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APRESENTACAO

Conflito e negociagéo no trabalho:

causa, reacao e superagao

Marta Duarte Anastacio

O presente estudo propde-se a melhor compreender como o conflito e a negociacao

estdo interligados no contexto de uma organizagéo.

Esta dissertacéo, que tem como tema principal o conflito no mundo laboral, foca-se em
conhecer os varios niveis de conflito dentro de uma organizacao, as diferentes atitudes
perante 0 mesmo e quais os fatores que habitualmente despoletam uma situacéo de

confronto.

Foi realizado uma revisdo bibliografica para a explicacdo dos termos conflito e
negociacdo com recurso a citacbes de autores e interpretacfes de investigacbes ja

efetuadas.

Neste sentido, a investigacdo desenvolveu-se recorrendo a um questionario aplicado a
um conjunto de respondentes de 102 pessoas. Apds a recolha e tratamento dos dados,
realizou-se uma Analise de Componentes Principais nas diferentes dimensbtes

abordadas (chefia, colegas e opinido propria).

Os principais resultados permitiram concluir que a maioria dos inquiridos consideram
gue o conflito poderd ser uma ameaca, mas que, por outro lado, pode ser encarado
como uma grande oportunidade na area comportamental, podendo revestir-se de alguns

beneficios para o colaborador.

Este questionario ajudou a identificar as principais atitudes adotadas entre
colaboradores e chefia e entre colaboradores e colegas, e as consequéncias que o
conflito pode trazer para todos. Identificaram-se como principais fatores na origem do
conflito para os inquiridos: a marcacdo de posicdo pessoal, a comunicagédo
organizacional, o relacionamento pessoal e as tarefas ou objetivos propostos pela
organizacao. Verificou-se ainda que, na sua maioria, os conflitos ocorrem entre colegas,

mais especificamente entre colaboradores do género feminino.



Palavras-chave: Conflito, Negociagdo, Organizagdo, Analise de Componentes
Principais.



PRESENTATION

Conflict and negotiation at work:

cause, reaction and overcoming

Marta Duarte Anastacio

This study proposes a better understanding of how conflict and negotiation are

interconnected in the context of an organization.

This dissertation, whose main theme is conflict in the labor world, focuses on the cause,
reaction and overcoming of a conflict. In addition, it allows knowing the various levels of
conflict within an organization, the different attitudes towards it and which factors usually

trigger a situation of confrontation.

A literature review was carried out to explain the terms conflict and negotiation using

citations from authors and interpretations of research.

For that, the investigation was based on a questionnaire applied to 102 people. After
collecting and processing the data, a Principal Component Analysis was carried out in

the different dimensions addressed (leadership, colleagues, and self-opinion).

The main results allow us to conclude that most respondents consider that conflict can
be a threat, but that it can also be seen as a great opportunity in the behavioral area,

resulting in some benefits for the employee.

This questionnaire helped to identify the main attitudes adopted among employees and
managers and between employees and colleagues, and the consequences the conflict
can bring to everyone. These were the main factors identified by the respondents as
conflict generators: imposing a personal position, organizational communication,
personal relationship, and the tasks or objectives proposed by the organization. It was
also found that most of the time, conflicts occur between colleagues, more specifically

among female employees.

Keywords: Conflict, Negotiation, Organization, Principal Component Analysis.
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Conflito e negociagao no trabalho: causa, reagdo e superagao

1. INTRODUCAO

Atualmente, situacdes de conflito e negociacdo no trabalho, continuam a ser frequentes
nas empresas. Neste contexto, a presente andlise pretende diagnosticar se o
colaborador vé uma situacdo de conflito como algo negativo, ou encontra alguma
positividade e dela retira algo benéfico para si originando até mudancas na sua
progressao na empresa. A negociacdo e as suas diferentes fases, sao também

abordadas, dada a pertinéncia do tema para as organizagoes.

O desenvolvimento deste tema é algo bastante pessoal visto que, na area de Gestao de
Recursos Humanos, a identificacdo, passos a seguir e a resolucdo de conflitos séo

ferramentas essenciais.

O principal objetivo deste estudo centra-se no conflito no mundo laboral. A sua causa,
a reacao e a superacdo. Tera como analise a opinido de um conjunto de pessoas com
pouca ou muita experiéncia, o que tornard uma conclusdo mais real. E pretendido

identificar os envolventes dos conflitos, como séo geridos e como séo resolvidos.

De acordo com os objetivos definidos, foram realizadas perguntas de investigacao tais
como: Geralmente os conflitos que ocorrem com o trabalhador sdo na maioria com a
chefia ou com os colegas?; Como considera os conflitos organizacionais?; Sera um
conflito uma ameaca para o trabalhador?; Podera um conflito ser prejudicial para o
trabalhador?; Sera um conflito uma oportunidade para o trabalhador?; O trabalhador
ganha mais aptiddo na area comportamental, em que o mesmo podera ser benéfico

para si?.

Nesta investigacdo foi utlizado um questionario, que corresponde as carateristicas
gerais de um grupo de respondentes, e a caraterizacao dos tipos de conflitos que podem
existir numa organizacdo. A analise posterior dos dados recolhidos, recorreu a uma
técnica estatistica multivariada (Analise de Componentes Principais) aplicada as trés

dimensdes abordadas: chefia, colegas e opinido prépria.

A estrutura da dissertagéo é composta por oito capitulos, que se encontram integrados
numa parte teérica e numa parte empirica. Seguidamente apresenta-se uma breve

descri¢do dessa estrutura.

Marta Duarte Anastacio 19



Conflito e negociagao no trabalho: causa, reagdo e superagao

O primeiro capitulo é a introducdo ao estudo. No segundo capitulo fez-se uma
contextualizacdo que explica sucintamente a evolugdo dos recursos humanos nos

tltimos anos e a importancia da qualidade de vida no trabalho.

O terceiro e quarto capitulo sdo constituidos pela revisédo bibliografica dos conceitos
associados ao estudo: i) conflito e ii) negociacao. O terceiro capitulo descreve os niveis
de conflito e enumera os diferentes tipos de conflito que existem dentro de uma
organizacdo. Adicionalmente é feita também uma andélise como as pessoas reagem

durante um conflito e o seu processo.

O quarto capitulo aborda o conceito de negociacédo, faz uma distin¢éo entre os dois tipos
de negociacao (posicional e win-win) e as duas formas de negociar (flexivel e inflexivel).
Para além disso, também é destacado quais séo as condi¢des tradicionais, as principais
carateristicas, as duas alternativas estratégicas, a oferta total da negociagéo, o poder
negocial em que esta incluido os principios e técnicas, as atitudes na negociacao e a

sua estrutura.

O quinto capitulo resume a metodologia presente nesta investigacdo, no qual é
evidenciado o conjunto de respondentes, as op¢des metodoldgicas, especialmente as
técnicas de recolha e analise de dados utilizadas. No sexto capitulo faz-se uma
caraterizacdo dos respondentes e dos tipos de conflito, onde é apresentado os

resultados que foram obtidos no questionario.

O sétimo capitulo refere-se a discusséo dos resultados. E por fim, o oitavo capitulo foca-

se nas principais conclusdes, limitacdes e sugestdes de futuras investigacoes.

Marta Duarte Anastacio 20



Conflito e negociagao no trabalho: causa, reagdo e superagao

2. CONTEXTUALIZACAO

A gestdo de recursos humanos (GRH) tem evoluido ao longo do século XX e XX,
sempre em articulagdo com a teoria e comportamento organizacional fazendo com que
as pessoas que trabalham nas organizacfes sejam vistas de diferentes perspetivas,
substituindo o velho pensamento de que um trabalhador estaria sujeito ao determinismo
cego de uma maquina, por um mais realista, encarando os trabalhadores como
cidadaos, parceiros e em Ultima andlise, como um fator estratégico das organizacgdes.
(Bilhim, 2002, p. 67-68).

Com a evolucdo da GRH, também o conceito evoluiu, desde a mera gestao de pessoal,
de tempos de trabalho e horas laboradas, a gestao de recursos humanos, enfatizando-
se agora ndo apenas o processamento de horas e salarios, mas também a gestdo de
carreiras e a importancia da satisfacdo do colaborador no local de trabalho. Nao
obstante questbes de seméantica, o departamento de recursos humanos (RH)

desempenha acima de tudo, acBes e decisbes inerentes a articulagdo entre a

organizacao e os seus colaboradores. (Bilhim, 2002, p. 67-68).

Assim, uma gestdo estratégica dos recursos humanos obriga a concecdo e a
implementacdo de um conjunto de normas que estejam de acordo com a organizacdo
internamente, para garantir que as pessoas contribuirdo para alcancar os objetivos da
organizacao. (Bilhim, 2002, p. 67-68).

Contudo, ainda hoje se coloca em questdo a GRH bem como a sua importancia para a
organizacdo. Porém, as empresas também comecam a compreender que 0s seus
colaboradores sao efetivamente o seu ativo mais valioso, constituindo e considerando
o departamento de RH e a sua gestao, como um pilar fundamental de uma organizacéo.
(Bilhim, 2002, p. 67-68).

Esta posicdo é semelhante ao estudo feito por Alis et al. onde refere: “[...] gestéo de

recursos humanos consiste em medidas e atividades que implicam RH e destinam-se a

otimizar a eficiéncia e o desempenho, por parte dos individuos e da organizagao.
Ferreira, 2016, p. 15).

(apud

Numa perspetiva mais generalista, onde se referem a Portugal na década de 80, como
pouco evoluido visto que as questdes de gestdo pessoal ndo tinham uma designacao

tdo abrangente como atualmente. Os autores afirmam que existiu assim uma grande
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evolucéo nos conceitos, tendo sido criado um departamento especializado na gestdo de

recursos humanos. (Figueiredo et al., 2017, p. 10).

2.1. A IMPORTANCIA DA QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A qualidade de vida no trabalho, um dos aspetos criticos da GRH, é um processo no
qgual a organizagdo envereda por um caminho de desbloqueio de criatividade dos
colaboradores, através do seu envolvimento nas decisdes que afetam as suas vidas no
local de trabalho. (Bilhim, 2002, p. 135).

Chiavenato afirma que para haver uma melhoria na qualidade de vida no trabalho, as
empresas deveram ser mais criativas, utilizando tecnologias inovadoras, para com isso
fomentarem um ambiente de trabalho ideal de forma a haver uma maior satisfacéo entre
os trabalhadores e assim resultar numa maior produtividade para a organizacao. (apud

Pereira; Vasconcelos, 2018, p. 4).
Nesse sentido Chiavenato refere que:

“‘No fundo, a QVT busca uma visdo integral e ética do ser humano em seu
relacionamento com as organizac6es. Tem sido utilizada como indicadora das
experiéncias humanas no local de trabalho e o grau de satisfacdo das pessoas que
desempenham o trabalho. O conceito de QVT implica profundo respeito pelas pessoas.
Para alcancar niveis elevados de qualidade e produtividade, as organizacdes precisam
de pessoas motivadas que participem ativamente nos trabalhos que executam e que
sejam adequadamente recompensadas pelas suas contribuicdes.” (apud Pereira;
Vasconcelos, 2018, p. 4)

Noutra abordagem e seguindo a mesma linha dos autores citados anteriormente, Franca
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afirma: ““No trabalho, a qualidade de vida representa hoje a necessidade de valorizagcéo

das condicdes de trabalho, da definicdo de procedimentos da tarefa em si, do cuidado

com o ambiente fisico e dos bons padrdes de relacionamento.” (apud Pereira;

Vasconcelos, 2018, p. 3).

Segundo Burstein, no livro Organizational Behaviour, ha dez carateristicas para uma

abordagem que garanta esta qualidade de vida no local de trabalho (apud Bilhim, 2002,
p. 135-136).

Tais como:
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= Relacdes entre a gestdo, empregados e sindicatos devem ser explicitas e
conhecidas;

= Redes de comunicacdo abertas e multidimensionais entre gestdo, empregados
e sindicatos;

= Enfase no desenvolvimento das aptiddes da gestéo da gestdo/empregados;

» Participacdo entre empregados/gestores no desenvolvimento tecnolégico e lay-

out dos fluxos de trabalho;

= Envolvimento gestores/empregados no desenho e redesenho dos postos de

trabalho;
= Distribuicdo equitativa de retribuicdes na organizacao;
= Lidar com o stress organizacional,
= Compromisso entre empregados/gestores na seguranca,;
= Protecdo dos direitos de cidadania dos membros da organizacéo;

= Demonstrar que a sobrevivéncia organizacional e 0 bem-estar relacionam-se
com os esforgos para melhorar tanto a produtividade como a qualidade de vida

no trabalho.

Segundo uma tematica considerada revolucionaria, designada em Portugal, como
Inteligéncia Emocional, h& duas carateristicas pessoais que estdo na base do fracasso
da relacao entre empresa/colaborador. Por um lado, arigidez, que se manifesta quando
as pessoas nao foram ou séo capazes de se adaptar as mudancas da cultura da
organizacdo ou se manifestam incapazes de reagir construtivamente a informagdes

sobre tragos pessoais que precisavam de modificar ou melhorar, para o bem comum.

Por outro lado, o relacionamento deficiente, onde o sujeito é critico, insensivel ou

demasiado contundente, afastando as pessoas com quem trabalhava.

Desta forma e resumidamente se verifica que cada vez mais a flexibilidade do
colaborador ao meio laboral e a capacidade de aceitar e respeitar 0s outros, esta na

base do sucesso do mesmo no seu relacionamento e desempenho no local de trabalho.
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3. OQUEE O “CONFLITO”

3.1. DEFINICOES COMUNS

O conflito especificamente no ambiente organizacional é algo que existe desde do inicio
da humanidade. Assim, entende-se que é um processo que resulta da divergéncia de
interesses, objetivos, opinibes entre individuos ou grupos sociais. O conflito pode
desencadear um estado de humor que impossibilite a capacidade racional, tornando
dificil atuar logicamente e de forma neutra. (Reis e Silva, 2012, p. 267).

Para Correia (2015, p. 4): “Esta nogao tem na sua origem a expressao latina conflictus,
gue significa colisdo entre duas ou mais pessoas ou entidades em torno da posse de

algo que nao pode ser simultaneamente possuido por ambas as partes.”

A definicao de conflito € uma situagéo inerente a qualquer ser humano. Sem o conflito,
o desenvolvimento e as rela¢des sociais estariam parados no tempo. Ao haver conflito
ha sempre uma insatisfacéo perante a vida, e ai tenta-se sempre alcancar uma melhoria

das relagdes interpessoais e sociais. (Andrade apud Varela, 2010, p. 17).
Gil mencionou que:

“Conflito é o processo, que se inicia quando uma parte percepciona que a outra o tem
afectado negativamente, ou esta com intencdes de o fazer em algo importante. Sustenta-
se em accoes e reaccdes de ambas as partes, pela interacdo entre ambas, na medida
em que pelo menos uma delas percepciona que a situagdo se caracteriza pela
incompatibilidade de objetivos, metas, valores, e que tal pode dificultar ou inviabilizar o
que é pretendido.” (apud Varela, 2010, p. 17).

Pruitt e Rubin definem o conflito como “[...] uma divergéncia de interesses ou da crencga

em que as aspiracbes das partes ndo podem ser atingidas simultaneamente.
Mclintyre, 2007, p. 297).

(apud

Por outro lado, Mcintyre (2007, p. 297) salienta que “[...] ndo existe uma defini¢cdo

simples de conflito”.

O conflito é encarado como uma troca de ideias que podem causar mau ambiente no
local de trabalho, devido a ndo existir uma sintonia de objetivos e metas entre os

intervenientes. (Dimas, Lourenco, Miguez, 2005, p. 105).
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Pela linha de ideias da perspetiva anterior, Boulding considera que, “[...] o conflito
ocorre quando pelo menos uma das partes envolvidas numa interaccdo se
consciencializa da existéncia de discrepancias e/ou de desejos incompativeis e

irreconciliaveis entre as partes.” (apud Dimas et al., 2005, p. 2).

O conflito laboral carateriza-se pela rea¢do negativa a algo, entre duas ou mais pessoas.
Pode ser por conflito de interesses, choque de personalidades, inseguranca e exclusao
social. (Leblanc; Gilin; & Axelrod, 2014, p. 6).

Mclntrye vai buscar ideias a Thomas em que menciona que o conceito de conflito ocorre
sempre quando um dos intervenientes entende que estd afetar a outra parte

negativamente e depois existe um confronto. (Mcintrye, 2007, p. 297).

Este autor também encontra outra perspetiva que é a de Serrano & Rodrigues, onde
refere que no fim deste processo pode-se obter um final positivo se houver uma gestéo

eficiente para a resolugéo desse conflito. (Mcintrye, 2007, p. 297).

Por outro lado, o conflito geralmente da-se devido a disputa de recursos que por vezes
sd0 escassos nos varios departamentos da organizacao e acabam por gerar condutas
hostis. (Almeida, 1995, p. 131).

Em diversos casos as duas partes envolvidas da mesma organizacdo estdo a competir
pelo mesmo produto s6 que usam caminhos diferentes para atingir o mesmo e por vezes
entram em conflito devido a forma de o desenvolver. (Deutsch apud por Dimas et al.,
2005, p. 16).

Ja segundo Bilhim:

Entende-se o conflito como um processo no qual um esforgo é propositadamente feito
por “A” para destruir o esfor¢co de “B”, com recurso a qualquer forma de bloqueio que

resulta na frustragdo de B, no que concerne a prossecugdo das suas metas e ao
desenvolvimento dos seus interesses. (Bilhim, 1996, p. 194).
Mclintyre (2007, p. 298) por sua vez, tal como Bilhim (1996, p. 194), considera que o
conflito constitui um processo de desenvolvimento em que o0s envolvidos se apercebem
das divergéncias e com isso ambos criam mutuamente hostilidade em relacdo a outra

parte.

