito da parte
de quem hostiliza ou da parte de quem ¢ hostilizado.

Ou seja, numa relacao inter estao sempre presentes os fatores estereo-
tipados que podem configurar um nivel menos controlado de preconceito
e estimular o juizo de valor a priori como elemento de analise e decisao.

Neste ambito, é adequado referir que “o conflito é caracterizavel como
um processo, composto por sequéncias de eventos ou estadios que tendem
a ser recursivos e interativos” (Pereira & Gomes, 2007, p. 5). Esta definicao
permitiu uma aproximacao ao contexto que se procurou desenvolver neste
artigo.

Embora conflito tenha sido descrito como destrutivo e perigoso para a
interacao grupal, tem comecado a emergir uma visdo mais compreensiva,
concebendo o conflito como um fenémeno que pode ter efeitos construti-
vos ou disruptivos, dependendo da sua gestdo (Franca & Lourenco, 2010).

Conflito é um processo que inclui percecoes, emocgoes, comportamen-
tos e efeitos em duas partes e comeca quando uma delas julga que a outra
frustrou, ou esta prestes a frustrar, algum interesse seu (Thomas, 1976,
citado por Franca & Lourenco, 2010).

Geralmente, conflito relativo a tarefa caracteriza-se pela sua orien-
tacdo para a atividade, emergindo a partir das diferencas no julgamento
ou perspetivas entre dois ou mais membros da organizacao. Envolve
frustracao, irritacao e tensao baseada na percecao do desentendimento no
que diz respeito a atividade ou respetivos assuntos, pontos de vista, ideias,
opinides, metas ou decisoes, bem como procedimentos e escolhas para o
cumprimento da tarefa (Franca & Lourenco, 2010).

Neste campo da abordagem, o conflito surge como um processo de
cariz especifico, segundo alguns autores (Lisboa et al., 2007), ou seja, é
‘inevitavel’ porque faz parte da esséncia funcional do ser humano. Por um
lado, em termos instintivos (o direito a diferencga) na procura de assumir
o que projeta na necessidade de ter e de poder. Por outro lado, ao nivel
cognitivo e comportamental, em que a personalidade una de cada um
atribui uma percecao diferente, em significado e significancia, sobre o que
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o envolve. Simultaneamente, consolida uma atribuicao de preconceito
suportada nos fatores vivenciais, existenciais e inatos, como forma de
resposta as necessidades de ser e saber.

Assim, podemos reter que a diversidade situacional na observagao do
conflito implica a nogao de interdependéncia de funcgodes, indefinicao das
‘regras do jogo’ e interdependéncia de recursos como fatores potenciadores
de problemas. De acordo com Gil (2008), os conflitos emergem em situagoes
onde os sistemas de recompensas sao competitivos numa loégica em que
alguém perde e alguém ganha.

Embora a literatura sugira que a diversidade do grupo tenha efeitos
positivos e negativos nos processos grupais, a questao nao € mais se a
diversidade é boa ou ma, mas sim, de acordo com um estudo de Franca e
Lourenco (2010), quais os processos onde estao subjacentes as suas con-
sequéncias e como gerir os seus desafios de modo a tirar vantagens dos
beneficios potenciais e melhor lidar com as dificuldades possiveis.

Aquele estudo pretendeu estabelecer a relacao entre alguns atributos
da diversidade, nomeadamente a educacao, género e idade, e os dois
principais tipos de conflito intragrupal (eficacia e relativo a tarefa), uma
vez que nao ha consenso na literatura (Franga & Lourenco, 2010).

Guzzo e Dickson (1996, citados por Franca & Lourenco, 2010), as-
sumem como grupo de trabalho os individuos que se reconhecem como
pares e que sao considerados como entidade social, independentemente
das tarefas a desempenhar, e envolvidos em um ou mais sistemas sociais
alargados.

Segundo a literatura, o conflito, aliado a integracao social e a comuni-
cacao, tem sido um dos processos grupais mais frequentemente estudados
(Franca & Lourenco, 2010).

Para McIntyre (2007), a inter-relacao sinergética que pode estimular a
evitacao do conflito faz-se pela utilizacao de equipas multidisciplinares,
em que o papel desafiante integra a capacidade de abordar o conflito de
forma assertiva. Ainda, segundo o mesmo autor, o nivel de desempenho
das equipas pode ser afetado pela existéncia de problemas que podem
potenciar a hostilizacao e, deste modo, torna-se necessario que este aspeto,
problema/conflito, seja, para além de conhecido, assumido claramente em
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termos organizacionais. Esta referéncia esta relacionada com o facto de
grande parte das organizacoes, remontando a perspetiva tayloriana da
organizacao cientifica do trabalho, tende a ndo querer admitir a existéncia
dessa problematica.