Verifica-se também que essa hostilidade pode ser destrutiva o que pode levar as partes

a terem reacgdes piores, isso faz com que o comportamento regrida e que nao deixe
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haver uma evolucdo, mas também se pode tornar positivo e assim levar ao progresso
da organizacdo. As autoras defendem que n&o se deve ter medo do conflito. (Alves;
Paula; e Moreschi, 2006, p. 4).

O conflito pode criar um grande impacto numa organizagdo a nivel da produtividade
(individual, grupal e organizacional) e assim pode influenciar a satisfacdo desses
membros (equipas ou grupos). Este assunto torna-se um alvo de estudo das Ciéncias
Organizacionais. (Dimas et al. 2005, p. 16).

E neste sentido o conflito € necessario e benéfico para o ser humano. Este fenébmeno
cria uma série de alteragbes que no fim origina melhores resultados no caso de uma

competicdo empresarial. (Fisher, 2015, p. 10-11).

Para além disso, o conflito pode causar conflitos laborais que advém de ideias contrarias
gue podem ser estimuladas voluntariamente ou involuntariamente e ai fica-se perante
duas partes opostas. (Fraga, 1993, p. 52). Este autor também realca que existem outras
causas para além das que foram ditas anteriormente, que dizem respeito a habitos,

perspetivas, personalidades e competitividade de meios. (Fraga, 1993, p. 35).

O conflito pode também ser entre o trabalhador e a entidade patronal quando as

ideologias dessa pessoa sdo contrarias ao ambito da organizacédo. (Fraga, 1993, p. 57).

Ao verificar-se da existéncia de um conflito € importante analisar a gravidade do mesmo

e conseguir resolvé-lo da melhor maneira possivel. (Fraga, 1993, p. 69).

Mais tarde, o conflito surge para Jehn et al. (2008, p. 466) como sendo “[...] um processo

social interativo que pode influenciar o nivel de confianca e respeito no grupo [...]".

O conflito organizacional geralmente ocorre entre as varias hierarquias que fazem parte
de uma organizacao (operarios, supervisores, chefes e gerentes) e que por vezes nédo
sdo divulgados, porgue os gestores ndo dao o devido valor e isso torna-se prejudicial
no mercado de trabalho. (Putham, 1997, p. 145).

Putnam explica que:

O reconhecimento que o conflito é produtivo ndo é novo. Os tedricos dos anos 50 e 60
debrucaram-se sobre o lado funcional e produtivo do conflito. Especificamente
defenderam que o conflito nas organizacbes medeia relagdes de poder, promove
flexibilidade e adaptacdo e prevé a estagnacdo de unidades de trabalho. O Conflito
também influencia adaptacéo, crescimento e a estabilidade das organizacdes [...], 0
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conflito e a cooperagéo [...] caracterizam a vida organizacional [...]. (Putnam, 1997, p.

147).
No seio de uma empresa, mais concretamente no departamento dos dirigentes
empresariais, se ndao houver uma boa gestdo de conflito este podera criar uma
instabilidade no local de trabalho causando assim momentos de tensdo entre os
trabalhadores, que faz com que a produtividade da empresa seja escassa e 0 custo do
produto seja mais elevado. Para além deste custo, também € influenciado o custo que
as organizacdes gastam em medidas para gerir melhor os conflitos, isto é considerado
nos dias de hoje uma das maiores preocupa¢cdes no mundo laboral. (Guillén Gestoso,
2011, p. 35-36).

Numa organizacao o conflito é considerado algo negativo e verifica-se que quanto maior
for a empresa mais predominante é a ocorréncia de conflitos. (Guillén Gestoso, 2011,
p. 35-36).

Para este autor o conflito deve ser confrontado e gerido da melhor forma pela
organizacdo e nao deve ser esquecido para que no futuro as estratégias usadas na

gestdo de conflitos sejam uma mais-valia. (Guillén Gestoso, 2011, p. 35-36).

O conflito entre as pessoas é “saudavel” para uma empresa, visto que no fim vai gerar
mais competitividade e consequentemente mais produtividade, mas nao se afasta das

linhas gerais da organizacao. (Guillén Gestoso, 2011, p. 35-36).

Apesar das diferentes definicbes e abordagens, todos os autores convergem na
definicdo base de que conflito € uma incompatibilidade de vontades. Por vezes, esta
incompatibilidade gera-se dentro de um individuo e ele préprio, mas geralmente inclui

dois ou mais intervenientes. Mais do que um estado de humor, € um processo.

Atualmente, as organizagdes deparam-se constantemente com conflitos no ambiente
de trabalho, devido ao seu crescimento e a constante mudanca. Contudo, tais conflitos,
contrariamente ao que se possa pensar, nao sdo apenas algo negativo, como também,
poderdo representar catalisadores positivos para o processo de crescimento e mudancga

da organizagéo.

Neste contexto, o papel de um gestor ndo consiste em suprimir os desacordos, mas em
utiliza-los e até incentiva-los. O conflito controlado pode favorecer a produtividade

provocando o confronto de novas ideias.
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O conflito pode ainda observar-se sob varios tipos de visdes, como sugere Robbins: a
tradicional, a das relagdes humanas e a interativa. (apud Reis e Silva, 2012, p. 267).

3.1.1. O CONFLITO ATRAVES DA VISAO TRADICIONAL

Esta perspetiva consiste em dizer que todo o conflito € mau, portanto devia ser evitado.
E era visto como uma falha de comunicacdo e de confianga entre as pessoas de um
grupo. Esta visao tradicional era consistente com as atitudes do grupo que predominava
nas décadas de 30 e 40. (Reis e Silva, 2012, p. 267).

Na mesma linha de pensamento do autor anterior, Guillén Gestoso (2011, p. 43) afirma
gue: “Este foco tradicional defendia que todo o conflito era mau e, portanto, tudo o que
estava relacionado com este fenémeno era visto negativamente. O conflito, j& por

definicdo, era danoso e devia ser prevenido e evitado.”

3.1.2. O CONFLITO ATRAVES DA VISAO DAS RELACOES HUMANAS

Aqui o conflito é visto como algo natural e presente no relacionamento, podendo até
considerar-se positivo. Esta perspetiva ou visdo, dominou a teoria anterior sobre os
conflitos do final dos anos 40 até a década de 70. (Reis e Silva, 2012, p. 267).

Robbins faz uma referéncia parecida ao autor anterior, onde evidencia que esta visao

comecou por volta do final dos anos 1940 até meados dos anos de 1970, assumindo:

“[...] que o conflito € consequéncia natural nos grupos e organizacdes e que, por ser
natural, é inevitavel e deve ser aceite. [...] o conflito ndo é necessariamente ruim, sendo
gue sua existéncia pode ser racionalizada — o conflito tem potencial de ser uma forca
positiva para o desempenho do grupo, havendo ocasides em que ele pode ser benéfico.”
(apud Cavalcanti, 2006, p. 21).
Noutra abordagem Guillén Gestoso (2011, p. 44) afirma que “[...] este foco apoia uma
aceitacdo clara [...] racionalizando a sua existéncia e, inclusive, aproveitando em sua
justa medida aspectos positivos que dele derivam para o desenvolvimento e o

desempenho do grupo e das organizagfes.”

Para Jehn (1995, p. 258) o “[...] conflito relacional existe quando ha incompatibilidades
interpessoais entre 0s membros do grupo, o que tipicamente inclui tenséo, animosidade

e aborrecimentos entre os elementos de um grupo.”
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3.1.3. O CONFLITO ATRAVES DA VISAO INTERATIVA

Esta é uma visdo nova, que defende que o conflito € necessario para o desempenho
eficaz do grupo de maneira a manter o grupo criativo e para tal os lideres devem criar

niveis constantes de conflito. (Reis e Silva, 2012, p. 267).
Segundo Guillén Gestoso esta visdo tem outra designacao:

[...] a visdo interaccionista pode chegar a [...] o0 conflito ao partir da base de que um
grupo harmonioso, tranquilo e demasiado equilibrado est4d condenado a tornar-se
apatico, desmotivado e obstinado face as necessidades de mudanca e inovacao que tao
necessarias sdo para que as organizacdes progridam e se desenvolvam
adequadamente. (Guillén Gestoso, 2011, p. 44).

3.2. DIFERENTES NIVEIS DE CONFLITO

Numa organizacdo podem ocorrer varios niveis de conflito, normalmente esta
relacionado com o gestor, saber agir com mais ou menos assertividade para chegar a
uma solucdo que mantenha o bem-estar entre as pessoas e 0s grupos, sem tomar
gualquer partido. Este pode dar-se entre duas ou mais pessoas, de forma individual ou
em grupo. O conflito pode ser classificado em diferentes niveis, que sao: conflitos
internos (intrapessoal), conflitos entre individuos (interpessoal), conflitos entre
individuos e grupos (intragrupo), conflitos entre grupos (intergrupo), conflitos no grupo,
conflitos inter-organizacionais e conflitos intra-organizacionais. (Reis e Silva, 2012, p.
268).

Os Conflitos internos tém lugar quando duas ou mais opinides opostas, ocorrem num
Unico individuo, podendo tratar-se de um conflito atracdo-atracdo, repulsao-repulsdo ou

ainda atracao-repulséo. (Reis e Silva, 2012, p. 268).
De acordo com Carvalho (2016, p. 26):

Os conflitos intrapessoais/ intrapsiquicos envolvem um dilema da pessoa para consigo
prépria. O individuo debate-se interiormente com questdes comportamentais ou
psicoldgicas, oscilando entre as varias alternativas psicolégica ou verbalmente ditadas
sobre como deve pensar ou agir. Passam, geralmente, por dlvidas quanto a tomadas
de decisdo. (Carvalho, 2016, p. 26).

Ja os Conflito entre individuos séo vistos como resultado de diferentes personalidades
e ocorrem dentro da organizagdo entre os diversos individuos que a compdem. (Reis e
Silva, 2012, p. 268).
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Barki, Motéreal e Hartwick (2004, p. 234) vém o conflito entre individuos (interpessoal)
como um “[...] processo dindmico que ocorre entre partes interdependentes quando
experienciam reacdes a emocdes negativas derivadas de desacordos e interferéncias
percecionadas no alcance dos seus objetivos.”

Para Carvalho (2016, p. 26) “Os conflitos interpessoais sdo gerados entre varias
pessoas, na maioria das vezes derivados de interesses, valores, expectativas e
comportamentos diferentes de individuo para individuo e que colidem uns com 0s outros,

provocando atritos de varia ordem.”

Os Conflitos entre individuos e grupos ocorrem quando o individuo que ndo concorda
com as medidas que o grupo se propfe a executar estando em conflito com toda a

organizacao. (Reis e Silva, 2012, p. 268).

Carvalho (2016, p. 26) refere que “Os conflitos intragrupos manifestam-se no seio de
um mesmo grupo, geralmente reunido em torno de um objetivo comum. S&o, por vezes,

derivados de percecdes e opinides diferentes sobre uma matéria em debate.”

Os Conflitos entre grupos tém lugar e tornam-se inevitaveis devido essencialmente a
dois fatores que comp8em as organizacdes, nomeadamente: a competicado por recursos
(habitualmente escassos) e os diversos estilos de gestdo necessarios para a

operacionalidade eficaz dos diferentes departamentos. (Reis e Silva, 2012, p. 268).

Noutra perspetiva Carvalho (2016, p. 26) afirma que “Os conflitos intergrupos cuja
origem se prende com as diferencas existentes ou percecionadas entre grupos distintos

ou pela maior resisténcia e amplitude na troca de informacao entre eles.”

Os Conflitos no grupo acontecem quando existe troca de opinibes diferentes com

pessoas dentro do mesmo grupo. (Reis e Silva, 2012, p. 268).

Os Conflitos Inter-organizacionais iniciam-se quando existe competitividade entre as
varias organizacdes concorrentes e finalmente os Conflitos Intra-organizacional que

podem ocorrer em todos os departamentos da organizacéo. (Reis e Silva, 2012, p. 268).

Estes conflitos podem caraterizar-se como funcionais ou disfuncionais. Os primeiros sdo
construtivos e o0s segundos tendem a desorganizar e alteram frequentemente o

desempenho do grupo. (Reis e Silva, 2012, p. 268).
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A distin¢éo entre os conflitos funcionais e disfuncionais € normalmente feita recorrendo

ao:

Tabela 1 - Conflitos Funcionais e Disfuncionais

Funcionais Disfuncionais

Tipo de tarefa Tipo de relacionamento
Tipo de processo

Fonte: Adaptado a partir de: Reis. e Silva, 2012, p. 268.

Segundo Chiavenato o conflito funcional “[...] desperta os sentimentos, estimula
energias, fortalece sentimentos de identidades com os objectivos e interesses, chama
atencao para os problemas e testa a forma como sdo ajustadas as diferencas entre as

partes envolvidas.” (apud Beck, 2009, p. 19).

E neste sentido Guillén Gestoso (2011, p. 45) entende que estes tipos de conflitos
funcionais “[...] ajudam o grupo a conseguir as suas metas e objetivos, melhoram o

desempenho e sado construtivos.”

Para Robbins os conflitos sé@o disfuncionais quando diminuem a compreensao mutua e
aumentam a discérdia sendo desta forma, mais dificil concretizar as tarefas que a
organizacao pretendia. (apud Reis e Silva, 2012, p. 267-268).

De acordo com Guillén Gestoso (2011, p. 45) os conflitos disfuncionais “[...] dificultam
as tarefas grupais, afectam a qualidade do desempenho laboral e fomentam um clima

de ansiedade e tens&o no grupo e, em Ultima instancia, na organizacao onde se situam.”

Este autor entende que este tipo de conflito provoca resultados negativos e que a
diferenca entre ambos “nao é clara nem precisa”. Verificou também que o ponto central
na convergéncia destes dois tipos de conflito esta relacionado “ao desempenho do

grupo, na organizagao”. (Guillén Gestoso, 2011, p. 45).

Guillén Gestoso (2011, p. 45) prossegue afirmando que “[...] o impacto que o conflito

tem no grupo é que vai determinar a sua funcionalidade.”

Em suma, Guillén Gestoso (2011, p. 45) concluiu que “[...] nenhum nivel de conflito pode
ser qualificado como aceitavel ou inaceitavel em todas as situagcbes em que se

apresenta.”
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3.3. TiPOS DE CONFLITO

Como ja foi referido, os conflitos podem gerar resultados tanto positivos como negativos
e tudo isto depende da forma como séo geridos pelas diferentes chefias que compdem
a organizacao. (Miguel; Rocha e Roéhrich, 2008, p. 160-162).

Ha contudo diferentes tipos de conflito que ocorrem consoante as causas dos mesmos
e, entre eles podem ter lugar: conflito de interesses, conflito sobre o papel de uma
pessoa ou entidade, conflito sobre a valorizacdo de uma situacao, conflito de distribuicéo
de funcgbes/tarefas, conflito de normas e conflito de comunicagéo. (Miguel; Rocha e
Rohrich, 2008, p. 160-162).

Um pouco mais detalhadamente:

3.3.1. DIFERENCAS DE INTERESSE

O conflito ou conflitos de interesse ocorrem quando surge uma diferenca de interesses

face a uma situacao ou problema. (Miguel; Rocha e Réhrich, 2008, p. 161).

A titulo de exemplo, considere-se que num projeto, estdo envolvidos diferentes
stakeholders! com interesses e objetivos distintos. Um elemento da equipa, com
funcdes de gestdo e decisdo, tem uma ligacdo pessoal forte ao representante de uma
das empresas, que esta a concorrer para o fornecimento de servicos para o projeto. O
gestor do projeto tem de decidir sobre a colocacdo deste elemento da equipa, no comité
de avaliacdo das propostas dos fornecedores para o servico em questdao. (Miguel;
Rocha e Roéhrich, 2008, p. 161).

3.3.2. PAPEL DESEMPENHADO POR UMA PESSOA OU ENTIDADE

Este conflito surge quando as expectativas de determinada pessoa inserida num

determinado papel ndo sao cumpridas. (Miguel; Rocha e Rohrich, 2008, p. 161).

Como exemplo pode-se referir uma situagdo que envolva alguns elementos de uma
equipa ou clientes internos que tém uma determinada expectativa sobre o papel e o

desempenho do gestor do projeto em que estdo envolvidos. Neste contexto, poderéo

1Por Stakeholder entende-se puUblico estratégico, descreve-se uma pessoa ou grupo que fez um
investimento ou tem agdes ou interesse numa empresa, negocio ou industria.
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surgir conflitos se as expectativas dos elementos n&do sédo consensuais com as

expectativas do gestor do projeto. (Miguel; Rocha e Réhrich, 2008, p. 161).

3.3.3. DIFERENCAS NA VALORIZACAO DE UMA SITUACAO

E uma situacdo de conflito gerada pela diferenca de peso dado pelos diferentes
stakeholders a determinada situagéo. (Miguel; Rocha e Rdhrich, 2008, p. 161).

A titulo de exemplo, ocorre quando o gestor de um projeto carateriza o desempenho de
um elemento da equipa como baixo, no entanto, este Ultimo considera que esta a
desenvolver um bom trabalho. Ou quando um elemento de uma equipa néo valoriza o
projeto em que esta envolvido com a mesma importancia dos restantes elementos,
mesmo sabendo que estes trabalham muitas horas extraordinérias limita-se a cumprir o
seu horério. (Miguel; Rocha e Réhrich, 2008, p. 161).

3.3.4. DISTRIBUICAO DE FUNCOES/TAREFAS

Este conflito tem lugar quando os elementos da equipa estdo insatisfeitos com a
distribuicdo de func¢des, responsabilidades ou atividades. (Miguel; Rocha e Ro&hrich,
2008, p. 161).

Jehn (1995, p. 258) refere que o “..] conflto de tarefas existe quando ha
desentendimentos entre os membros do grupo sobre o conteldo das tarefas a

desenvolver, incluindo diferencas nos pontos de vista, ideias e opinides.”

Como exemplo pode-se referir que este tipo de conflito tem lugar, sempre que um
elemento da equipa contesta a decisdo do seu gestor relativamente a sua
responsabilidade no projeto, por entender ter aptidées e experiéncia para assumir um

papel mais relevante no projeto. (Miguel; Rocha e Rohrich, 2008, p. 161).

Na perspetiva de Guillén Gestoso (2011, p. 56) um conflito de tarefas da-se “[...] quando
as partes em litigio apresentam diferengas de pontos de vista, de ideias ou opinides

acerca de uma decisao necessaria tomar, ou sobre uma tarefa concreta a realizar.”

Guillén Gestoso (2011, p. 56) da como exemplo: “[...] as frequentes discussdes que [...]
nos grupos sobre a distribuicdo dos recursos disponiveis, os modos ou [...] seguir na
realizacdo de alguma actividade, ou as distintas interpretagfes diferentes pessoas tém

sobre 0os mesmos acontecimentos.”
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3.3.5. NORMAS E VALORES

Este tipo de conflito € o que vai contra as normas e valores de um individuo, ou de um
grupo. (Miguel; Rocha e Rdhrich, 2008, p. 161).

A titulo de exemplo, considere-se a situacao de um elemento de uma equipa que se
encontra inserido num projeto que implica trabalhar os cinco dias da semana até as
21h30. Todos os dias a sua esposa, que teve recentemente um bebé, aguarda a sua
chegada tardia a casa. Face a esta situacao, os valores de familia em que este individuo
se integra podem entrar em conflito com os valores e as normas impostas pelo gestor
do projeto. (Miguel; Rocha e Réhrich, 2008, p. 162).

3.3.6. COMUNICACAO

Este tipo de conflito surge maioritariamente quando os elementos da equipa comunicam
em diferentes niveis ou quando ndo querem ouvir a outra parte. (Miguel; Rocha e
Réhrich, 2008, p. 162).

Como exemplo pode-se referir guando um elemento de uma equipa fala constantemente
com o seu gestor de projeto sobre os problemas que teve com um cliente. No entanto,

este ndo o sabe escutar. (Miguel; Rocha e Roéhrich, 2008, p. 162).

3.4. DIFERENTES PADROES DE REAGAO AO CONFLITO

Ha diferentes formas de reagir quando nos deparamos com um conflito. Alguns
individuos reagem negativamente de imediato, outros escondem o desagrado e mais
tarde reagem e outros resolvem a questdo assertivamente no momento ou

posteriormente. (Miguel; Rocha e Roéhrich, 2008, p. 162).

LT LI T

Existem varios padrées de conflito, tais como: “Eu evito”, “Eu desisto”, “Eu lidero”,
“Estabelecemos um compromisso” e “Deixem-nos colaborar”. Ver-se-a abaixo ao

detalhe cada um deles. (Miguel; Rocha e Roéhrich, 2008, p. 162-163).

3.4.1. “EU EVITO”

As pessoas que se regem segundo este padréo, tentam evitar qualquer conflito cedendo
a razao a outra parte. Tentam frequentemente, falar com outra pessoa sobre o assunto,

mas muitas vezes sem sucesso. O maior risco para as pessoas gue seguem este padréo
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€ inevitavelmente, a acumulagéo de stress derivado de todos os conflitos, e mais tarde
reagem entusiasticamente, levando-os a dizer tudo o que sentem que ja deveriam ter

dito a pessoa ao longo do tempo. (Miguel; Rocha e Rohrich, 2008, p. 162-163).

3.4.2. “Eu DESISTO”

Quando um conflito comeca a tornar-se intenso e mais dificil, as pessoas que seguem
este padrdo dao razao a outra parte, considerando que ndo vale a pena lutar mais pelo
seu lado e que nao vao conseguir manter a razoabilidade. O risco deste padrédo é a
frustracéo pelos sentimentos que acumulam ao longo do tempo dos diversos conflitos
em que desistiram, tendo em conta que procuram fugir constantemente ao conflito.
(Miguel; Rocha e Réhrich, 2008, p. 163).

Ainda assim, em casos de pouca importdncia e em que se quer manter um
relacionamento futuro, esta pode ser uma saida adequada. (Miguel; Rocha e Réhrich,
2008, p. 163).

3.4.3. “EuU LIDERO”

As pessoas que seguem este tipo de padrdo impdem a sua opinido aos outros. Este
padrdo revela-se muitas vezes satisfatorio para os demais intervenientes, dado que é
frequente ndo haver voluntarios para assumirem a lideranca, onde é importante haver
alguém que lidere e crie uma dindmica de desenvolvimento. O seu risco é o de perda
de boas relacbes com os colegas, pois na tentativa de levar sempre a sua opinido sobre
as demais, poderd ser interpretado como uma pessoa que nao ouve os outros. (Miguel;
Rocha e Roéhrich, 2008, p. 163).

3.4.4. “ESTABELECEMOS UM COMPROMISSO”

Neste padrdo as pessoas impdem a sua opinido até ao momento em que percebem que
€ melhor chegar a um consenso, ou seja, a um compromisso. Para isto acontecer deve
haver didlogo e cedéncias de todas as partes envolvidas. (Miguel; Rocha e Réhrich,
2008, p. 163).
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3.4.5. “DEIXEM-NOS COLABORAR”

O objetivo das pessoas dentro deste padrédo € a maximizagdo de ganhos para todas as
partes. Neste caso, todos os envolvidos tém de encontrar algo benéfico para todos e
focam-se principalmente nesse objetivo em comum. (Miguel; Rocha e Rohrich, 2008, p.
163).

3.5. CONFLITO COMO UM PROCESSO

O processo de conflito esta dividido em estagios. Neste processo o conflito divide-se em
cinco estagios diferentes, cada um dos quais com elevada importancia para a solugéo
final. (Reis e Silva, 2012, p. 269-273).

Mais detalhadamente:

3.5.1. 1.°ESTAGIO

Num primeiro estagio inicia-se o processo de conflito, para o qual é necessario haver
uma causa. As causas do conflito podem agrupar-se em trés categorias, tais como:
Comunicacdo, Estrutura e Variaveis pessoais. Por comunicacdo entende-se a
necessidade de recorrer ao uso de uma linguagem correta para nao haver um potencial
conflito. A categoria estrutura tem lugar quando dentro de um grupo ha objetivos
diferentes e em ultima andlise, isso pode originar um conflito. As variaveis pessoais
definem as diferencas de valores, constituem pontos de discordia sobre a contribuicdo

de alguém para o grupo e o prémio merecido. (Reis e Silva, 2012, p. 270).
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| Estagio

Incompatibilidade

1l Estagio

Cognigdo e personalizagdao

Il Estagio

Intengdes

IV Estagio

Comportamento

Conjunturas antecedentes

V Estagio

Consequéncias

:> e Comunicagao
e Estrutura
e Variadveis pessoais
:> | Conflito percebido | | Conflito Sentido |
IntengGes de Gestdo do conflito
e Competicao
|:> e Colaboragdo
e Negociagao
e Compromisso
e Acomodagdo
Conflito Aberto
: e Comportamento das partes
e AcOes e reagoes dos outros
I:> Redugdo do desempenho Melhoria do desempenho
do grupo (disfuncional) do grupo (funcional)

llustracdo 1 - Processo de Conflito. ([Adaptado a partir de:] Robbins apud Reis e Silva, 2012, p. 270).

3.5.2. 2°ESTAGIO

Num segundo estagio, o conflito baseia-se em situacdes cujo o0s intervenientes tém a
consciéncia de que estdo a ser prejudicados. Neste estagio ha lugar para o conflito
percebido que é quando o individuo se apercebe que esta a criar oportunidades para
0 aparecimento do conflito e para o conflito sentido que é guando existe um

envolvimento emocional criando tensao entre os intervenientes num ambiente de

trabalho. (Reis e Silva 2012, p. 270-271).

3.5.3. 3.°ESTAGIO

Num terceiro estagio, a maneira de gerir o conflito pode realizar-se através de cinco

intencdes (Reis e Silva, 2012, p. 271).

Como abaixo se descreve:
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= Competicdo — O individuo domina todo o processo de maneira a atingir 0s seus

objetivos, ndo atendendo as consequéncias que venham a surgir dessa atitude.

= Colaboracédo — Tem de haver colaboracao entre os varios individuos que estéo
em conflito no intuito de defender o interesse de todos e assim tentar encontrar

uma solucdo para o problema.

= Na&o defrontar — Quando o individuo tem nocao, porque é que existe o conflito
e toma uma de duas atitudes possiveis: afasta-se ou procura acabar com o

conflito.

= Acomodacao — Quando um dos individuos coloca os interesses da outra parte

acima dos seus proprios interesses.

= Compromisso — Quando um dos individuos abdica de algo para o outro.

3.5.4. 4.°ESTAGIO

Num quarto estagio € possivel visualizar os conflitos e para isso € fundamental utilizar

técnicas de resolucdo e estimulo. (Reis e Silva, 2012, p. 272).

Técnicas de resolucado de conflitos

Resolucédo de problemas — Ambas as partes relnem-se para tentar resolver o conflito

através do dialogo.

Metas ordenadas — Deve haver cooperacéo entre as partes para conseguir uma meta

conjunta.
N&do defrontar — Existe uma tentativa individual ou conjunta para sair do conflito.

Suavizagcdo - Tentar arranjar uma maneira de diminuir as diferencas entre os

intervenientes pondo acima de tudo os interesses em comum.
Concessao — Quando uma das partes concede algo.

Comando autoritario — Quando a administragdo de uma organizagdo usa o seu poder

para resolver o conflito.
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Alteracdo de varidveis humanas — Quando se aplicam Vvérias técnicas para alterar o

comportamento dos intervenientes.

Alteracdo de variaveis estruturais — Quando a estrutura se altera utilizando as novas

técnicas.
Técnicas de estimulo de conflitos

Comunicac¢ao — Quando a comunicagao é usada para se aumentar os diferentes niveis

de conflito.

Reestruturacdo da organizacdo — Ocorre quando se alteram todas as regras pré-
estabelecidas da organizagéo.

3.5.5. 5.°ESTAGIO

Num quinto e ultimo estagio, os conflitos resultam sempre de consequéncias que podem

ser funcionais ou disfuncionais. (Reis e Silva, 2012, p. 273).

Tabela 2 - Consequéncias Funcionais e Disfuncionais

Funcionais Disfuncionais

As consequéncias sao construtivas e | As consequéncias sdo alternadas e
estimulam a visdo dos problemas com | transformadas, criando assim uma falta
vista a uma mudanca dos mesmos. de comunicacdo e uma diminuicdo de
conexdo de grupo e uma dependéncia

das metas a atingir.

Fonte: Adaptado a partir de: Reis e Silva, 2012, p. 273.

Em concluséo, os conflitos existem sempre dentro das organizagdes, podem ser por
vezes positivos, porgue estimulam a capacidade de inovar e também negativos quando
criam uma grande instabilidade entre as partes envolvidas no local de trabalho. (Reis e
Silva, 2012, p. 273).
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4. NEGOCIACAO

Uma excelente citacéo para abrir o capitulo é de Thompson (2008, p. 4) em que diz:
“Tendo em conta que a negociagao, € tao importante para o sucesso pessoal e
profissional, surpreende bastante que a maioria das pessoas néo saiba negociar muito

bem.

Este autor ainda refere que numa negociacdo num meio ambiente adverso ou simples,
0 que tem uma maior importancia sdo as pessoas e a forma como estas comunicam
onde o relacionamento entre as partes € um ponto fulcral para ter uma relacdo de

confianga. (Thompson, 2008, p. 4).

A definicdo do conceito de negociacdo passa por haver uma boa comunicacgéo entre as
partes envolvidas de um ou varios interlocutores para que todos estejam interligados de
maneira a atingir o mesmo propdsito. A negociagéo depende muito das partes (individuo
ou grupo) sendo que o interlocutor principal ao ter um papel predominante na
negociacdo tem que utilizar todas as ferramentas ao seu dispor de forma a conseguir

um bom resultado no fim do processo negocial. (Cohen apud Falcdo, 2006, p. 11).

Segundo a perspetiva de Jesuino (2003, p. 7), que ao contrario de Cohen, refere que a
negociacao é um “[...] processo de decisdo num contexto de interacao estratégica ou de
interdependéncia que implica, por isso mesmo, um minimo de dois participantes

(individuos, grupos ou organizac¢fes), cujas decisdes sdo mutuamente contingentes.”

Enquanto Cohen (apud Falcdo, 2006, p. 11) defende que o objetivo principal da

negociacdo € chegar a um fim em comum. Jesuino (2003, p. 7) pde em causa o

resultado final desse termo.

Na perspetiva de Carvalho (2007, p. 47) a negociagdo assume-se como “[...] um
processo de decisdo por meio do qual os intervenientes [...] s&o como actores num jogo
de natureza social e humana, onde se cruzam os comportamentos, valores, poderes,

expectativas distintas mas, ndo necessariamente, divergentes.”

Este autor refere que todos podem ter ideias diferentes, mas querem o mesmo objetivo
final. (Carvalho, 2007, p. 47).

Com isto, chega-se a conclusao que estes autores defenderam perspetivas diferentes

baseadas na definicdo de negociagéo.
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Numa negociacdo pode haver varias divergéncias, interesses comuns ou opostos, mas
no fim o que é fundamental é que se alcance os mesmos objetivos pelo estabelecimento
de um acordo. (Wanderley, 1998, p. 21).

Relativamente ao contexto de negociacéo, Lewicki et al. referiu que:

“Vantagens decorrentes de negociar no préprio territério, na medida em que representa
uma fonte potencial de forca com a probabilidade de potenciar, tanto o caracter afirmativo
do negociador residente, como os resultados da negociacdo. Em contraste, um
negociador na situacdo de convidado pode percepcionar-se com estatuto de
subordinado.” (apud Monteiro, 2007, p. 67).

Desta citacéo conclui-se que a negociacao ao realizar-se dentro da mesma organizagao
torna-se mais facil do que se pertencer a organizacdes diferentes. (Lewicki et al. apud

Monteiro, 2007, p. 67).
No entanto, o processo negocial é constituido por varias fases como descreve Jesuino:

Em primeiro lugar o negociador deve determinar quais séo 0s seus objectivos e, no caso
de haver varios objectivos, quais sdo as suas prioridades: Havendo mais do que uma
dimensdo havera que as combinar em partes a apresentar e discutir com 0 outro
parceiro. Se houver mais do que um problema havera que preparar uma agenda e,
eventualmente, um plano cobrindo as necessidades logisticas. Em seguida, o
negociador necessita de informacdo relativa a outra parte [...] Por vezes, porém, por
incaria ou por falta de confianca, mas também por falta de tempo, as negociacdes ndo
sdo devidamente planeadas. E, quando planeadas, sucede com frequéncia
negligenciarem-se aspectos importantes como por exemplo a definicdo clara dos
objectivos, a formulacdo de argumentos convenientes ou, ainda, a identificacdo das
forcas e fraquezas tanto da sua propria posicdo como da posicdo do oponente. A
preparacao da reunido [...] deve ser encarada com flexibilidade por forma a ndo limitar a
espontaneidade do negociador [...]. (Jesuino, 1996, p. 34).

A negociacdo pode ser praticada para resolver questdes pessoais, profissionais,
politicas, comerciais, entre outras. Esta define-se por um processo de comunicagéo
bilateral, com o objetivo de se chegar a um acordo que seja satisfatério para ambas as

partes. Para tal, é necessario negociar com o interlocutor, de modo a que lhe seja

proposto um negdcio ou um produto que lhe interesse. (Reis e Silva, 2012, p. 273).

Devem conhecer-se as necessidades do interlocutor para resolver os seus problemas
com as solugbBes propostas e haver uma confianga mutua para dar lugar a uma
satisfacdo de ambas as partes envolvidas e desta forma a negociacao se efetivar. (Reis
e Silva, 2012, p. 273).
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Qualquer negociacao sem pré-acordos estabelecidos pode dar lugar a uma dissolucao
da mesma e ao ndo cumprimento por alguma das partes. (Reis e Silva, 2012, p. 273).

Uma negociacao s surge quando existe um conflito e com isso verifica-se que o ponto
fulcral da mesma € o estabelecimento de um acordo. Neste sentido o acordo deve ser
satisfatério para todas as partes envolvidas. (Guillén Gestoso, 2011, p. 65).

Este autor com isto da-nos a compreender melhor dois conceitos de negociagéo.
(Guillén Gestoso, 2011, p. 65).

Tais como:

= A negociacdo € um processo, em que deve existir planificacdo prévia,
desenvolvimento e conclusdes finais;
= A negociacdo somente pode dar-se se existir um interesse para chegar a um

acordo.

Fisher (2015, p. 10-11) assume que “[...] a “revolu¢cdo da negociacao” esta agora em
plena expansdao em todo o mundo, e acreditamos que 0s principios do senso comum

nas negociacfes se tém espalhado com bons resultados.”

Em relacéo a isto o autor refere que é através do processo negocial que se consegue
alcancar o que esta em disputa, isto s6 é possivel se houver um dialogo entre ambas

as partes de forma a chegar a um consenso com ideias distintas. (Fisher, 2015, p. 17).

Num processo negocial o estado de espirito da pessoa pode ser influenciado pelos
métodos utilizados numa negociacdo. A propdsito disto Fisher (2015, p. 17) menciona
que “Geralmente as estratégias normais de negociagao deixam as pessoas insatisfeitas,

exaustas e indiferentes — ou as trés coisas ao mesmo tempo.”

Ao rever todas estas perspetivas € preciso reconhecer que a negociacao € uma tematica

com grande relevancia na estrutura de uma organizacao.