Na sequéncia desta abordagem, podemos refletir na afirmacao de
Hampton, Summer e Webber (1973, citados por McIntyre, 2007), que o facto
de existirem conflitos de baixos niveis em qualquer organizagao, deixa-as
vulneraveis a estagnacao e, neste sentido, as decisoes ficam menos ricas
de conteudo, podendo mesmo ser ineficazes na pratica. Por outro lado, se
a situacao-conflito atingir niveis de saturacao elevados, pode potenciar
uma escalada tendente a um caos organizacional.

Falar em conflito é referir a necessidade de negociacdo no sentido da
procura de formas para a sua resolugdo e/ou prevencao e, neste contexto,
importa reter da pesquisa as notas mais emergentes em sede da definicao
do conceito.

No ambito da analise do conflito, podemos considerar a sua natureza,
os fatores subjacentes e a propria evolugao do conflito.

Segundo Gil (2008) o processo de negociacdo ocorre nos mais diversos
planos da vida, ou seja, os contextos individuais, financeiros, sociais e
organizacionais emergem como fatores emergentes e influentes do con-
flito. O enfoque da situacao-conflito esta centrado numa competicao em
que ambas as partes pretendem atingir o mesmo resultado sem focalizar
meios de consenso.

Relativamente ao conceito de conflito, Thomas (1992, citado por
Mclntyre, 2007) assume que € um processo que emerge quando subsiste
a sensacao que uma das partes afeta a outra de uma forma claramente
negativa, ou seja, para que se possa contextualizar o conceito, implica que
o conflito seja entendido e exista efetivamente interacao e divergéncia
marcante.

Para além do conceito, os conflitos em contexto laboral sempre exis-
tiram e continuarao a existir, pois ndao deixam de ser a manifestacao de
diferentes pontos de vista que funcionam como promocao de debates
sobre novas ideias levando a discussoes abertas sobre os assuntos em
divergéncia, revelando-se de forma positiva. Nestes casos, permitindo a
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expressao de diferentes pontos de vista, interesses e valores, em determi-
nados momentos e em determinadas circunstancias, os conflitos podem
ser considerados necessarios se nao se quiser entrar em eventuais estados
de estagnacao, pois ndo sao necessariamente negativos, mas a forma como
lidamos com eles é que pode gerar algumas reagoes menos agradaveis
(Simonsen, 1994).

Pruitt e Rubin (1986, citados por McIntyre, 2007) definem o conflito
como uma situagao onde os interesses divergem ou onde as partes acre-
ditam que os objetivos dos intervenientes nao podem ser atingidos em
simultaneo. Uma outra definicdo poderia ser a de Coser (1968, citado
por Mclntyre, 2007), que afirma que o conflito é uma luta de valores e
pretensoes relativamente ao escasso poder e fracos recursos, onde a outra
parte tem como objetivo a neutralizacao, penalizacdo ou destruicao dos
seus oponentes.

Numa visdo tradicional da gestao de conflitos, tal como nos diz Lu-
thans (1973, citado por Pereira, 2004), este era um problema simples de
resolver pois resumia-se da seguinte forma: i) o conflito podia ser evitado;
ii) problemas familiares poderiam estar na origem dos conflitos dentro da
organizacao; iii) o conflito provoca reagées inesperadas e inadequadas; iv)
inevitavelmente o conflito provoca sentimentos, pensamentos e compor-
tamentos nos intervenientes. Perante este cenario, muitos gestores ado-
tavam uma postura autoritaria na abordagem do problema, passando por
ignorar simplesmente os conflitos e esperar que se resolvessem por si s6
com a passagem do tempo, bem como, em muitos casos, enviar as pessoas
envolvidas nos conflitos ao psiquiatra. Atualmente o problema é visto de
forma mais realista: i) o conflito é visto como inevitavel; ii) as suas causas
s6 podem ser encontradas na globalidade de um todo organizacionals; iii)
o conflito é visto como parte de mudancas necessarias; iv) o conflito pode
trazer beneficios a organizacao.

Segundo McIntyre (2007), cada estadio do conflito é impulsionado
dentro de uma estratégia adequada em funcao dos objetivos, que funciona
como um quadro de referéncia para cada parte poder lidar de igual forma
com o opositor, num processo que tem que ser dindmico e de influéncia
reciproca.
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E imprescindivel ter presente que qualquer negociacao se produz e
desenvolve através da comunicacdao numa 6tica de troca, que se traduz por
um sentido de equilibrio, complementada numa plataforma de colocar em
comum, ou seja, gerar consenso, para que o problema/conflito possa ser
gerido e resolvido com assertividade e partilha das partes em momento
de hostilidade. Assim, afigura-se que a auséncia de comunicagao pode
inviabilizar qualquer processo negocial. Negociar &, segundo a bibliografia,
uma dindmica processual que implica comunicacao com interagao para
que se possa chegar a um consenso. Qualquer negociacao implica ter em
linha de conta que existe um momento em que a resisténcia pode ser posta
em causa, ou seja, implica que os negociadores tenham uma consciéncia
muito clara dos seus limites para o processo negocial.