Sander (2019, p. 15) refere que a negociagéo faz parte do quotidiano e é considerada
essencial para a vida de uma pessoa. Este autor fez um estudo do termo da negociacao
onde encontrou um conceito no Dicionario de Oxford que se baseia: “A negociagao &

uma discussao cujo objetivo é chegar a um acordo.”

Marta Duarte Anastacio 43



Conflito e negociagao no trabalho: causa, reagdo e superagao

Para este autor qualquer tipo de negociacdo tem um tempo limite para chegar ao fim o
mais rapido possivel do processo negocial, de forma a avangar para a fase seguinte.
(Sander, 2019, p. 20).

Nesse sentido, Sander (2019, p. 18) entende que “Uma boa negociac¢do € um esforgo
tranquilo e bem ponderado para se alcancar um acordo sobre qualquer coisa importante
através de competéncias, estratégias e taticas de negociacdo bem preparadas e

executadas.”

Para além disso o autor afirma que existe dois tipos de negociacdo: negociacao

posicional e negociagdo win-win. (Sander, 2019, p. 35-37).

4.1. NEGOCIACAO POSICIONAL E NEGOCIACAO WIN- WIN

No mundo em que ha muita pressa de chegar ao ponto da questédo, a negociacdo win-

win é a mais solicitada e a mais satisfatéria. (Sander, 2019, p. 35-37).

Na negociacdo posicional ou win-lose, como é designada pelo autor, da-se quando
numa negociacao é dificil de ceder para a outra parte e assume que o que se diz € o

correto e torna-se complicado mudar de opinido. (Sander, 2019, p. 35-37).

Nesta negociacdo posicional ambos os lados da negociacdo defendem tanto a sua
opinido que nunca chegam a compreender o que a outra parte pretende, tornando-se
esta negociacdo indeterminavel, dificil de chegar ao fim, causando muitos conflitos no
decorrer da mesma. Por isto mesmo, o conselho que o autor da é que a pessoa que
lidera a negociacdo seja mais flexivel, sendo a outra parte hunca vai entrar num acordo
conjunto. (Sander, 2019, p. 35-37).

Em oposigéo a negociacao anteriormente referida, a negociagdo win-win tem nela uma
das partes mais flexivel onde se tenta chegar a um bom acordo para ambas as partes
envolvidas, mostrando sempre uma atitude positiva e no fim alcanga-se melhores
resultados. Este tipo de negociacdo € mais benéfico para todas as partes envolvidas.
(Sander, 2019, p. 35-37).

4.2. NEGOCIACAO FLEXIVEL E NEGOCIACAO INFLEXIVEL

A negociagdo faz parte da vida atual, tudo o que se faz com os outros tem de ser

negociado, tanto a nivel pessoal como profissional. Segundo Fisher existe duas formas
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de negociar que séo: a negociacgéo flexivel e a negociagéo inflexivel. (Fisher, 2015, p.
17-18).

O negociador flexivel é mais facil de lidar, porque anseia chegar rapido ao fim do
processo negocial sem haver conflitos e por vezes a ceder para a outra parte. (Fisher,
2015, p. 17-18).

O negociador inflexivel é mais dificil de lidar, porque ndo quer ceder no que acha que
€ correto e por vezes torna o processo longo e conflituoso. Ocasionalmente ambas as

partes podem tornar-se inimigas no fim deste processo. (Fisher, 2015, p. 17-18).

Para além disto, o autor menciona também que h& uma terceira forma de negociar
designada por negociacao flexivel e inflexivel. Este tipo de negociacédo foi desenvolvido
pelo Projeto Negocial de Harvard. Nesta negociacdo as questbes sdo decididas
conforme as suas competéncias, ndo tendo nada a ver com 0 que 0S negociadores
guerem ou nao querem, tornando a negociacdo mais clara e justa que nédo recorre a
métodos desonestos que podem prejudicar uma das partes envolvidas da negociacéo.

No fim, pode com isto haver mais igualdades de principios. (Fisher, 2015, p. 17-18).

4.3. CONDICOES TRADICIONAIS DA NEGOCIAGAO

Numa negociacdo de natureza laboral, assume-se duas condices tradicionais: o

carater individual e o carater coletivo. (Correia, 2015, p. 150).

No caréter individual a pessoa procura defender as suas proprias ideias como Correia
(2015, p. 150) afirma que “[...] na faculdade de cada pessoa pode negociar com uma

entidade empregadora as suas condi¢des contratuais e, especialmente, o nivel salarial.”

No carater coletivo as suas ideias ja vao ser baseadas em outras organizagoes,
Correia (2015, p. 150) refere que “[...] opbe, habitualmente, os representantes de um
empregador, ou, até, de um setor econdmico, e os dirigentes sindicais de estruturas
associativas com representantes dessa empresa ou desse setor econdémico.
Naturalmente, esta Ultima obedece a um procedimento mais complexo e a estratégias

e a taticas muito competitivas.”
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4.4. CARATERISTICAS DA NEGOCIACAO

O acordo estabelecido numa negociagédo deve abranger ambas as partes e nunca so
uma parte, a isto chama-se uma acao unilateral. (Carvalho, 2016, p. 17).

Segundo Carvalho (2016, p. 18) a negociacao tem seis carateristicas que séao:

= A negociacao pressupfe a existéncia de duas partes (negociacao bilateral) ou

de varias partes (multilateral);

= A procura da negociagao verifica-se quando se eleva o/um conflito de interesses

entre varias pessoas ou entidades;

= NAao existe negociacdo se ndo houver uma perspetiva/expectativa de influéncia

de cada uma das partes sobre as restantes;

= Num dado momento, a preferéncia pela negociacdo sobrepbe-se ao
estabelecimento de uma disputa que gera hostilidade e resisténcia a resolucao

dos problemas;

= Cada uma das partes apresenta-se na negociacdo com uma perspetiva de que
ird conceder algo na esperanca de receber beneficio de igual ou maior interesse

para si;

= A relagdo dos elementos tangiveis e intangiveis, no decorrer da negociacao,
obriga ao estabelecimento de uma equacao cuidadosa e a uma analise quanto

ao seu grau de importancia.

4.5. DUAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

A negociacdo baseia-se em duas alternativas estratégicas que séo: as estratégias

distributivas e as integrativas. (Reis e Silva, 2012, p. 273).

As estratégias distributivas focam-se num so critério, numa negociagdo deste tipo, o

interesse das partes opde-se a outra parte. (Reis e Silva, 2012, p. 273).

A negociacéo distributiva para Monteiro (2007, p. 155) carateriza-se “[...] pelo facto de
as partes focarem a atengéo sobre o conflito de interesses, em que o total e recursos
conseguidos pelas partes é percebido como constante, seja qual for o ponto de divisdo

dos recursos.”
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Por outro lado, as estratégias integrativas tém uma maior dimenséo e sao alvo de
cedéncias multiplas de ambas as partes, obtendo um beneficio final superior aquele que
obteria se cada fator fosse negociado separadamente. (Reis e Silva, 2012, p. 273).

De acordo com Monteiro (2007, p. 184) a maioria das “[...] negocia¢gbes ndo é apenas
integrativa ou apenas distributiva [...], envolvendo mudangas ao longo do processo
negocial.”

Neste contexto, podem ainda considerar-se trés tipos de situa¢des quanto as estratégias
negociais. (Reis e Silva, 2012, p. 273).

Nomeadamente:

= Por interesses totalmente compativeis - Em que existe beneficio para ambas

as partes;

= Por interesses totalmente incompativeis - Em que nao existe beneficio para

nenhuma das partes, onde pode haver perdas para uma delas;

= Por interesses parcialmente compativeis - Este € o tipo de situacdo mais
comum, em que o0s ganhos de umas das partes corresponde as perdas da outra,
constituindo ainda assim um acordo de maneira a que ambas as partes tenham
um lucro superior ao que obteriam se cada fator fosse negociado

independentemente.

4.6. A OFERTA TOTAL NA NEGOCIAGAO

A oferta total na negocia¢ao baseia-se em negocia¢des integrativas, nas quais o foco

principal € a moeda de troca no processo negocial.

Em vez de negociar o valor do produto negoceia-se 0s beneficios que podem ser
oferecidos, de maneira a obter um melhor acordo em que 0s interesses de ambas as
partes cheguem a um consenso. Esses beneficios tém de ser equivalentes para todas

as partes envolvidas, para que nenhuma fique prejudicada em relagéo a outra.
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4.7. O PODER NEGOCIAL

No poder negocial, para que se atinjam o0s objetivos propostos é frequentemente

necessario haver uma relacdo de poder, ja que cada parte é capaz de influenciar o

comportamento da outra, deixando-se também influenciar. No entanto, este equilibrio

de poder é feito da aceitacdo das duas partes, sendo, contudo, mais benéfico para uma

delas.

Para Carvalho:

[...] o poder do negociador ndo € um poder abstracto e absoluto, mas sim relativo e
instavel. O poder pode variar durante o decurso da negociacdo, dependendo do
momento e das circunstancias, bem como da perce¢édo que o grupo e a outra parte tem
desse mesmo poder, podendo, inclusivamente, ser limitado ou anulado por qualquer
outra parte. Deve, portanto, se considerado como um meio para concretizar determinado
projeto ou resolver certos problemas, mas ndo como um fim em si mesmo. (Carvalho,
2016, p. 59).

Entre os varios fatores de poder salientam-se:

Legitimidade - E um modo de transmitir & outra parte que se € o representante

do negdcio no seu todo;

Credibilidade - E a capacidade de transmitir as informacdes mais crediveis para

0 negacio;
Empenho - Representa o esfor¢o para alcancar um bom acordo;

Tempo - E a disponibilidade temporal para se dedicar & obtenc&o de um acordo,

independentemente do tempo gasto;

Andlise - E a capacidade de trabalhar a informagéo que diz respeito ao negdcio,

de maneira a que se tire 0 maximo beneficio para ambos;

Convicgao - E a capacidade de transmitir ao interlocutor a ideia de que o produto

€ o melhor para si e para satisfazer as suas necessidades;

Informacéo - E a forma de transmitir a ideia ao interlocutor que se detém um

conjunto de informagdes que sdo importantes para a hegociagao;

Risco — E a procura de solucbes alternativas para assumir em conjunto o risco

das mesmas se 0 negdécio néo tiver efeito.
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Em suma, a utilizacdo de todos estes fatores facilitam o processo de negociacdo e
dando mais clareza na forma de negociar. Para além disso, torna 0 processo mais

fidedigno e mais transparente para ambas as partes.

4.8. PRINCIPIOS E TECNICAS QUE CONFEREM PODER NEGOCIAL

Para haver um bom poder negocial, € necesséario adotar principios e técnicas que

passam por:

= Controlo de tempo - A adogédo de um controlo no ritmo que implica saber

esperar e retroceder no processo do negécio;

= Pré-disposicdo do interlocutor - Quando se convence o interlocutor de que o
gue esta a negociar € o mais acertado, através de um trabalho de persuaséo que

é feito anteriormente;
» Planificacdo — Mapeamento de todo o negécio;

= Preparacdo prévia — Reunido de conhecimentos sobre o interlocutor, a sua

empresa e 0s seus produtos para que se consiga chegar a um bom negécio;

= Tempo - Preparacdo de quando e como agir na altura certa, em que a

probabilidade de sucesso se revela maior;

= Aspiracdes - Considerar o que o interlocutor espera alcangar com o0 negocio,
nao permitindo contudo, que este atinja maiores expectativas que as que

poderdo ser satisfeitas;

= Estratégia e taticas — Conjunto de iniciativas e decis6es que permitirdo atingir

0s objetivos propostos;

= Lugar e 0 ambiente - A escolha de um local e de um ambiente propicio ao

negaocio;

= Telefone - E através dos telefonemas que se consegue um efeito surpresa para

realizar o negécio;

= NOmero de pessoas - Quanto maior o numero de negociadores houver, desde

gue sejam coordenados, é sempre favoravel ao negécio;
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= Cargos e as funcdes - Se uma das partes se encontrar em desvantagem em

relacdo a outra na hierarquia, isso podera constituir uma desvantagem;

= Formagéo dos negociadores - Quanto maior for a formagdo mais vantagens

ter4 para o negocio;

= Relag8es interpessoais - Com técnicas de relacionamento interpessoal num

clima saudavel, existe mais probabilidade de sucesso no negécio;

= Margem de manobra - Ao fazerem um trabalho a tempo e saberem os fatores
a negociar, permite um maior controlo no risco do insucesso e um alargamento

na margem de manobra negocial;

= Técnicas de persuaséo - Ao estudar-se as aspiracdes do interlocutor permite

uma maior capacidade de criar solucdes alternativas;
= Situacdo da organizacao - Sao as diferentes etapas do processo negocial;
= Marketing - Permite ao interlocutor conhecer a imagem da empresa;

= Precedentes de negociacdes anteriores - Se o interlocutor é um trabalhador
mais antigo, devera existir um conhecimento prévio sobre como proceder, tendo

em conta as negociacdes anteriores;

= Pontos mortos - S&o interrupcdes nas negociacdes por iniciativa de uma das
partes envolvidas, que podem durar minutos, meses e até anos, mas servem
para permitir uma reflexdo e uma reformulacéo de estratégias para o negécio se

concretizar.

4.9. ATITUDES NA NEGOCIACAO

Numa negociagdo as atitudes das partes negociadoras podem variar ao longo do
processo. Por norma, as atitudes de cooperacdo sdo as que dao origem a melhores
negocios em que o perfil dos negociadores é composto por varias carateristicas, tais
como: paciéncia, autocontrolo, sentido de humor, vigilancia, flexibilidade, disposi¢éo

para ceder, atitude de ganhar, capacidade para escutar e intui¢ao.

Com este perfil, 0 negociador tem uma atitude cooperativa que tem como prioridade

interesses comuns, com vista a um ganho conjunto onde pode haver concessdes de
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ambas as partes na procura de uma melhor solugéo para o negdcio. Por outro lado, o
negociador pode ter uma atitude competitiva em que os interesses préprios estao acima

dos interesses do interlocutor, em que a procura de solu¢bes € reduzida e cria

alternativas contrarias para a negociacao.

Em suma, um bom negociador sabe identificar a posicdo e as aspiracbes do seu
interlocutor e assim, melhor satisfazer os seus interesses, indo ao encontro das

necessidades do outro interveniente.

4.10. A ESTRUTURA DE UMA NEGOCIACAO

Em regra, as negociacbes que séo frequentemente bem-sucedidas, obedecem a um
percurso com etapas bem definidas que devem ser percorridas por determinada ordem,
com vista ao sucesso do processo negocial. Por vezes e sempre que se justificar, podem

repetir-se etapas ou alterar a sua ordem predefinida.

seguimento

acordo

cedéncias

posicionamentos

predisposicdo

preparagao

llustragdo 2 - Escada da Negociagdo (llustragio nossa, 2020).

4.10.1. PREPARACAO
A preparacdo de uma negociacao pode ser dividida nas seguintes fases:
Objetivos, com a sua definicdo e sistema alternativo de prioridades
Listagem e combinacgéo de fatores:
O que mudar?
Pelo qué?

Quais as alternativas?
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O que é igualmente importante para as duas partes?

O que é importante para a 1° parte, mas ndo para a 22 parte?
O que é importante para a 2° parte, mas ndo para a 12 parte?
O que ndo é importante para nenhuma das partes?
Informacgdes relativas a outra parte, como:

Objetivos e prioridades;

Recursos e necessidades;

Estilo de negociacao;

Quais sdo as alternativas caso ndo se chegue a acordo;
Pontos de resisténcia;

Legitimidade do conflito.

Pontos Fortes e Pontos Fracos de ambas as partes.

Reunido de elementos (factos, dados, argumentos, critérios de deciséo, entre outros.)

gue ajude no processo para chegar a acordo.

Contexto das informacg8es, que necessita de responder a algumas perguntas,

como:

E legitimo ocultar informac&o por esta n&o ser favoravel para a parte?
Qual o niumero de propostas e contrapropostas previsiveis?
Estimativa da duracéo e quantidade de fases tera o processo?

Qual a importancia das relactes afetivas?

Aspetos Operacionais, que responde a perguntas como:

Quem deve negociar, e que papéis atribuir aos negociadores?

Ha necessidade de adquirir a ajuda de especialistas ou profissionais?
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Em que lingua seré feita a negociacao?

Simular a negociacgao previamente, podendo até pedir a outra pessoa para fazer de 22
parte, para que se possa encontrar problemas, ou conflitos posteriores que

possivelmente serdo encontrados na negociacao.
Definir niveis de aspiracgéo, tais como:
Principios e valores dos quais se deve impor;
Principios e valores dos quais ndo se quer abdicar;
Principios e valores que ndo sdo negociaveis.

Posicionamentos iniciais, definindo quais as ofertas iniciais, e também quem devera

ser posicionado em primeiro lugar.

Padrdes de concessbes, que devem ser coordenadas com 0s mesmos da outra parte,
para que se possa ter a nocdo da agressividade que pode ser utilizada no processo,
tendo em conta o grau de relacionamento que se pretende no futuro e as normas

contextuais.

4.10.2. PREDISPOSICAO

A fase da predisposicdo tem por objetivo, obter a confirmacao de que a outra parte tem
interesse em negociar. A eficicia desta fase depende da capacidade de fazer a outra
parte acreditar gue se esta centrado e focado na sua probleméatica especifica e que tanto
se deseja, como se tem a capacidade de encontrar solucées com beneficios matuos e
por de lado atitudes que frequentemente séo prejudiciais para ambas as partes, como

ter uma postura competitiva.

Para criar predisposicdo é necessario um clima de cooperacdo e de construgdo de
solucdes integrativas que é criado logo no inicio da negociacao, servindo-se de diversos
principios e técnicas que podem contribuir para esse efeito, retirando protagonismo as

diferencas e realcando as igualdades.

Algumas das técnicas utilizadas sao, por exemplo: demonstrar poder sem dar uso
excessivo ou abusivo do mesmo, manifestar empatia, evidenciar simpatia, observar,

perguntar, ouvir ativamente, resumir e tomar notas.
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4.10.3. POSICIONAMENTOS

Processo pelo qual se explica aquilo que se considera oportuno para iniciar a
negociacdo, baseado no que se conhece da segunda parte, nos objetivos proprios e o
gue foi acordado anteriormente, de forma a manter uma margem de manobra que

permitira cedéncias mutuas.

Uma banda de negociacdo, conceito importante para que 0 posicionamento seja
realizado adequadamente, pode ser entendida como um espaco negocial limitado de
um lado pelo ponto mais favoravel a apresentar na oferta inicial e o ponto menos
favoravel, designado por ponto de resisténcia, que ndo se esta disposto a passar em
gualquer circunstancia. Ambas as partes deverdo definir, na fase de preparacéo, qual a
oferta inicial e o ponto de resisténcia para que se saiba com o que se pode negociar e

até onde se estara disposto a ceder.

O objetivo devera ser conseguido através da negociacao e troca de cedéncias, onde se
atinge um acordo final mais proximo possivel da sua oferta inicial, mas ndo de maneira
a incorrer numa relacéo futura negativa com a segunda parte causando insatisfacao e

em ultima instancia, compromete até o cumprimento do acordo.

Ha algumas vantagens em ser o primeiro a revelar a sua oferta inicial, mas também
desvantagens, pelo que tera de ser considerado de forma adequada tendo em conta as

consequéncias posteriores.

Algumas das vantagens e desvantagens de ser o primeiro a apresentar o

posicionamento inicial poderao ser:

Tabela 3 - Vantagens e Desvantagens do Posicionamento Inicial

Vantagens Desvantagens

= Tomada iniciativa, principalmente se no | = A outra parte passa a conhecer a oferta
momento adequado; inicial, simultaneamente conhecendo a
sua, o que lhe d& vantagem na

= Marcacao de uma posicdo da qual a outra L
¢ POSIG q negociacao;

parte jA ndo se pode afastar, em que
reduz o nivel de expectativas. = H4& o risco de a oferta inicial ser superior
ao que a segunda parte desejava,
aumentando as expectativas da mesma;

* Frequentemente quem revela o seu
posicionamento inicial tende a ceder
também em primeiro lugar.
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4.10.4. PROCESSO DE CEDENCIAS

O processo de cedéncias € uma fase indispenséavel para a negociacdo, onde ambas as

partes se aproximam do acordo final recorrendo a sucessivas trocas de concessdes que

conduzirdo preferencialmente, a descoberta de solu¢des do agrado de ambas as partes.

Nesta fase € essencial respeitar trés principios basicos:

Ceder menos em troca de mais;
Ceder a medida que o outro cede;

Ceder em aspetos de pouco valor proprio, mas de grande valor para a outra parte
e obter cedéncias pela parte do outro que lhe tenham pouco valor, mas que

sejam de grande valor para o proprio.

Outros principios adicionais anteriormente referidos séo ainda:

Conseguir algo em troca do que se cedeu;
Colocar condicbes as préprias cedéncias;

Quantificar as cedéncias do préprio em dinheiro, tempo, entre outros., de forma

a mostrar os ganhos na perspetiva da outra parte;

BN

Obter cedéncias criado problemas a segunda parte que mais tarde se

solucionardo em troca de algo;

Tomar sempre notas das concessodes realizadas por ambas as partes;
Nunca ceder perante objec¢oes;

Maximizar o valor das concessdes do proprio e minimizar as da outra parte;
Nunca aceitar dividir diferencas pela metade;

Se necessario, retirar uma concessao antes dada;

Ceder gradualmente, nunca cedendo mais do que um ou dois aspetos de cada

vez;
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= Nunca ultrapassar os limites da banda de negociagéo definidos;
= Nao ceder sob pressao;

= Fazer com que a outra parte lute para conseguir cedéncias, conferindo mais valor

Y

as mesmas;
= Procurar que a outra parte ndo sinta que perdeu com o acordo realizado.

No fim deste processo € essencial que as partes envolvidas saibam comunicar e ouvir
as contrapartidas, porque neste caso o didlogo é fundamental para que no acordo que
estes estabelecem fiqguem todos satisfeitos de maneira a que organizacdo em que estédo
inseridos néo tenha sido prejudicada quer no ambiente de trabalho, quer nas relacdes

entre colegas ou chefia e que néo traga efeitos negativos para empresa.

4.10.5. O ACORDO

O acordo final é feito quando as posicdes de ambas as partes estdo relativamente

préximas, e quando um movimento o origine.

Para desencadear o acordo final ha algumas vias que se podem seguir, como por

exemplo:

= Comecar a demonstrar desinteresse pelo assunto, apressando a outra parte a

dar por terminadas as negociacoes;
= Retirar uma concessao feita;
= Comecar afalar de a¢des a tomar em caso de incumprimento de uma das partes;
= Entre outras.

Finalmente é deveras importante redigir um documento onde figurem os aspetos
fundamentais do acordo, combinar uma forma de o levar a pratica e fazer uma
recapitulacéo final. O acordo deve assentar num compromisso mutuo entre as partes

envolvidas.
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4.10.6. O SEGUIMENTO

Depois de alcancado o acordo torna-se necessério fazer um seguimento do mesmo que
deverd passar por uma analise do que se passou, e deverd responder a certas

perguntas, como:
= Quais eram os objetivos que haviam sido inicialmente tracados?
* Que resultados foram alcangados?
= Quais as diferencas entre os objetivos iniciais e os efetivamente atingidos?
= O que devera ser melhorado?

Esta ultima fase € um exercicio de desenvolvimento necessario para que o processo de
negociacado seja estabelecido da melhor forma possivel. Sendo assim pode-se também
tirar ideias para negociacdes futuras, onde se pode analisar o que falhou e o que pode
ser melhorado. E também a partir desta fase pode ver-se se 0s objetivos iniciais foram
cumpridos, se os resultados pretendidos foram alcancados, se no final superou todas
as expectativas por eles impostas, se promoveu o0 bem-estar entre todos e se

proporcionou um bom desenvolvimento da organizacao.
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5. ESTUDO EMPIRICO

5.1. METODOLOGIA

O propdsito desta analise prende-se nao apenas com a identificacdo dos fatores que
estdo na origem de uma situacéo de conflito no local de trabalho (se ocorre com chefias
ou entre colegas), mas também se isso constitui uma ameaca para o trabalhador. Se
um conflito podera ser prejudicial para o trabalhador ou revelar-se uma oportunidade
para que este ganhe mais aptiddo comportamental. Para tal, foi utilizado o questionario
“‘A Percegao dos Conflitos no Local de Trabalho — Serd uma Ameaca ou uma
Oportunidade para os Trabalhadores?” da autoria de Dina Isabel dos Santos Parrinha
Jesus e devidamente autorizado pela autora, no qual participaram 102 respondentes,
entre 0s dezoito e sessenta e nove anos. Este conjunto de respondentes foi obtido
através das redes sociais: Instagram e Facebook ambos da autora desta dissertacdo e
Instagram e Facebook da Universidade Lusiada de Lisboa com a sua devida
autorizacado. Esta ideia surgiu visto que se verificou uma predominancia na faixa etaria
dos cinquenta aos cinquenta e nove anos, o que impossibilita a diversificacdo da
conclusao desta dissertacdo. Foi entdo tomada a decisdo de publicar este questionario
nas redes sociais de forma a alcancar as faixas etarias mais novas e, presumidamente,

com menos experiéncia laboral.

O questionario referido, foi posteriormente convertido para formato eletrénico (Google

Forms) pela autora desta dissertacdo e difundido nas redes sociais.

Este questionario € composto por questbes de resposta Unica, questdes de resposta
aberta, questdes de escolha multipla, quadro de questdes com resposta numérica e
guestdes dicotdbmicas. Os dados foram posteriormente recolhidos, codificados e
analisados em SPSS (versdo 26). Serdo apresentados em quantidade e em
percentagem, com a utilizagdo de gréaficos circulares, gréaficos de barras e tabelas de
dados. Foram incluidas respostas em branco e respostas nulas que representam a
inexisténcia de respostas em todo 0 gquestionario e a auséncia de resposta a questao

mencionada, respetivamente.

A estrutura deste questionario esta dividida em trés partes. A primeira esta relacionada
com a caraterizacdo sociodemogréfica e profissional, tendo sido questionado a idade,

género, habilitagcbes académicas, categoria profissional, setor e vinculo laboral.
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A segunda esta caraterizada como gestéo de conflitos e agrupada em trés formas: A, B
e C. Foi utilizada a escala de Likert onde as respostas variam de 1 a 5, sendo que 1
represente “Discordo Fortemente”, 2 “Discordo”, 3 “Indiferente”, 4 “Concordo” e 5
“Concordo Fortemente”.

A forma A observa a situacdo do conflito com a chefia e a forma B corresponde a
situacéo do conflito entre pares ou colegas onde ambas apresentam catorze questfes
cada.

A forma C constata a reacdo do respondente a discordancia e ao conflito, sendo que

nesta forma foram feitas treze questdes.

A terceira e Ultima parte demonstra com quem geralmente os conflitos ocorrem, se

apresentam uma ameaca e se é encarado como uma oportunidade para o trabalhador.

Para melhor se identificarem os fatores inerentes a ocorréncia de uma situacdo
conflituosa em ambiente laboral, algumas das questfes apresentadas no questionario,

foram submetidas a Analise de Componentes Principais (ACP).

3

Mardia refere que ““[...] esta técnica foi introduzida pelo estatistico Karl Pearson em 1901

e mais tarde desenvolvida por Hotelling em 1933.” (apud Gomes, 2013, p. 19).

Para Reis (2001) a Andlise de Componentes Principais “[...] permite identificar novas
variaveis, em namero menor que 0 conjunto inicial, mas sem perda significativa de

informacéo contida neste conjunto [...].”

Do ponto de vista técnico, a ACP é uma ferramenta de estatistica multivariada, que
transforma um conjunto de variaveis correlacionadas num conjunto menor de variaveis
ou componentes independentes, simplificando os dados através da redu¢éo do nimero
de variaveis necessarias para os descrever, formando combinacdes lineares das
variaveis originais, designadas por componentes principais que poderao ser utilizados

como indicadores que resumem a informac&o disponivel nas variaveis originais.

Sendo uma técnica paramétrica, € comummente usada em andlises com escalas de

Likert, como as que encontramos no presente questionario.

A escolha desta técnica teve por objetivo um melhor aproveitamento dos dados medidos
no questiondrio possibilitando a sua reducédo e desta forma, uma melhor analise dos

mesmos.
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Mais precisamente, parte-se de um conjunto com catorze variaveis correlacionadas nos
dois primeiros quadros (o relacionamento com as chefias e com os colegas) e o ultimo
guadro com treze variaveis (a opinido pessoal do respondente relativamente ao conflito)
e pretende-se encontrar um novo conjunto de varidveis nao correlacionadas, que

permitam identificar fatores que mais se destacam nas trés dimensoes.

Os pressupostos desta técnica, passam pela consisténcia interna dos dados
(identificacdo de um padrdo de resposta), pela existéncia de correlacdo entre as
variaveis que possibilita posteriormente agrupar as variaveis originais em novas
variaveis e por uma variancia explicada pelo modelo, que seja considerada aceitavel
pelo investigador (habitualmente aceitam-se como aceitaveis, valores superiores a
60%).

Na realizacdo desta analise, deve consultar-se o resultado do teste de Kaiser Meyer-
Olkin (KMO) que avalia a medida de adequacdo de um grupo de respondentes,
determina o nimero de componentes principais a reter e indica se a correlacdo entre o0s

pares de variaveis pode ser explicada por outras variaveis.

Sé é recomendavel o uso da ACP para valores acima de 0,6. (Aaker et al. apud Moreira,
2007, p. 167). A regra de KMO deve ser utilizada sempre que o niumero de variaveis
seja inferior ou igual a 30 e escolhem-se as componentes cujo valor préprio seja superior
a 1. A medida de adequacédo do conjunto de respondentes compara a importancia dos
coeficientes de correlacdo observados com a importancia dos coeficientes de correlagédo
parcial, variando entre 0 e 1. Quanto mais préximo da unidade, mais adequado é o grupo
de respondentes. Por fim, o teste de Bartlet confirma a existéncia de uma matriz
identidade (hip6tese nula) na matriz de correlacdo entre as variaveis em estudo. Importa
rejeitar a hipétese nula e portanto é expectavel um sig. = 0.000 neste teste, para se

cumprirem os pressupostos da andlise.
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6. RESULTADOS

6.1. CARATERIZACAO DO CONJUNTO DE RESPONDENTES

Para um melhor enquadramento dos respondentes, foi efetuada uma analise de dados
descritiva e os resultados da mesma, ou seja, as principais carateristicas deste grupo
no que respeita a idade, género, habilitacdes académicas, categoria profissional e
vinculo laboral, estdo apresentadas nas tabelas e nos graficos em baixo.

Tabela 4 - Tabela de Dados - Idade dos respondentes

Idade Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
18-29 anos 21 20,6%
30-39 anos 15 14,7%
40-49 anos 23 22,5%
50-59 anos 33 32,4%
60-69 anos 7 6,9%
Resposta em Branco 3 2,9%
Resposta Nula 0 0,0%
Total 102 100%

Grafico por Idades
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\_22,5% = Resposta Nula

llustracdo 3 - Idade dos respondentes. (llustracéo nossa, 2021).

De acordo com o questionario elaborado, pode ver-se que na caraterizagdo
sociodemografica e profissional, a idade dos respondentes desta analise teve como
resultado 99 respostas validas, 3 respostas em branco e ndo ha registo de respostas
nulas. E predominante a faixa etaria entre os 50-59 anos com 32,4%, seguindo-se da
faixa etaria dos 40-49 anos com 22,5%, logo a seguir vem a faixa etaria dos 18-29 anos

com 20,6%, em penultimo lugar vem a faixa etéria dos 30-39 anos com 14,7% e por
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ultimo os da faixa etaria dos 60-69 anos com 6,9%. Também contabilizadas foram as
respostas em branco com 2,9% e as respostas nulas com 0%.

Tabela 5 - Tabela de Dados - Género dos respondentes

Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)

64 62,7%
34 33,3%
3 2,9%
1 1,0%
102 100%

Gréfico por Género
29%. . 1,0%

= Feminino

= Masculino

= Resposta em Branco
= Resposta Nula

llustragdo 4 - Género dos respondentes. (llustragdo nossa, 2021).

No que diz respeito ao género em estudo adquiriu-se 98 respostas validas, 3 respostas
em branco e 1 resposta nula, sendo mais significativo o género Feminino com 62,7%,
enguanto o género Masculino tem apenas 33,3%. Foi também obtido 2,9% de repostas

em branco e 1% de respostas nulas.

Tabela 6 - Tabela de Dados - Habilitagdes Académicas dos respondentes

Habilitacbes Académicas Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
0 0,0%
2 2,0%
3 2,9%
27 26,5%
50 49,0%
16 15,7%
3 2,9%
1 1,0%
102 100%
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Grafico por Habilitacbes Académicas
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llustragdo 5 - Habilitagdes Académicas dos respondentes. (llustragdo nossa, 2021).

Nas Habilitacdes Académicas obteve-se 98 respostas validas, 3 respostas em branco e
1 resposta nula. Assim entende-se que metade dos respondentes deste inquérito tem
Licenciatura com 49,0%, Ensino Secundério tem 26,5%, Mestrado tem 15,7%, 2,9%
com 3° Ciclo do Ensino Bésico e 2% com o 2° Ciclo do Ensino Bésico. Com isto
percebeu-se que ndo existe nenhum respondente que tenha o 1° Ciclo do Ensino
Basico. As percentagens relativamente as respostas em branco e nulas foram 2,9% e

1%, respetivamente.

Para além disto foi elaborada uma questao seguinte onde procuramos entender que
outra habilitacdo académica podem os respondentes ter, em que se averiguou que
existe 1 pessoa que frequentou 0 Ensino Superior e ndo conseguiu terminar e 1 pessoa
gue fez Pds-Doutoramento, isto €, PGs-Doc. Estes dados ndo estdo compatibilizados

nem na tabela nem no gréfico, porque é uma pergunta a parte dai ndo se poder inserir

nos dados.

Tabela 7 - Tabela de Dados - Categoria Profissional dos respondentes

oria Profissional Frequéncia Absoluta Freguéncia Relativa (%
Assistente Operacional 15 14,7%
Assistente Técnico 14 13,7%
Fiscal 2 2,0%
Técnico de Informatica 5 4,9%
Técnico Superior 29 28,4%
Resposta em Branco 3 2,9%
Resposta Nula 34 33,3%
Total 102 100%
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Gréfico por Categoria Profissional
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llustragdo 6 - Categoria Profissional dos respondentes. (llustrag&o nossa, 2021).

Na Categoria Profissional houve 65 respostas validas, 3 respostas em branco e 34
respostas nulas. Dessas respostas conclui-se que 28,4% sao técnicos superiores,
14,7% sao assistentes operacionais, 13,7% séo assistentes técnicos, 4,9% sao técnicos
de informatica, 2,0% desempenham fun¢des como fiscal, 2,9% responderam em branco
e 33,3% nao responderam a esta questao.

De referir que o elevado nimero de respostas nulas na questao sobre a categoria
profissional, mais exatamente 34 respostas, foi devido a questdo seguinte onde
especificaram melhor a sua categoria profissional, tais como: educadora de infancia.
arquiteto, enfermeira, professor universitario, escriturario, advogado, gestor comercial,

entre outros. Estas foi s6 alguns exemplos das respostas obtidas nesta questao.