Em Matos (1989, citado por Saavedra & Santos, 2007), podemos veri-
ficar que a nocao de processo negocial esta interligada com a prépria rea-
lidade do ser humano, ou seja, fazem-se compromissos e estabelecem-se
condigdes, pois em qualquer situacdo, alguém assume a responsabilidade
em funcao de determinadas condicoes. O conceito de negociacao assume
uma perspetiva condicionada ao contexto onde se desenvolve o conflito,
os atores envolvidos, os antecedentes e, sobretudo, o tempo em que o
problema e/ou o conflito decorre. Neste ambito, importa recorrer a teoria
para se reconhecer a importancia da preparacao, o faseamento negocial e
as técnicas e estratégias que se podem adotar para a agilizacao do processo.
Segundo o mesmo autor, a negociacao ocupa a maior parte do tempo e, por
essa razao, pode considerar-se um meio de vida para um trabalhado, seja
qual for o cargo.

Segundo Jesuino (1992), a negociacao pode ser interpessoal, intragru-
pal, intergrupal e assistida, ou seja, com intervencao de terceiros (mediacao
e arbitragem).

O enfoque para um processo negocial de gestao de conflitos assenta,
para Neto (2005), nas envolventes do setor de atuagao das organizacoes,
tais como a dimensao, o tipo de gestao, os objetivos, a missao, os valores,
a estrutura organizacional ou as estratégias implementadas.

Neto (2005) diz ainda que o fator diferencial entre as empresas sao
os individuos que as compdem, passando a ser um problema os conflitos
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que os envolvem. Neste sentido, considera que uma das consequéncias
mais graves pode ser a improdutividade que vai condicionar a dindmica
da organizacao naquilo que tem a ver com a sua sobrevivéncia: o lucro e
a rentabilidade.

Por outro lado, Chiavenato (1999, citado por Neto, 2005), refere que é
a atmosfera psicolégica que constitui o meio interno da organizacao e que
é caracteristica de cada uma. Assim, o clima organizacional é influenciado
pela moral e pela satisfacdo das necessidades das pessoas que a compoem.

Se o clima é um valor de analise primordial, a cultura também con-
textualiza um elemento incontornavel. Para Neto (2005), além da cultura
organizacional, é também importante ndo descurar a analise do ciclo de
vida do que a empresa produz e dos individuos envolvidos direta e indi-
retamente no conflito, bem como os estilos de lideranca e a identificacao
entre as pessoas que fazem parte do grupo ou integram a equipa.

Toda esta problematica tem como centro o ser humano enquanto
elemento uno na diversidade. Alias, Neto (2005) observa ainda que todos
possuimos caracteristicas unicas e diferentes uns dos outros, tornando-nos
diferentes individualmente e, por essa razao, também diferentes enquanto
profissionais.

Neste contexto, a envolvente organizacional assume igualmente um
fator determinante. Para o mesmo autor, organizagdes que trabalham com
equipas, aproveitam-se dessas diferencas individuais, num conceito holis-
tico, maximizando-as ou otimizando-as, bem como no tipo de envolvente
de dinamizacao do trabalho. No caso de uma equipa, também Neto (2005)
refere que os conflitos tendem a ser menos que num grupo, situacao que
ocorre porque qualquer grupo tem um numero limitado de participantes,
o que facilita o processo comunicacional.

No ambito dos modelos, tipologias e meios de prevencao e resolugao
de conflitos, a pesquisa é vasta embora de atualizacao deficitaria em ter-
mos de estudos cientificos. Contudo, o percurso que efetuamos permitiu-
-nos uma maior compreensao dos fenémenos envolventes.

Num ambiente negocial, para além das estratégias e taticas utilizadas
no contexto de cada modelo, importa configurar aquilo que é considerado
o perfil de proximidade do negociador.
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Jesuino (1992), refere que as diversas fases em que se pode passar um
conflito se designam por incubac¢do, em que nos apercebemos que algo
nos incomoda; consciencializacdo, em que damos a conhecer a outra parte
que estamos incomodados; disputa, em que as partes discutem o que esta
subjacente ao conflito; e eclosdo onde se radicalizam as posigoes e se perde
o discernimento dos problemas originarios. Este quadro de referéncia, em
termos de significancia, é utilizado por quase todos os autores, alguns dan-
do-lhes outras designacoes. Face a este contexto, emergem um conjunto de
modelos para a sua resolucao e/ou prevencao, que passaremos a referir em
sintese. Entre outros, podemos referir os modelos de Blake e Mouton (1974,
1978, citados por McIntyre, 2007), designado por modelo de processo em
que os enfoques sdo a preocupacao pela producao e a preocupacao pelas
pessoas. McIntyre (2007) cita os Modelos de Thomas (1976), cujo enfoque
é a preocupacao pelos outros, e o de Rahim e Bonnoma (1979), que tem o
seu enfoque na proximidade ou afastamento da légica da partilha.

Mais recentemente, Chiavenato (1999, citado por Neto, 2005, p. 13-14),
refere que

“para administrar um conflito organizacional, pode-se empregar um

dos seguintes estilos:

1) Estilo de evitagao: consiste na fuga do conflito;

2) Estilo de acomodagao: visa a resolver os pontos de menor diver-
géncia e deixar os problemas maiores para depois;

3) Estilo competitivo: consiste no comando autoritario;

4) Estilo de compromisso: ocorre quando as partes envolvidas acei-
tam perdas e ganhos para todos os envolvidos;

5) Estilo de colaboracao: situacao ganha/ganha.”

Neto (2005) refere que uma das alternativas é criar um bom ambiente
de trabalho, onde se promova a criatividade e competitividade, no sentido
em que os trabalhadores possam desenvolver as suas atividades, incluido
poderem criar novos produtos.

Todos estes modelos de negociagdo tém como principios basicos a
capacidade para separar as pessoas envolvidas e os proprios problemas,
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centrar a negociagao nos interesses e nao nas posigoes, encontrar alterna-
tivas que originem ganhos mutuos e utilizar critérios objetivos.

Neste contexto, e de acordo com o referido anteriormente, o perfil
individual é muito importante para o progresso e sucesso da negociacgao.

A diversidade da abordagem da negociagdo encontra em El Sayed
(2003, citado por Saavedra & Santos, 2007), uma observacgao estratégica de
quatro etapas: planeamento, abertura, desenvolvimento e acordo.

Embora se possa defender que existe uma base contingencial nas
caracteristicas individuais em termos abrangentes, a teoria refere que o
género, o posicionamento relacional e o carater cognitivo sdo os elementos
fundamentais que podem influenciar o processo negocial (Jesuino, 1992).

Se o perfil do negociador tiver uma orientacao pessoal muito saliente,
torna-se mais maleavel a compreensao do comportamento dos outros,
levando a um melhor ajustamento das divergéncias. Este tipo de orien-
tacao interpessoal permite a emergéncia de comportamentos que criam
aproximacao a situacoes e cooperacao e de confianca mutua (Saavedra &
Santos, 2007).

Martinnelli e Almeida (1997, citados por Saavedra & Santos, 2007, p.
106), referem que “o negociador precisa concentrar-se nas ideias, discutir
proposicdes, proporcionar alternativas a outra parte, ter objetividade no
equacionamento dos problemas, apresentar propostas concretas, saber
falar e ouvir (...)”, bem como colocar-se no lugar do outro, procurar iden-
tificar as atitudes e comportamentos emergentes e garantir que nao esta a
proceder a juizos do foro pessoal sobre a situacao.

Saavedra e Santos (2007), citando varios autores, referem que um
negociador ideal deve ter firmeza nas decisoes e orientacoes, ser amistoso
e criativo e, sobretudo, ter experiéncia profissional e paciéncia.

Para utilizar o tempo da melhor forma possivel deve o negociador
ser, para além de paciente, caso seja necessario, negociar rapidamente,
saber vender a ideia para a outra parte, saber como mudar ou eliminar os
timings, reagindo a eles, e negociar devagar e com perseveranca quando
necessarios (Saavedra & Santos, 2007).
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Segundo a bibliografia, a informacao representa uma parte importante
da negociacao, pois a parte que estiver ou ficar mais informada e se pre-
parar com antecedéncia tera mais sucesso.

Neto (2005), citando Gillen (2001), refere que os tipos de comporta-
mento sao quatro:

1. Passivo - o individuo procura evitar o conflito;
Agressivo — o individuo possui forte ansia de vencer, mesmo que
a custa de outras pessoas;

3. Passivo/agressivo —o individuo tem o desejo de afirmacao, embora
a estrutura ndo o permita;

4. Assertivo - o individuo pretende defender seus direitos, aceitando
os direitos dos outros.

Para se compreender a origem de um conflito, Neto (2005) afirma que
se torna necessario compreender o comportamento das pessoas envol-
vidas. Cada pessoa assume um conjunto de atitudes defensivas, receios,
emocoes e crencas que podem afetar a sua autoestima e motivacao e
prejudicar o processo relacional ou negocial do conflito.