Na questdo seguinte, foi abordado o setor em que 0s respondentes se inseriam. As

respostas passaram por Educacéo, Saude, Comércio, Finangas, Func¢édo Publica, entre

outros.

Tabela 8 - Tabela de Dados - Vinculo Laboral dos respondentes

Vinculo Laboral Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa

61 59,8%
31 30,4%
3 2,9%
7 6,9%
102 100%
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Gréfico por Vinculo Laboral
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llustragdo 7 - Vinculo Laboral dos respondentes. (llustragdo nossa, 2021).

No vinculo laboral obteve-se 92 respostas validas, 3 resposta em branco e 7 respostas
nulas. E possivel observar que a maior parte pertence ao quadro da empresa com
59,8% e 30,4% sao contratados. As repostas em branco e nulas contabilizaram 2,9% e
6,9%, respetivamente.

Foi realizada uma questdo seguinte onde questionamos que outro vinculo laboral
tinham, e como respostas foi obtido: 1 gerente, 1 soécio gerente, 3 trabalhadores

independentes e 3 desempregados.

6.2. CARATERIZAGAO DOS TIPOS DE CONFLITO

Tabela 9 - Tabela de Dados - Forma A - com a chefia

L
[0
o
S
Y

Frequéncia Absoluta

Discordo fortemente (1) 1
Discordo (2) 2

Indiferente (3) 16

Concordo (4) 36

Concordo Fortemente (5) 43
Concorda (4) e Concorda Fortemente (5) 1
Resposta em Branco 3
Resposta Nula 0

Total 102

Na gestéo de conflitos em que a situacdo de conflito era em relagéo a chefia pode-se
analisar que das 14 alineas em que 43 pessoas concordam fortemente (5), 36 pessoas
concordam (4), 16 pessoas sao indiferentes (3), 2 pessoas discordam (2), 1 pessoa
discorda fortemente (1), e 1 pessoa concorda (4) e concorda fortemente (5), 3 pessoas

responderam em branco e ndo houve nenhuma resposta nula.
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4

Tabela 10 - Tabela de Dados - Forma B - com os pares/colegas

0
1
14
44
37
Indiferente (3) e Concorda Fortemente (5) 1
3
2
102

Na gestdo de conflitos em que a situacéo de conflito era em relacdo aos colegas pode-
se analisar que das 14 alineas em que 44 pessoas concordam (4), 37 concordam
fortemente (5), 14 pessoas sao indiferentes (3), 1 pessoa discorda (2), ninguém discorda
fortemente (1), 1 pessoa € indiferente (3) e concorda fortemente (5), 3 responderam em

branco e houve 2 respostas nulas.

Tabela 11 - Tabela de Dados - Forma C - A minha reacéo a discordancia e ao conflito

0
5
19
50
24
3
1
102

Na gestdo de conflitos em que a situagéo de conflito era em relacdo a minha reagdo
pode-se analisar que das 13 alineas a maior parte concorda (4), em que se regista 50
pessoas, 24 pessoas concordam fortemente (5), para 19 pessoas € indiferente (3), 5
discordam (2), ninguém discorda fortemente (1), 3 responderam em branco e por fim

houve 1 resposta nula.

Tabela 12 - Tabela de Dados - Questéo "Geralmente os conflitos que ocorrem consigo sédo na maioria com a chefia ou com os

colegas?"

Variaveis Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Com a chefia 36 35,3%
Com os colegas 58 56,9%
Ambas 3 2,9%
Resposta em Branco 3 2,9%
Resposta Nula 2 2,0%
Total 102 100%
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Grafico por Conflitos Associados
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llustracdo 8 - Questdo "Geralmente os conflitos que ocorrem consigo sdo na maioria com a chefia ou com os colegas?". (llustragéo nossa,
2021).

Na primeira questéo - “Geralmente os conflitos que ocorrem consigo sdo na maioria com
a chefia ou com os colegas?” - 58 pessoas responderam que era com 0s colegas
(56,9%), 36 pessoas responderam que era com a chefia (35,3%), 3 pessoas
responderam que era com ambos (2,9%), 3 pessoas responderam em branco (2,9%) e

2 foram respostas nulas (2,0%).

Tabela 13 - Tabela de Dados - Quest&do "Serd uma ameaca para o trabalhador? Podera um conflito ser prejudicial?”

VYEUEVETS Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)

Sim 54 52,9%

NET) 42 41,2%

Ambas 2 2,0%
Resposta em Branco 3 2,9%
Resposta Nula 1 1,0%
Total 102 100%
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Grafico por Consideracao do Conflito
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llustragdo 9 - Questdo "Ser4 uma ameagca para o trabalhador? Podera um conflito ser prejudicial?” (llustragcéo nossa, 2021).

Na seguinte questdo - “Para si, como considera os conflitos organizacionais? — Sera
uma ameaca para o trabalhador? Podera um conflito ser prejudicial?”’- 54 pessoas
responderam que sim (52,9%), 42 pessoas responderam que nao (41,2%), 2 pessoas
responderam ambas as respostas (2,0%), 3 pessoas responderam em branco (2,9%) e

houve 1 resposta nula (1,0%).

Tabela 14 - Tabela de Dados - Questédo "Serd uma oportunidade para o trabalhador? Ganha mais aptiddo na area comportamental, em
que o mesmo podera ser benéfico para si?"

VYEUEVETS Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)

79 77,5%
18 17,6%
1 1,0%
3 2,9%
1 1,0%
102 100%
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Gréfico por Consideracao de Beneficio
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llustragdo 10 - Questdo "Sera uma oportunidade para o trabalhador? Ganha mais aptiddo na area comportamental, em que o0 mesmo
poderé ser benéfico para si?" (llustragdo nossa, 2021).

Na ultima questao - “Sera uma oportunidade para o trabalhador? Ganha mais aptidao
na area comportamental, em que o mesmo podera ser benéfico para si?” - 79
responderam que sim (77,5%), 18 responderam que nao (17,6%), 1 respondeu ambas

as respostas (1,0%), 3 responderam em branco (2,9%) e 1 foi resposta nula (1,0%).

6.3. ANALISE DE COMPONENTES PRINCIPAIS

Na presente analise foram realizadas trés ACPs, uma para cada uma das dimensbes
identificadas que sao: o relacionamento com as chefias, o relacionamento com os
colegas e a opinido pessoal. Os valores obtidos no teste de KMO, foram respetivamente
0,741 na primeira dimenséo, 0,795 na segunda dimenséo e 0,694 na terceira dimensao,

indicando assim que nos trés casos, a amostra se revela adequada.

O teste da esfericidade de Bartlett resultou na rejeicdo da existéncia de uma matriz
identidade, na correlagéo entre variaveis, validando assim a prossecuc¢éo da analise nas

trés dimensodes indicadas.

Relativamente a variancia explicada por cada uma das analises, os fatores retidos em
cada uma delas, explicam 63,376% da varidncia total que diz respeito ao chefe,

64,444% no relacionamento com os colegas e 68,836% na dimenséao de opinido propria.

No que se refere ao niumero de componentes obtidas, foram retidas em todas as

analises, as componentes com valor préprio superior a 1. Na primeira abordagem, as 4
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componentes retidas permitem explicar os fatores subjacentes a existéncia ou auséncia

de uma situacéo de conflito com o chefe.
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Tabela 15 - Matriz Rodada de Componentes - Dimensao Colaborador/Chefia

Componentes

Atitude Atitude Atitude Atitude
Variéveis iniciais submissa proactiva competitiva neutra
Quando. se t_rata Fje problemas de trabalho, de um modo 0.640 0.037 0317 0,061
geral evito discutir abertamente com o meu chefe.
Geralmente atuo como deseja o meu chefe. 0,789 0,220 0,000 0,096
Evito confrontos com o meu chefe. 0,827 0,076 0,049 0,094
No trabalho, tento satisfazer as expectativas do meu 0,515 0.218 0.300 0.150
chefe.
Procurg ndo mostrar o meu desacordo com o meu chefe 0,525 0.049 0.554 0,376
para evitar problemas.
Procuro gnahsar tqdos o§ recursps ao meu alcance para 0.267 0.703 0,102 0,001
gue as minhas ideias sejam aceites.
Uso os meus conhecimentos e experiéncia profissional 0.257 0.504 0.440 0.128

para que as decisfes me favoregam.

Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com
o0 meu chefe, por vezes tenho que ceder um pouco para 0,405 0,604 0,092 -0,191
conseguir algo.

Perante um problema de trabalho com o meu chefe,
procuro colocar claramente 0s nossos interesses para -0,095 0,720 0,219 0,158
que o problema seja resolvido da melhor maneira possivel.

Eerante ljma situacéao problemi';mca com o0 meu .chefe, a 0.048 0.697 0,122 0.315
informacgao que troco com ele é sempre verdadeira.

Perante uma situagao problematica com o meu chefe,

geralmente mostro-me firme para procurar impor o meu 0,223 0,007 0,803 0,220
ponto de vista.

Algumas vezes uso todos os recursos ao meu alcance
para ganhar numa situagdo de concorréncia com o meu 0,053 0,163 0,852 -0,042
chefe.

Perante uma dificuldade de trabalho com o meu chefe,
tento analisar a situagdo com ele para encontrar uma 0,008 0,074 0,218 0,876
solugdo aceitavel para ambos.

Em questdes de trabalho, procuro evitar que me
cologuem numa situagao dificil e tento ndo implicar 0,259 0,419 -0,148 0,600
ninguém no problema que tenho com o meu chefe.

Variancia explicada: 19,2% 17,4% 15,8% 11,0%

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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A primeira componente que explica 19,2 % da variancia foi identificada como “Atitude
submissa”, visto agrupar um conjunto de situagées em que o colaborador se limita a
evitar o confronto com a chefia direta, em que aceita e procura satisfazer as expectativas
desta, com a sua atitude ou desempenho. A segunda componente explica 17,4% da
variancia e designa-se por “Atitude Proactiva”. Aqui o colaborador procura solu¢des para
possiveis situacdes de conflito e perante estas, tem uma atitude mais pragméatica que
sentimental, procura retirar o melhor da situacéo para si proprio, ao invés de se deixar
levar por emoc¢des que coloquem em risco 0s seus objetivos pessoais e profissionais. A
terceira componente explica 15,8% da varidncia e foi designada como “Atitude
Competitiva”. O colaborador aqui pode estar a arriscar colocar-se numa situacdo de
fragilidade perante a chefia, caso saia a perder do conflito que se possa registar, mas
também podera ter a oportunidade de marcar uma posi¢cao caso saia favorecido do

conflito entre ambos.

A gquarta componente que explica 11,0% da variancia designa-se por “Atitude Neutra”.
Nao é claramente a posi¢cdo mais frequente perante um conflito entre colaborador e
chefia, mas podera ser bastante confortavel e boa para a continuidade do posto de

trabalho e das boas relagfes entre todos os envolvidos.
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Tabela 16 - Matriz Rodada de Componentes - Dimensao Colaborador/Colegas

Componentes
Atitude Atitude Atitude Atitude
Variaveisiniciais proactiva competitiva submissa neutra

Perante uma dificuldade de trabalho com um colega, tento
analisar a situacao com ele para encontrar uma solugcao 0,782 0,083 -0,056 0,081
aceitavel para ambos.

Em questdes de trabalho, procuro evitar que me coloquem
numa situacgéo dificil e tento ndo implicar ninguém no 0,789 0,020 0,117 0,089
problema que tenho com um colega.

Procuro utilizar todos os recursos ao meu alcance para

A S . : 0,489 0,476 0,321 0,187
que as minhas ideias sejam aceites.
F’erante L~Jma situagcao problem(’atlca com um colfega, a 0.812 0.033 -0,001 0.140
informacao que troco com ele & sempre verdadeira.
Peran roblem r lho pr r n ir r
erante problemas de trabalho procuro conseguir acordos 0.638 0.285 0,031 0.268
com os meus colegas.
Uso 0s meus conhecimentos e experiéncia profissional
s P P 0,630 0,261 0,355 0,132
para que as decisdes me favoregam.
Perante uma dificuldade de trabalho com um colega,
9 0,142 0,542 0,477 0,091

geralmente faco-lhe concessodes.

Perante uma situagédo problematica com um colega,
geralmente mostro-me firme para procurar impor o meu 0,144 0,875 0,022 -0,073
ponto de vista.

Algumas vezes uso todos 0s recursos ao meu alcance
para ganhar numa situagéo de concorréncia com um 0,013 0,827 0,068 0,080
colega.

Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo

X . . -0,016 0,055 0,753 0,238
geral evito discutir abertamente com um colega.
Geralmente, atuo como desejam os meus colegas. -0,043 0,193 0,632 0,013
Evito confrontos com um colega. 0,491 -0,192 0,633 -0,021

Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com
um colega, por vezes tenho que ceder um pouco para 0,131 0,084 0,185 0,885
conseguir algo.

Colaboro com um colega para chegar a solugdes

A 0,564 -0,048 0,067 0,591
aceitaveis para ambos.

Variancia explicada: 25,4% 15,8% 13,5% 9,8%

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Nesta dimens&o, encontramos as mesmas componentes que na dimensao anterior,
muito embora com varidveis diferentes. Aqui a componente “Atitude Proactiva” tem mais
variaveis originais e algumas trocaram de posi¢céo entre esta e a componente “Atitude
Neutra”. A “Atitude Proactiva” explica 25,4 % da variancia. A segunda componente
“Atitude Competitiva” ganha mais uma variavel que na dimensdo anterior e explica
15,8% da variancia total da analise. Também aqui se verifica que a competitividade
pessoal e profissional no local de trabalho, se encontra na base de frequentes situagdes
de conflito. A “Atitude Submissa” explica 13,5% e a “Atitude Neutra” apenas 9,8%
revelando que entre colegas é menos frequente assistir-se a uma posicdo de

neutralidade.
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Tabela 17 - Matriz Rodada de Componentes - Dimensao Opinido Propria

Componentes
Fatores Relacionamento

Variaveis iniciais Aceitacdo decisores Beneficios interlaboral
N&o tenho nada a perder sg procur,ar um acordo melhor, 0,683 0,254 0,006 0,007
desde que o faga de maneira razoawel.
O.confhto faz parte dii vida e procuro, com todas as 0,812 0,092 0,064 0,039
minhas forgas resolvé-lo.
Ao resqlver um conflito, tento ter em consideragdo as 0,828 0,047 0,180 10,039
necessidades dos outros.
T.ratar de conflitos ensinou-me que 0 compromisso néo € 0,651 10,052 0,416 0,274
sinal de fraqueza.
O conflito € uma maneira de testar a opiniéo propria. -0,141 0,561 0,439 0,438
A comunicacao organizacional é eficaz e eficiente. 0,146 0,892 0,089 0,158
O relacionamento entre colegas é harmonioso. 0,296 0,771 0,074 -0,326
As tarefas propostas sdo sempre alcancaweis. 0,073 0,754 0,056 0,236
(0] F:onfllto € positivo, pprque me obriga a examinar 0,078 0,259 0,779 10,067
cuidadosamente as minhas ideias.
O conflito geralmente produz solugbes para os problemas. 0,106 0,102 0,753 0,106
O conflito estimula a minha reflexao. 0,213 -0,092 0,805 0,033
Se satlsfator|ar~nente resohvido, p conflito refo.r(;a muitas 0,437 0,195 0,409 0,442
vezes as relagdes entre subordinados e chefia.
O clima na minha organizacéo influencia o conflito. 0,074 0,116 -0,003 0,868

Variancia explicada: 20,2% 19,2% 18,5% 10,9%

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Finalmente, na dimensdo Opinido Propria, identificam-se como componentes: a

“Aceitacao”, os “Fatores decisores”, os “Beneficios” e o “Relacionamento interlaboral”.

O primeiro componente explica 20,2 % da variancia total deste modelo. Seguido de perto

pelos “Fatores decisores” com um peso de 19,2%, indicando que o colaborador nédo

apenas aceita o conflito como parte integrante do seu desenvolvimento profissional,

como compreende claramente que fatores ou a auséncia deles mais se encontram na

base de situagbes de conflito. Os “Beneficios” explicam 18,5% e revelam que a

compreenséo de um lado positivo numa situagéo de conflito, tem um forte peso para o

colaborador, contrariamente a importancia que da ao “Relacionamento interlaboral” com

apenas 10,9% da variancia explicada.
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Tabela 18 - Correlagéo de Pearson entre Fatores retidos “Entre colegas” e carateristicas sociodemograficas

Entre colegas
Atitude proactiva  Atitude competitiva  Atitude submissa

Género 0.243"
Habilitagdes Académicas -0.230°

Vinculo Laboral 0.276"

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Identificadas as Atitudes emergentes e os fatores que se destacam no comportamento
dos colaboradores nas diferentes dimensfes abordadas procurou-se identificar ou
caraterizar os individuos, em que recorre as carateristicas demogréficas presentes no
inquérito. Da primeira dimensdo nao foi possivel apurar qualquer correlacédo

estatisticamente significativa.

Contudo, na dimensao “Entre colegas” verifica-se que as mulheres, codificadas com 0,
sdo menos “submissas” no que concerne ao relacionamento entre colegas, pode isto
qguerer dizer que tém mais propensdo ao conflito. Os respondentes com menos
habilitacbes académicas tem tendéncia a ser mais competitivos no local de trabalho,
pode querer dizer que terdo mais a provar ou apenas que procurar marcar a sua posicao
no grupo. Pode ainda verificar-se que quanto maior € o vinculo laboral, mais o
colaborador procura uma atitude proactiva com os colegas, em que revela uma atitude

mais ponderada.