Podemos referir que o conceito de técnicas de negociacao tem a ver
com os objetivos da negociagao e as técnicas adotadas, mas também in-
tegram habilidades pessoais. Por outro lado, quando falamos de perfil do
negociador, o significado estabelece-se em relacao a sua propria pessoa e
em relacao ao outro. As técnicas de negociacao e o perfil do negociador
sao os elementos incontornaveis para o sucesso da negociacao.

Assim, os comportamentos assumidos no nosso quotidiano tém a sua
origem em diversos fatores de analise relacionados com a hereditariedade
e 0 meio, assim como a personalidade que assumimos através das diferen-
tes experiéncias e aprendizagens ao longo da vida (Neto, 2005).

As atitudes expressas no comportamento visivel variam em confor-
midade com as caracteristicas biograficas do individuo, com os tragos de
personalidade e aptidoes cognitivas.

Quando analisamos a envolvente personalidade, estamos a ter em
atencao a atitude reflexiva, bem como a capacidade de didlogo e de coor-
denacao. Igualmente, as aptidoes de chefia, o sentido de autonomia, a
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liderancga, a capacidade de negociagao ou o relacionamento interpessoal
sao condicionadas pelo meio envolvente e pelo percurso de vida (Pereira,
2004).

Tal como referido, e ainda segundo o mesmo autor, outro aspeto que
pode ser gerador ou atenuador da emergéncia de problemas ou conflitos é
a motivacao. Em sede das organizacoes, a forma como o individuo mostra
o seu comportamento encontra-se relacionado com a satisfacdo de um
conjunto de necessidades — o intrinseco a cada pessoa que faz com que
certos objetivos possam ser desejados e procurados — que sdao mutaveis e
sofrem de evolucao sistematica.

A observacao organizacional da relacao entre o trabalhador e o am-
biente da macro estrutura é de grande importancia para que os indicadores
de motivacdo funcionem como pélo equilibrador. Naquele sentido, é
necessario que existam mecanismos e sistemas que permitam de uma
forma sistematica, clara e objetiva proceder a avaliacao do desempenho de
cada um. Com a mesma importancia, temos a analise do comportamento
das equipas em termos de competéncia profissional e a confirmacao se as
medidas de gestao conferem eficacia. Entre outros instrumentos de diag-
nostico, a opinido é um fator determinante e esta encontra-se suportada
nos valores e nas atitudes de cada individuo (Pereira, 2004).

De facto, o conflito emerge em diferentes situacoes em que umas sao
previsiveis e outras eclodem de surpresa, tendo em linha de conta que em
ambiente de trabalho os individuos estabelecem linhas de competicao,
explicita ou implicita, entre si no sentido de poderem obter um reconhe-
cimento pelo desempenho dedicado a funcao que exercem. Por outro
lado, os responsaveis pela gestdo competem por uma situacao de maior
protagonismo ou influéncia e eventualmente uma ascensao na carreira. Os
membros das equipas de trabalho, seja qual for a sua configuracao, emitem
opinides discordantes sobre um mesmo problema. Antes de atingir um
eventual consenso, as unidades organicas dentro de uma organizagao onde
os recursos sao limitados, apresentam pontos divergentes para defenderem
os seus interesses no acesso aqueles recursos (Pereira, 2004).

Pereira (2004) refere ainda que os ruidos na comunicacao efetuada
entre o topo e as bases, por razdes ligadas a burocracia, demasiada hierar-
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quizagao ou incompeténcia, podem gerar momentos conflituais, traduzidos
em boato, no ‘ndo dito’ ou no mau timing da comunicacao, bem como nas
relacoes laborais, internas ou externas.

Quando refletimos sobre as diversas fases do desenvolvimento dos
problemas e/ou conflitos organizacionais, um dos pressupostos é procurar
evitar que a fase da eclosao surja no seu contexto. Aquela fase marca de-
finitivamente a passagem do problema (se em grupo, as pessoas discutem
em conjunto; se individual, estabelece-se uma atitude de aproximacao)
para o conflito ou situacao conflitual (se em grupo, as partes estdao em
confronto; se individual, desenvolve-se uma atitude hostil). Ha diversos
determinantes comportamentais estudados sob diferentes abordagens
em psicologia, entre elas a psicanalise e a experiéncia de ansiedade,
sendo esta, segundo Pereira (2004), uma forte emocao que domina toda
a consciéncia, uma sensacdo de medo da propria ruina ou castigo, o que
condiciona o comportamento humano que esta intimamente relacionado
com a motivacao.

A observacao do conflito, em termos globais, implica ter presente o
reconhecimento de que, em determinado momento, as opinides diferentes,
num contexto de pessoas interessadas em chegar a uma solucao equilibra-
da, pode tender para o extremar de posi¢oes cujo enfoque se situa numa
parte do problema que é significativo para ambos os lados (Pereira, 2004).