Tabela 19 - Correlagdo de Pearson entre Fatores retidos “Opinido Prépria” e carateristicas sociodemograficas
Opinido Propria
Beneficios

Habilitagdes Académicas 0.259°
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Nesta dimenséo, apenas as Habilitacdes Académicas revelam uma correlagédo positiva
com os Beneficios reconhecidos em situagdes de conflito indicando que quanto mais
habilitacbes académicas se tem mais se reconhecem o0s beneficios inerentes a

situacdes de rutura comunicacional.

Identificaram-se assim, as principais atitudes adotadas entre colaboradores e chefias,

colaboradores e colegas e o0 que pensam todos os envolvidos acerca do conflito e das
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consequéncias deste. Identificaram-se os principais fatores que estdo na base do
conflito na opinido dos respondentes, nomeadamente: marcacio de posicado pessoal,

comunicagao organizacional, relacionamento pessoal e tarefas ou objetivos propostos.
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7. DISCUSSAO

Este capitulo baseia-se na interpretacéo e analise de resultados em comparagdo com a
revisdo da literatura feita no decorrer da tese. A discussdo de resultados tem como
objetivo principal estudar o conflito num todo, desde o inicio do processo até ao
resultado final.

Para os objetivos ja definidos inicialmente, foram feitas algumas perguntas de
investigacdo referidas no principio desta dissertagcdo, mais concretamente na
Introducéo, tais como: “Geralmente os conflitos que ocorrem consigo sdo na maioria
com a chefia ou com os colegas?”’; “Para si, como considera os conflitos
organizacionais? — Serd uma ameaca para 0 trabalhador? Podera um conflito ser
prejudicial?” e “Sera uma oportunidade para o trabalhador? Ganha mais aptidao na area

comportamental, em que 0 mesmo podera ser benéfico para si?”.

Estas perguntas ajudaram a entender como o conjunto de respondentes reagiam
perante uma situacao de conflito. Para além disso, verificou-se com quem era mais
frequente haver um conflito, se era considerado prejudicial para o respondente ou se

era benéfico.

Na primeira questao “Geralmente os conflitos que ocorrem consigo sao na maioria com
a chefia ou com os colegas?” concluisse que 58 pessoas teriam conflitos com os

colegas, 36 pessoas com a chefia e 3 pessoas com ambos (colegas e chefia).

Ao comparar estes resultados com a parte tedrica entende-se que pelas palavras de
Putman (1997, p. 145): “O conflito organizacional geralmente ocorre entre as varias
hierarquias que fazem parte de uma organizacdo (operarios, supervisores, chefes e
gerentes) [...]". Assim, o autor ao afirmar que os conflitos ocorrem nas varias classes
laborais, contraria os resultados obtidos no questionario, uma vez que a maioria

respondeu que os conflitos ocorrem com os colegas. (Putnam, 1997, p. 145).

Para além deste autor, Fraga (1993, p. 57) também divergiu dos resultados do
guestionario referido, visto afirmar que o conflito pode ser também entre o trabalhador
e o chefe devido a terem ideias adversas, como nos mostra nesta citagao: “O conflito
pode também ser entre o trabalhador e a entidade patronal quando as ideologias dessa

pessoa sdo contrarias ao ambito da organizacdo.”
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Na segunda questéo “Para si, como considera os conflitos organizacionais? — Serd uma
ameacga para o trabalhador? Poderd um conflito ser prejudicial?” 54 pessoas
responderam que sim, 42 pessoas responderam que ndo e 2 pessoas responderam

ambas as respostas (sim e nao).

Nesta questdo ao relacionar com estudos anteriores citados na dissertacdo pode-se
concluir que houve um grupo de autores que defendiam a teoria de que o conflito era
visto como algo negativo para a organizacédo. Estes autores séo: Reis e Silva (2012),
LeBlanc; Gilin; & Axelrod (2014), Jehn (1995), Gil (2008), Dimas, Lourenco e Miguez
(2005), Putman (1997), Bihim (1996), Mcintyre (2007) e Guillén Gestoso (2011).

Ao fazer a andlise da reviséo da literatura foi identificado alguns pontos em comum onde
os autores referem que o conflito pode originar consequéncias para a propria pessoa ao
nivel comportamental. Autores esses: Reis e Silva (2012, p. 267) referem que “O conflito
pode desencadear um estado de humor que impossibilite a capacidade racional,

tornando dificil atuar logicamente e de forma neutra.”

O conflito laboral carateriza-se pela reacéo negativa a algo entre duas ou mais pessoas.
Pode ser por conflito de interesses, choque de personalidades, inseguranca e exclusédo
social. (Leblanc; Gilin; & Axelrod, 2014, p. 6).

Para além destes, Jehn (1995, p. 258) também alega que o “[...] conflito relacional existe
guando ha incompatibilidades interpessoais entre os membros do grupo, 0 que
tipicamente inclui tensdo, animosidade e aborrecimentos entre 0s elementos de um

grupo.”

Outro ponto em comum € o mal-estar que o conflito provoca no ambiente de trabalho,

esta forma de pensamento € mencionada por estes autores:

Gil refere que:

“Conflito é o processo, que se inicia quando uma parte percepciona que a outra o tem
afectado negativamente, ou esta com intenc¢des de o fazer em algo importante. Sustenta-
se em accdes e reaccOes de ambas as partes, pela interacdo entre ambas, na medida
em que pelo menos uma delas percepciona que a situagdo se caracteriza pela
incompatibilidade de objetivos, metas, valores, e que tal pode dificultar ou inviabilizar o
gue é pretendido.” (apud Varela, 2010, p. 17).
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O conflito € encarado como uma troca de ideias que podem causar mau ambiente no
local de trabalho, devido a ndo existir uma sintonia de objetivos e metas entre os
intervenientes. (Dimas, Lourenco, Miguez, 2005, p. 105).

O conflito organizacional geralmente ocorre entre as varias hierarquias que fazem parte
de uma organizacao (operarios, supervisores, chefes e gerentes) e que por vezes nao
séo divulgados, porgue os gestores ndao dao o devido valor e isso torna-se prejudicial
ao mercado de trabalho. (Putnam, 1997, p. 145).

Noutra abordagem em relac&o ao conflito foram encontrados dois autores que tem uma
visdo semelhante ao se focarem principalmente na relacdo conflituosa entre as partes

envolvidas. Isto pode-se ver nas palavras de Bilhim:

Entende-se o conflito como um processo no qual um esforco é propositadamente feito
por “A” para destruir o esfor¢co de “B”, com recurso a qualquer forma de bloqueio que

N

resulta na frustracdo de B, no que concerne a prossecucdo das suas metas e ao
desenvolvimento dos seus interesses. (Bilhim, 1996, p. 194).
O conflito constitui um processo de desenvolvimento em que os envolvidos se
apercebem das divergéncias e com isso ambos criam mutuamente hostilidade em

relacdo a outra parte. (Mcintyre, 2007, p. 298).

Na perspetiva em relacdo a forma de ver o conflito através da visao tradicional os
autores referem também que todo o conflito € mau, portanto devia ser evitado. E era
visto como uma falha de comunicacao e de confianca entre as pessoas de um grupo.
Esta visdo tradicional era consistente com as atitudes do grupo que predominava nas
décadas de 30 e 40. (Reis e Silva, 2012, p. 267).

Em concordancia com os autores anteriores, Guillén Gestoso (2011, p. 43) afirma que:
“Este foco tradicional defendia que todo o conflito era mau e, portanto, tudo o que estava
relacionado com este fendmeno era visto negativamente. O conflito, j& por definicdo, era

danoso e devia ser prevenido e evitado.”

A proposito disto o autor refere que numa organiza¢do o conflito € considerado algo
negativo e verifica-se que quanto maior for a empresa mais predominante € a ocorréncia
de conflitos. (Guillén Gestoso, 2011, p. 35-36). O autor prossegue afirmando que este
tipo de conflito disfuncional provoca resultados negativos e que a diferenca entre ambos
“néo é clara nem precisa”. Verificou também que o ponto central na convergéncia destes
dois tipos de conflito esta relacionado “ao desempenho do grupo, na organizagao”.
(Guillén Gestoso, 2011, p. 45).
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Contrariamente aos estudos anteriores referidos e aos resultados adquiridos nesta
guestao, existem autores que ndo concordam que o conflito seja visto como algo
negativo, mas sim algo positivo para a organizagao. Estes autores estdo mencionados
na terceira questdo que sado: Andrade (2007), Fisher (2015), Guillén Gestoso (2011),
Reis e Silva (2012) e Cavalcanti (2006).

Na terceira e Ultima questéo - “Sera uma oportunidade para o trabalhador? Ganha mais
aptidao na area comportamental, em que o0 mesmo podera ser benéfico para si?” 79

responderam que sim, 18 responderam que ndo e 1 respondeu ambas as respostas.

Nesta questdo houve uma visdo semelhante de varios autores em relacdo a nocdo de
conflito ser visto como algo benéfico para si. Destes autores uns afirmam que o conflito
pode ser bom, porque vai haver uma melhoria nas relacdes interpessoais como refere
0 autor que entende que a definicdo de conflito € uma situacao inerente a qualquer ser
humano. Sem o conflito o desenvolvimento e as relagdes sociais estariam parados no
tempo. Ao haver conflito ha sempre uma insatisfacdo perante a vida, e ai tenta-se
sempre alcancar uma melhoria das relagBes interpessoais e sociais. (Andrade apud
Varela, 2010, p. 17).

Outro autor salienta que pode haver uma melhoria na competicdo empresarial como é
0 caso do autor que afirma que o conflito € necessério e benéfico para o ser humano.
Este fendmeno cria uma série de alterac6es que no fim origina melhores resultados no

caso de uma competicdo empresarial. (Fisher, 2015, p. 10-11).

Guillén Gestoso (2011, p. 35-36) ressalta que o conflito deve ser confrontado e gerido
da melhor forma pela organizacao e ndo devera ser esquecido para que as estratégias

usadas na gestao de conflitos sejam uma mais-valia para o futuro da empresa.

O autor associa a competitividade e a produtividade como beneficios consequentes da
gestdo de conflito, afirmando que o conflito entre as pessoas é “saudavel’ para uma
empresa, visto que no fim vai gerar mais competitividade e consequentemente mais
produtividade, mas néo se afasta das linhas gerais da organizagéo. (Guillén Gestoso,
2011, p. 35-36).

Na perspetiva de Guillén Gestoso (2011, p. 44) se houver um maior aproveitamento dos
aspetos positivos vai criar uma melhoria desempenho do grupo e das organizagfes

como esta citado nesta frase: “[...] este foco apoia uma aceitacdo clara [...]
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racionalizando a sua existéncia e, inclusive, aproveitando em sua justa medida aspectos
positivos que dele derivam para o desenvolvimento e o desempenho do grupo e das

organizacdes.”

O conflito é visto como algo natural e presente no relacionamento, pode até considerar-
se positivo. Esta perspetiva ou visdo das relacdes humanas, dominou a teoria anterior

sobre os conflitos do final dos anos 40 até & década de 70. (Reis e Silva, 2012, p. 267).

A forma de ver o conflito através da viséo interativa € algo novo, que defende que o
conflito é necessario para o desempenho eficaz do grupo de maneira a manter o grupo
criativo e para tal os lideres devem criar niveis constantes de conflito. (Reis e Silva,
2012, p. 267).

Robbins entende que a viséo através das relacdes humanas comecou por volta do final

dos anos 1940 até meados dos anos de 1970, assumindo:

“[...] que o conflito é consequéncia natural nos grupos e organizacGes e que, por ser
natural, é inevitavel e deve ser aceite. [...] o conflito ndo é necessariamente ruim, sendo
gue sua existéncia pode ser racionalizada — o conflito tem potencial de ser uma forga
positiva para o desempenho do grupo, havendo ocasides em que ele pode ser benéfico.”
(apud por Cavalcanti, 2006, p. 21).

Com isto verificou-se que na segunda questao houve 2 respostas para ambas as alineas

(sim e ndo) e na terceira questédo 1 pessoa respondeu ambas as respostas (sim e ndo),

0 que é considerado uma minoria no conjunto de respondentes.

Conforme a analise dos capitulos tedricos foram encontrados autores que ressaltam
gue o termo conflito pode ser visto de uma forma positiva e negativa. Os autores que
defendem esta perspetiva sdo: Mcintyre (2007), Alves, Paula e Moreschi (2006) e Reis
e Silva (2012).

Mclntrye vai buscar ideias a Thomas em que menciona que o conceito de conflito ocorre
sempre quando um dos intervenientes entende que esta afetar a outra parte

negativamente e depois existe um confronto. (Mclintrye, 2007, p. 297).

Este autor também encontra outra perspetiva que é a de Serrano & Rodrigues, onde
refere que no fim deste processo pode-se obter um final positivo se houver uma gestao

eficiente para a resolugdo desse conflito. (McIntrye, 2007, p. 297).
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A hostilidade pode ser destrutiva 0 que pode levar a piores reagcbes das partes
envolvidas, isso faz com que o comportamento regrida e que ndo deixe haver uma
evolucdo, mas também se pode tornar positivo e assim levar ao progresso da
organizacao. As autoras defendem que nédo se deve ter medo do conflito. (Alves, Paula
e Moreschi, 2006, p. 4).

Numa organizagdo quando h& conflito surge sempre aspetos positivos como a
capacidade de inovar e aspetos negativos como uma grande instabilidade entre as
partes envolvidas no local de trabalho. (Reis e Silva, 2012, p. 273).

Em suma, os resultados obtidos no questionario ndo divergem muito dos estudos
referidos na tese anteriormente citados. Com isso conclui-se que na primeira questao
foi onde existiu uma maior contradicdo entre os autores da revisdo da literatura descrita
e os resultados adquiridos no questionario realizado. Enquanto na segunda e na terceira
guestao existiu um maior consenso dos autores com as respostas do conjunto de

respondentes.
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8. CONCLUSOES

Ao analisar este questionario que mostra como as pessoas se sentem e pensam sobre
uma situacéo de conflito laboral, conclui-se que a maior parte das pessoas acha que o
conflito poderd ser uma ameaca, mas também pode e deve ser encarado como uma
grande oportunidade para obter beneficios, principalmente na perspetiva de
colaboradores que ja se encontram perfeitamente estabelecidos profissionalmente, com

experiéncia e vinculo profissional.

Na verdade, apesar do conflito ser visto como algo com enorme peso negativo, pode
ser de facto algo positivo, desde que seja resolvido eficientemente e num ambiente de

mudanca e desenvolvimento.

Este questionario demonstra que a maioria das pessoas considera os conflitos com
colegas de trabalho como os mais frequentes e que de um modo ou de outro, séo
situacdes que podem afetar a carreira dos envolvidos. Sobretudo, porque inerente a
uma situacao conflituosa é frequentemente associada uma perda de produtividade de
todos os envolvidos. Para que tal ndo tenha lugar, devera haver uma lideranca firme
gue consiga desenvolver estratégias para evitar situacfes de conflito e em dltima

instancia, minimizar os seus danos na estrutura laboral em que ocorrem.

Ainda perante um conflito e com vista a sua resolugéo, é bastante importante pensar e
reservar a propria banda de negociacdo para que se consiga obter uma vantagem na
fase de negociacdo de forma a nunca ceder mais do que se pretendia quando estiver

em situacdo de pressdo no momento da hegociacao.

Assim, conclui-se que h& varias formas de conduzir uma negociacdo, formas de

negociar, tipos de negociadores e padrées de negociagao.

Verificou-se ainda que ndo had uma receita para 0 sucesso no que toca a uma
negociagdo, mas apenas alguns pontos que devem ser seguidos para que de uma forma

mais eficiente se obtenham os melhores resultados possiveis.

8.1. LIMITACOES DA INVESTIGAGCAO

A presente investigagdo promove o0 enriquecimento de conhecimentos sobre as

tematicas de conflito e da negociagéo, contudo apresenta algumas limitagées.
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A principal limitacdo que foi encontrada na elaboragao deste estudo, foi a dimensé&o do
conjunto de respondentes dado que a disponibilidade das pessoas para responder a
este tipo de questionario é reduzida. Para agravar um pouco a falta de disponibilidade,
a extensdo do questionario pode ter constituido um importante fator para a relutancia

em responder ao mesmo.

8.2. SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Em futuras investigacfes seria importante alargar o grupo de respondentes do estudo a

um maior numero de pessoas para que se possam obter melhores resultados.

Uma possibilidade a desenvolver, poderia passar por realizar um estudo sobre uma
organizacdo especifica, possibilitando implementar projetos ou planos de agdo com

vista a uma melhoria na situacdo de conflito e nas estratégias de resolucdo do mesmo.
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APENDICE A

Questionario elaborado por a propria autora desta Dissertacédo de Mestrado
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= %/g

"A Percecdo dos Conflitos no Local de Trabalho -

Serd uma Ameaga ou uma Oportunidade para os
Trabalhadores?” Um Estudo

Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas ao modo como os
trabalhadores percecionam os conflitos no seu local de trabalho, quer seja com os seus
superiores, subordinados, colegas, com as tarefas que desempenham, com o clima
organizacional e com a comunicagao organizacional. Dado o carater académico do
trabalho, pede-se o maior rigor e sinceridade nas respostas, sendo o seu contetido
completamente an6nimo e confidencial e os resultados tratados de forma global.