Apesar da situacao problema e conflito em contexto organizacional ser
um caso que perturbe o normal funcionamento dos servicos e possa gerar
momentos menos agradaveis para os individuos, os grupos, as hierarquias
e a organizacao no seu todo, esta factualmente comprovado que podem
existir mais-valias se a sua observacao, analise e resolucao for racional,
equilibrada e dirigida para a sua origem (McIntyre, 2007).

Para se perceber ou refletir sobre a problematica do conflito, implica
que consigamos colocar-nos na situacao de parte no conflito e assumindo
uma forma superior de ndo envolvimento como a recusa. Ou seja, a forma
de ndo assumirmos o conflito centrado na fase inicial, adotando uma
atitude passiva (ou nao assertiva) face ao que nos incomoda faz com que,
sem darmos por isso, entremos em crise de ansiedade evolutiva. O conflito
declarado, traduzido no assumir de uma atitude de comunicar a outra
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parte de forma agressiva e afirmativa aquilo que nos incomoda, cria uma
perda de relacdo de confianca com desenvolvimento de outros sentimentos
negativos e gera um aumento da tensao e da ansiedade (Pereira, 2004).

Ainda nesta observacao, podemos considerar que a procura de um
comportamento adequado significa a implicacao de uma aceitagao da
divergéncia como forma de criar algo de novo, o respeito pelas opinidoes
divergentes e deixar evoluir as fases do conflito de forma assertiva (Pe-
reira, 2004).

Quando a situacao impulsiona o assumir de uma forma superior aos
atores do conflito, a grelha de atitudes e comportamentos pode significar
um quadro diferente, designado por repressao, ou seja, a forma de nao se
permitir uma manifestacao do conflito, gerando uma atitude de omissao
ou mesmo inexisténcia. [gnorar tem consequéncias negativas, pois pode
originar uma escalada (exceto quando sdo elementos sem importancia
ou afastados do problema em disputa). Impor uma solucdo é uma forma
ineficaz, pois a resolucao é sempre temporaria (exceto quando a decisao é
crucial e o tempo decisivo ou quando a solucdo é de manifesto desacordo
das partes) (Pereira, 2004).

Por outro lado, o conceito de diluicao traduz-se na procura de suavizar
o conflito através do convencimento das partes de que na realidade as dife-
rencas nao sao assim tao grandes, e apelando para objetivos significativos
para ambas as partes, os quais nao poderao ser atingidos sem a cooperacao
mutua. Ja no ambiente de confrontacao, observamos que na maioria das
situacoes em sede de organizacdes é a forma para que a empresa possa
ganhar com o conflito. Através deste método, pretende-se converter o
conflito em problema, atenuando os fatores exclusivamente emocionais e
relevando os elementos de observacgao racional (McIntyre, 2007).

Jesuino (1992) refere que o processo negocial €, fundamentalmente,
um processo em que a decisao se suporta em dinamicas onde coexistem a
interagao estratégica ou de interdependéncia entre as partes envolvidas.

A acdo de negociacao implica que, no minimo, existam dois partici-
pantes e que o seu espirito deve ser o de negocio (Pereira, 2004).

Refere ainda o mesmo autor que a problematica da negociacao implica
uma nogao das envolventes face aos interesses, necessidades e poderes,
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nao quantificaveis, que envolvem cada negociador, sendo muito dificil
prever resultados. Em funcao das regras da negociacao, as envolventes nao
se determinam antecipadamente, mas aparecem no decorrer do processo,
sabendo-se, e porque se trata de relagdes entre pessoas que a negociagao
implica questoes emocionais, motivacionais e de resisténcia por parte dos
negociadores que, pela sua subjetividade, transformam a negociagcao num
percurso imprevisivel.

Pereira (2004) acrescenta ainda que a negociacao esta focalizada
na tentativa de resolver conflitos e envolve um ambiente proprio, uma
personalidade localizada e um percurso exclusivo, pelo que nao se pode
reproduzir e onde as técnicas de negociacdo podem permitir solugdes
equilibradas para os diferendos através do garante dos compromissos
assumidos e no respeito mutuo.

A negociacgao é, portanto, a via que uma sociedade livre e responsavel
tem para harmonizar as necessidades, por vezes antagonicas, dos seres
humanos (Lisboa et al., 2007).

Para que exista negociacao, é necessario ter presente a existéncia de
necessidades de ambas as partes. As necessidades estdo ligadas a satis-
facdo de desejos ou expectativas que podem assumir diferentes formas
como imitacao ou identificacao, a conservacao, a exploragao (o que pode
atrair no que é novo), o bem-estar ou agradar e ser apreciado ou inequi-
vocamente ganhar (Pereira, 2004).