CARATERIZAGAO SOCIODEMOGRAFICA E PROFISSIONAL

Idade:

(O 1829 anos
(O 30-39 anos
(O 4049 anos
(O 5059 anos

O 60-69 anos
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Género:

O Masculino

O Feminino

Habilitacdes Académicas:

1° Ciclo Ensino Basico

2° Ciclo Ensino Basico

Ensino Secundario

Licenciatura

O
O
(O 3° ciclo Ensino Bésico
O
O
O

Mestrado

Qutra

A sua resposta

Categoria Profissional:

(O Assistente Operacional

Assistente Técnico

Técnico de Informética

O
O Fiscal
O
O

Técnico Superior /
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Outra

A sua resposta

Setor

A sua resposta

Vinculo Laboral:

O Quadro

O Contratado

Outro

A sua resposta

GESTAO DE CONFLITOS

FORMA A (COM A CHEFIA) - SITUAGAO DO CONFLITO

1 - Discordo fortemente 2 - Discordo 3 - Indiferente 4 - Concordo 5 - Concordo Fortemente

n Perante uma
dificuldade de
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GESTAO DE CONFLITOS
FORMA A (COM A CHEFIA) - SITUAGAO DO CONFLITO

1 - Discordo fortemente 2 - Discordo 3 - Indiferente 4 - Concordo 5 - Concordo Fortemente

Perante uma
dificuldade de
trabalho com o
meu chefe, tento

analisar a

situagao com ele D D D D D
para encontrar

uma solucao

aceitavel para
ambos.

Em questdes de
trabalho, procuro
evitar que me
cologuem numa
situagéao dificil e
tento ndo O O O O O
implicar
ninguém no
problema que
tenho com o
meu chefe.

Quando se trata
de problemas de
trabalho, de um

modo geral evito
discutir D D D D D
abertamente

com o meu
chefe.
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Procuro analisar

todos os

recursos ao meu

alcance para que D D D D D
as minhas ideias

sejam aceites.

Geralmente atuo

como deseja 0 D D D D D

meu chefe.

Evito confrontos

com 0 meu D D D D D

chefe.

Uso 0s meus
conhecimentos e

experiéncia

profissional para D D D D D
que as decisoes

me favoregam.

Ao procurar

solugdes para

um problema de

trabalho com o

meu chefe, por ) ) ] O ]
vezes tenho que

ceder um pouco

para conseguir

algo.

Perante uma
situagao
problematica
com 0 meu

chefe,
geralmente D D D D D

mostro-me firme
para procurar
impor 0 meu
ponto de vista.
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Perante um
problema de
trabalho com o
meu chefe,
procuro colocar
claramente os
nossos D D D D D
interesses para
que o problema
seja resolvido da
melhor maneira
possivel.

No trabalho,

tento satisfazer

as expectativas D D D D D
do meu chefe.

Algumas vezes

uso todos os

recursos ao meu

alcance para

ganhar numa |:] D [:] [:] D
situagao de

concorréncia

com o meu

chefe.

Procuro nao

mostrar o meu

desacordo com

o meu chefe D D [:] D D
para evitar

problemas.

Perante uma

situagao

problematica

com o meu

chefe, a D D [:] D I:l
informacgéao que

troco com ele é

sempre

verdadeira.
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FORMA B8 (COM OS PARES/COLEGAS) - SITUACAO DO CONFLITO

1 - Discordo fortemente 2 - Discordo 3 - Indiferente 4 - Concordo 5 - Concordo Fortemente

Perante uma
dificuldade de
trabalho com um
colega, tento

analisar a

situagdo com ele D D D D D
para encontrar

uma solucao

aceitavel para
ambos.

Em questodes de
trabalho, procuro
evitar que me
coloquem numa
situacao dificil e
tento ndo O O J dJ O
implicar
ninguém no
problema que
tenho com um
colega.

Quando se trata

de problemas de

trabalho, de um

modo geral evito O O O O J
discutir

abertamente

com um colega.

Procuro utilizar
todos os

recursos ao meu
alcance para que D D D D [:I
as minhas ideias /
n sejam aceites.
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Geralmente, atuo

como desejam

0s meus D D D D D
colegas.

Perante uma
situagao
problematica

com um colega,
a informagao D D C] D D
que troco com

ele é sempre
verdadeira.

Perante uma

dificuldade de

trabalho com um

colega, D G D D D
geralmente fago-

Ihe concessoes.

Perante

problemas de

trabalho procuro

conseguir D D D D D
acordos com os

meus colegas.

Evito confrontos
com um colega. D D D D D

Uso os meus
conhecimentos e

experiéncia

profissional para D D D D D
que as decisoes

me favoregam.

Ao procurar

solugdes para

um problema de

trabalho com um

colega, por O O O O 0
vezes tenho que

ceder um pouco

para conseguir

algo. /
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Perante uma
situagao
problematica
com um colega,

geralmente O O O O O

mostro-me firme
para procurar
impor o meu
ponto de vista.

Colaboro com
um colega para

oot o 0O O O O

aceitdveis para
ambos.

Algumas vezes
uso todos os
recursos ao meu

alcance para
ganhar numa D D D D D

situagao de
concorréncia
com um colega.

FORMA C - A MINHA REAGAO A DISCORDANCIA E AO CONFLITO

1 - Discordo fortemente 2 - Discordo 3 - Indiferente 4 - Concordo 5 - Concordo Fortemente

Nao tenho nada a
perder se
procurar um

acordo melhor, D D D D D

desde que o faga
de maneira
razoavel.
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O conflito faz

parte da vida e

procuro, com D D D D D
todas as minhas

forgas resolvé-lo.

0 conflito é

positivo, porque

me obriga a

i O O O O O
cuidadosamente

as minhas ideias.

Ao resolver um

conflito, tento ter

em consideraggo O O ) ) O
as necessidades

dos outros.

0 conflito
geralmente

produz solugdes D D D D D

para os
problemas.

0 conflito

estimula a minha O O O O O

reflexdo.

Tratar de conflitos
ensinou-me que o

Compromisso nao D D D D D

é sinal de
fraqueza.

Se
satisfatoriamente
resolvido, o

conflito reforga
muitas vezes as D G D D D
relagdes entre

subordinados e
chefia.

0 conflito é uma

maneira de testar D l:l D D D /

a opinido prépria.
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0 conflito é uma

maneira de testar D D D
a opinido propria.

O clima na minha

organizagao

influencia o D D D
conflito.

A comunicagao

organizacional é D D |:]
eficaz e eficiente.

O relacionamento

entre colegas é dJ O O
harmonioso.

As tarefas

propostas s@o

sempre OJ O O

alcangaveis.

Para finalizar: Coloque um X

Geralmente os conflitos que ocorrem consigo sdo na maioria:

D Com a chefia

D Com os colegas

Para si, como considera os conflitos organizacionais?

Sera uma ameaga para o trabalhador? Podera um conflito ser prejudicial?

(] sim
= (] Nao
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Para finalizar: Coloque um X

Geralmente os conflitos que ocorrem consigo sdo na maioria:

D Com a chefia

D Com os colegas

Para si, como considera os conflitos organizacionais?

Sera uma ameaga para o trabalhador? Poderd um conflito ser prejudicial?

(] sim
D Nao

Sera uma oportunidade para o trabalhador? Ganha mais aptiddo na area comportamental, em que o

mesmo poderd ser benéfico para si?

(] sim
(] N&o

Muito obrigada pela sua colaboracdo
Marta Anastacio

Nunca envie palavras-passe através dos Google Forms.

Este conteldo nao foi criado nem aprovado pela Google. Denunciar abuso - Termos de Utilizagao - Politica de
privacidade

4

i3 Google Formularios
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Boa tarde,

Eu sou aluna da Universidade Lusiada de Lisboa e estou a tirar

0 mestrado em Recursos Humanos.

Neste momento estou a iniciar a minha tese de Mestrado que tem como
tema, Conflito e Negociagcéo no trabalho, e gostaria de pedir a sua
autorizacao para usar o respetivo questionario em anexo, citando a origem
do questionario e o seu nome respetivamente.

Aguardo a sua resposta.

Melhores Cumprimentos,
Marta Anastacio

Bom dia Marta

Sim, autorizo a utilizacao do meu questionario para dar seguimento a sua
tese de Mestrado e espero que corra tudo pelo melhor.

Peco no entanto que , quando apresentar o seu trabalho me envie o
mesmo para eu ler , pois terei todo o gosto.

Muito sucesso.

Cumprimentos.,
Dina Jesus
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APENDICE C

Pedido de Autorizacéo ao Reitor da ULL para poder partilhar o questionario
nas redes socias da Faculdade
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Exmo. Senhor Reitor da Universidade Lusiada de Lisboa,

Eu sou aluna desta universidade (Marta Duarte Anastacio) e estou a
tirar mestrado em Gestao de Recursos Humanos. Presentemente
estou a iniciar os trabalhos para a realizacao da minha dissertacao de
mestrado que tem como tema, Conflito e Negocia¢do no

Trabalho, tendo como orientadora a professora Manuela Maria de
Oliveira.

Desta forma, gostaria de pedir a sua autorizagdo para usar as redes
sociais da faculdade, com intuito de conseguir obter respostas para o
meu questionario. O link que direciona para o meu questionario
segue abaixo.

Fico a aguardar o seu parecer a este meu pedido.

Melhores Cumprimentos,
Cordialmente,
Marta Anastacio

Texto para publicar antes do questionario:

Boa tarde a todos!

Eu sou a Marta Duarte Anastacio e presentemente encontro-me

a desenvolver a minha dissertacdo de mestrado em Gestao de
Recursos Humanos, sob a orientacao da professora Manuela de
Oliveira, subordinada ao tema, Conflito e Negociacao no Trabalho.
Neste contexto venho solicitar a vossa melhor colaboracéo
respondendo ao questionario abaixo. E muito rapido e se puderem
partilhar com os vossos amigos e conhecidos, ficarei muito grata.
Agradecendo desde ja a vossa disponibilidade.

Cordialmente,
Marta Anastacio
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LISTA DE ANEXOS

Anexo A - Questionario versdo original da autora Dina Parrinha Jesus
(2015b).
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ANEXO A

Questionario versao original da autora Dina Parrinha Jesus (2015b).
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UNIVERSIDADE DE EVORA

Mestrado em Gestdo — Especializa¢do em Recursos Humanos

QUESTIONARIO
“A Percegdo dos Conflitos no Local de Trabalho — Serd uma Ameaca ou uma Oportunidade para os
Trabalhadores?” Um Estudo de Caso

Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas ao modo como os trabalhadores percecionam os
conflitos no seu local de trabalho, quer seja com os seus superiores, subordinados, colegas, com as tarefas que
desempenham, com o clima organizacional e com a comunicagdo organizacional. Dado o carater académico do
trabalho, pede-se o maior rigor e sinceridade nas respostas, sendo o seu contelido completamente anénimo e
confidencial e os resultados tratados de forma global.

CARACTERIZAGAO SOCIODEMOGRAFICA E PROFISSIONAL

1 - Idade: 18-29 anos D 30-39 anosD 40-49 anos D 50-59 anos D 60-69 anos D
2-Género: Masculino (3 Feminino (J
3 - Habilitages Académicas: 12 Ciclo Ensino Basico(C) 22 Ciclo Ensino BasicolJ 3¢ Ciclo Ensino Basicold

Ensino SecundarioCJ Bacharelato O LicenciaturaC  Mestrado 3 outro O

4 - Categoria Profissional: Assistente Operacional (J Assistente Técnico (O3 Fiscal O
Técnico de Informatica O Técnico Superior 0O ouwoO 5 - Setor

6 - Vinculo Laboral: Quadro(d  Contratadold  outro O

GESTAO DE CONFLITOS
ROCI - Il (RAHIM ORGANIZATIONAL CONFLICT INVENTORY)

FORMA A (COM A CHEFIA)
As frases que se seguem referem-se a comportamentos que podem estar mais ou menos de acordo com a sua forma
de agir perante uma situagdo de conflito no seu local de trabalho com o seu chefe (s).

Por favor, leia atentamente cada frase e assinale com um X a alternativa que corresponde ao seu caso, com base na
escala que apresentamos a seguir.

1-Discordo fortemente 2 —Discordo 3 —Indiferente 4 - Concordo 5 - Concordo Fortemente
SITUAGAO DO CONFLITO 1/2|3|4]|5

1 | Perante uma dificuldade de trabalho com o meu chefe, tento analisar a situagdo com

ele para encontrar uma solugdo aceitdvel para ambos.

2 | Perante um problema de trabalho, geralmente tento satisfazer as necessidades do meu

chefe.

3 | Em questdes de trabalho, procuro evitar que me coloquem numa situagdo dificil e tento

ndo implicar ninguém no problema que tenho com o meu chefe.

4 | Perante uma situagdo problematica com o meu chefe, tento integrar as minhas ideias e

as suas para alcangar uma decisdo conjunta.

5 | Procuro analisar com o meu chefe as solugdes para os problemas que nos beneficiam a

ambos.
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1 - Discordo fortemente 2 —Discordo 3 —Indiferente 4 - Concordo 5 - Concordo Fortemente

SITUACAO DO CONFLITO 1/2]3 |4
6 | Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral evito discutir
abertamente com o meu chefe.
7 | Procuro analisar todos os recursos ao meu alcance para que as minhas ideias sejam
aceites.
8 | Geralmente atuo como deseja o meu chefe.
9 | Perante problemas de trabalho procuro conseguir acordos com o meu chefe.
10 | Evito confrontos com o meu chefe.
11 | Uso os meus conhecimentos e experiéncia profissional para que as decisdes me
favorecam.
12 | No trabalho, de um modo geral acato as sugestoes do meu chefe.
13 | Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com o meu chefe, por vezes
tenho que ceder um pouco para conseguir algo.
14 | Perante uma situagdo problematica com o meu chefe, geralmente mostro-me firme
para procurar impor o meu ponto de vista.
15 | Perante um problema de trabalho com o meu chefe, procuro colocar claramente os
nossos interesses para que o problema seja resolvido da melhor maneira possivel.
16 | Colaboro com o meu chefe para chegar a solugdes aceitaveis para ambos.
17 | No trabalho, tento satisfazer as expectativas do meu chefe.
18 | Algumas vezes uso todos os recursos ao meu alcance para ganhar numa situagdo de
concorréncia com o meu chefe.
19 | Procuro ndo mostrar o meu desacordo com o meu chefe para evitar problemas.
20 | Perante uma situagdo problematica com o meu chefe, a informagdo que troco com
ele é sempre verdadeira.
FORMA B (COM OS PARES/COLEGAS)
SITUACAO DO CONFLITO 1/2(3 |4
1 | Perante uma dificuldade de trabalho com um colega, tento analisar a situagdo com
ele para encontrar uma solugdo aceitavel para ambos.
2 | Perante um problema de trabalho, geralmente tento satisfazer as necessidades de um
colega.
3 | Em questdes de trabalho, procuro evitar que me coloquem numa situagdo dificil e
tento ndo implicar ninguém no problema que tenho com um colega.
4 | Perante uma situagdo problematica com um colega, tento integrar as minhas ideias e
as suas para alcangar uma decisdo conjunta.
5 | Procuro analisar com o meu colega as solugdes para os problemas que nos beneficiam
a ambos.
6 | Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral evito discutir
abertamente com um colega.
7 | Procuro encontrar caminhos intermédios no intuito de avangar para uma solugdo.
8 | Procuro utilizar todos os recursos ao meu alcance para que as minhas ideias sejam
aceites.
9 | Uso o meu prestigio profissional e a autoridade conferida para pressionar em meu
favor.
10 | Geralmente, atuo como desejam os meus colegas.
11 | Perante uma situagdo problematica com um colega, a informagdo que troco com ele é
sempre verdadeira.
12 | Perante uma dificuldade de trabalho com um colega, geralmente fagco-lhe concessoes.
13 | Perante problemas de trabalho procuro conseguir acordos com os meus colegas.
14 | Tento ndo mostrar desacordo com um colega.
15 | Evito confrontos com um colega.
16 | Uso os meus conhecimentos e experiéncia profissional para que as decisbes me
favorecam.
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SITUAGAO DO CONFLITO 1123 |4]|5
17 | Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com um colega, por vezes tenho
que ceder um pouco para conseguir algo.

18 | Perante uma situagdo problemdtica com um colega, geralmente mostro-me firme
para procurar impor o meu ponto de vista.

19 | Colaboro com um colega para chegar a solugdes aceitdveis para ambos.

20 | Algumas vezes uso todos os recursos ao meu alcance para ganhar numa situagdo de
concorréncia com um colega.

FORMA D — A MINHA REAGAO A DISCORDANCIA E AO CONFLITO

Tem aqui varias afirmagdes referentes a reagdo das pessoas ao conflito e a discordancia. Coloque um X, naquela que
melhor o descreve. Quanto mais alto for o nimero, mais concorda com a afirmac@o.

1-Discordo fortemente 2 —Discordo 3 -Indiferente 4 - Concordo 5 - Concordo Fortemente

1123 /4|5

N&o tenho nada a perder se procurar um acordo melhor, desde que o fagca de maneira
razodvel.

O conflito faz parte da vida e procuro, com todas as minhas forgas resolvé-lo.

O conflito é positivo, porque me obriga a examinar cuidadosamente as minhas ideias.

Ao resolver um conflito, tento ter em consideragao as necessidades dos outros.

O conflito geralmente produz solugdes para os problemas.

O conflito estimula a minha reflexdo.

Tratar de conflitos ensinou-me que o compromisso ndo é sinal de fraqueza.

Se satisfatoriamente resolvido, o conflito reforga muitas vezes as relagdes entre
subordinados e chefia.

O conflito é uma maneira de testar a opinido prépria.

O clima na minha organizagdo influencia o conflito.

A comunicagdo organizacional é eficaz e eficiente.

O relacionamento entre colegas é harmonioso.

As tarefas propostas sdo sempre alcangaveis.

Para finalizar: Coloque um X
Geralmente os conflitos que ocorrem consigo sdo na maioria:

Com a chefia Com os colegas

Para si, como considera os conflitos organizacionais?

Serd uma ameaga para o trabalhador? Podera um conflito ser prejudicial? Sim __ Ndo__
Serd uma oportunidade para o trabalhador? Ganha mais aptiddo na darea comportamental, em que o mesmo podera
ser benéfico parasi? Sim____ Ndo__

Muito obrigada pela sua colaboragdo

Dina Parrinha Jesus
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