E fundamental que o negociador determine os seus objetivos e as
suas prioridades, saber do outro lado os objetivos e prioridades, recursos
e necessidades, comportamento, bem como preparar a agenda. Por outro
lado, existem envolventes imprescindiveis para um desenvolvimento do
processo de forma assertiva como: i) conhecer-se a si proprio; ii) conheca
os opositores; iii) basear-se no contexto da negociacao; iv) nao descurar a
parte administrativa; v) promover a simulacao; vi) ter presente os niveis de
aspiracgao; vii) refletir sobre as ofertas iniciais; viii) elaborar um esquema
padronizado de concessoes (Chiavenato, 2008).

O mesmo autor acrescenta que o imprescindivel da negociacgao é
interpreta-la como uma forma comunicacional, dai a importancia dos
esquemas de referéncia e dos seus parametros, da forma de linguagem,
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a verbalizacdo e comunicacado nao-verbal, os canais de comunicacao e
o problema da proximidade no didlogo, pois o contexto dos processos
negociais de grupo envolve situacdes com mais de dois negociadores, po-
dendo existir casos em que o negociador se representa a si mesmo ou que
é representante de um grupo. Inevitavelmente, e em termos organizacio-
nais, € necessario encarar o espirito da negociagao como uma plataforma
para mudar algo. Como ja se enunciou, a negociagcao acontece quando
um problema ou mesmo um conflito eclodem e nao é solucionavel pelos
dialogos de rotina. Assim, quando a negociacao é assumida algo vai mudar
definitivamente, ou melhor, nada sera igual, pois no minimo criou-se uma
situacao de confronto de ideias entre pessoas ou grupos.

Negociagao e negociador sao dois valores que se interligam se que-
remos atingir um processo construtivo e positivo em termos pessoais e
organizacionais. Assim, é necessario ter presente alguns fatores que podem
equilibrar ou desequilibrar o processo, como a preparacao da negociacao
e saber qual o seu contexto, identificar se as necessidades sao reciprocas
e se ambos querem negociar, diagnosticar se s6 uma das partes tem uma
necessidade especifica e se a outra ndo pretende satisfazé-la e/ou esta
contra a negociacao (Chiavenato, 2008).

Neste contexto, e segundo Mclntyre (2007), nos sistemas organiza-
cionais, os individuos ndo tém o mesmo nivel de poder nem de autori-
dade, o que implica que numa situagao de estatuto diferenciado, chefe e
subordinado, pode condicionar-se a estratégia e o proprio método para a
gestao do conflito. Neste caso, as hierarquias tendem a utilizar técnicas de
dominancia em relacao aos seus colaboradores. Em sintese, a referéncia
objetiva a importancia da cultura organizacional na abordagem das situa-
¢cOes de problemas/conflitos.

Para complementar a nossa revisao bibliografica, abordamos algumas
conclusoes mais salientes de estudos realizados no ambito desta tematica.

Nas suas teorias, Taylor, Fayol e Weber (s.d., citados por McIntyre,
2007) preconizavam a eliminacado de todas as fontes de conflito e emocao
de modo a produzir a organizagao mais produtiva de sempre.
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Segundo McIntyre (2007), alguns estudos apresentam resultados per-
tinentes para uma melhor compreensao da problematica da gestao de
conflito e das suas envolventes, nomeadamente:

¢ Uma maior utilizagao do estilo de integracao com os colabora-
dores, do estilo de acomodacao com as hierarquias e do estilo de
concessao com os colegas.

¢ Emsituacdo de gestdo de conflitos com mulheres, estas adotavam
maioritariamente o estilo de concessao na relacao com as suas
hierarquias neste contexto (homens).

Saavedra e Santos (2007) desenvolveram um estudo em que foram
selecionados 12 empresarios que negociavam com outras pessoas nos
mais diversos ramos de atividades profissionais. A amostra desse estudo
foi composta por 12 negociadores com as fungdes que incluiam adminis-
tradores de empresas, contabilistas, médicos, advogados, engenheiros
agronomos, executivos bancarios e empresarios. Deste estudo, salienta-se:

e Planeamento antes da negociacao;

e (Clarividéncia do conhecimento das técnicas negociais;

e Capacidade negocial no sentido de uma resolucao positiva dos
conflitos;

e Apeténcia para resolver questdes que aparecem no decurso do
processo negocial.

Franca e Lourenco (2010) salientam o modelo testado por Pelled,
Eisenhardt e Xin (1999), baseado na teoria de categorizagao social, evi-
denciando que os atributos visiveis dificultam a identificacao por parte
das pessoas e, portanto, facilmente estereotipadas.

Verifica-se que varios estudos apontam para uma associacao entre
estes constructos positivo, negativo ou mesmo sem associacao, levando
esta variabilidade de resultados ao dificil estabelecimento de conclusoes
definitivas ou generalizaveis (Franca & Lourenco, 2010).
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Conclusoes

Neste artigo de revisao bibliografica foi abordado o conceito de con-
flito, em contextos diversificados, bem como algumas definigoes e as
iniciativas modelares quando se trata de situacoes de conflito pleno, seja
em sede de prevencao, seja de intervencgao. Igualmente, identificaram-se os
estilos mais salientes na bibliografia de abordagem ao conflito e, também,
as consequéncias mais emergentes.

A linha de pesquisa suportou-se na analise de conclusoes em artigos
cientificos, produto de estudos sobre a tematica em questao, que permi-
tissem um maior conhecimento de algumas das estratégias eficazes para
a forma de lidar com os conflitos em contexto organizacional.

Podemos sistematizar que existem em regra cinco estilos de gestao de
conflitos que configuram outras tantas situacoes contextualizadas: de evi-
tacdo, de acomodacéao, competitivo, de compromisso e de colaboragao. Da
bibliografia pesquisada, identificamos que o estilo de compromisso nao é
aconselhavel em situacdes de dificuldade de gestdao de tempo, embora seja
uma opcao adequada quando a situacao impulsionar o envolvimento dos
diversos intervenientes no sentido de se produzirem conclusoes que, por
um lado, todos se sintam respeitados e, por outro, possam ser inovadoras
para a dindmica organizacional. Atualmente, o contexto organizacional
em que a gestao tenha como principio a partilha e participacao dos co-
laboradores e objetivar situacoes de criatividade no sentido de melhoria
continua, verificamos que, se for adotado o estilo competitivo, cujo cariz
é autoritario, o ambiente sera pouco propicio ao estabelecimento de con-
fianca reciproca e a gestao do conflito pode ser sempre um trabalho adiado.

Para compreender se um conflito tem conotacdes construtivas ou
disruptivas, implica avaliar o nivel de motivacao dos envolvidos, conforme
este esteja ou nao direcionado para a sua resolugao positiva. Igualmente, as
conotacoes referidas estdao diretamente relacionadas com a forma como as
hierarquias assumem o seu poder de decisao e de gestao da situacao. Neste
contexto, lidar com as situacoes de conflito, implica que as liderancas
sejam de cariz positivo e participativo, ou seja, nao interiorizar o conflito
e evitar juizos de valor a priori, adotando uma estratégia adequada a cada
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situacdo. Fundamental, segundo a pesquisa, é ter a consciéncia de que
nunca se sabe tudo num conflito, pois as situacoes de percecao, preconceito
e projecao muitas vezes mascaram a realidade do imediato.

No decorrer desta revisao bibliografica, sentiu-se como limitagao a
menor producao de estudos sobre esta tematica, utilizando variaveis mais
adequadas a realidade organizacional de modo a procurar o seu aprofun-
damento. Esta situacao tem em linha de conta que é cada vez mais crucial
que a gestao de conflitos seja uma pratica estratégica para que as organi-
zacOes garantam os niveis de competitividade que a sociedade global, em
permanente mudanca, obriga. Igualmente, a formacao continua no &mbito
da tematica, para lideres e colaboradores, é uma situagao incontornavel.

Nesta revisao, verificou-se que as atitudes individuais, nao refletidas,
podem criar danos irreparaveis numa gestao de conflito, assim como uma
organizacdo com uma cultura muito centralizada e normatizada, pode
fazer com que o resultado da abordagem ao conflito seja propicia a criar
novos conflitos.

E indubitavel que o conflito nas organizacdes esta presente e nio
deixara de existir. A opgao de o esconder é permitir que a base do iceberg
aumente de forma incontrolavel. Neste contexto, os envolvidos sentem
que nao podem expressar, com uma valida contribuicao, as suas opinioes
e os seus sentimentos, optando assim pelo siléncio que se traduzira numa
real perda para a organizacao.

Deste modo, é imprescindivel que no contexto organizacional, na rea-
lidade mundializada e globalizante que atravessamos, a gestao de conflitos
e/ou dos problemas, seja uma missao estratégica com suporte na formacao
continua e atualizacao preventiva. Assim, é necessario que se utilizem os
estilos mais adaptados a cada situagao, para a consolidacao de um cami-
nho em que os objetivos organizacionais e as espectativas individuais se
aproximem o mais possivel, dentro da sua diferenca permanente. Ainda
neste contexto, para que possamos ter organizagdes positivas, ambientes
de maior qualidade e bem-estar, bem como colaboradores com capacidades
claras de resiliéncia suportadas na esperanca e auto confianga, é impres-
cindivel que a gestdao tenha uma perspetiva construtiva e partilhada da
gestao de conflitos.
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