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OBJETIVOS PEDAGOGICOS

No final do curso, os formandos
deverdo ser capazes de:

Compreender o que € o Conflito
Compreender o processo de

a0 de Conflitos
er os diferentes Tipos e

ENERN

Ofganizacoes
onhecer diferentes estratégias
ara a resolucao de Conflitos




CONTEUDOS

» Conceptualizacdo do conflito

» Consequéncias do conflito

» Vantagens e desvantagens do conflito

» Tipos de conflitos

» Fases de desenvolvimento do conflito

» Estratégias de gestdo e resolucdo de
conflitos

» Estratégias para lidar com o conflito

» O papel dos gestores na gestdo e resolucao
de conflitos

Ao na gestao de conflitos

» A asserfividade na gestdo de conflitos

» Tipos ge negociacdo

» Os copnflitos nas organizacoes

» A ogfigem dos conflitos organizacionais

» Cqusas dos conflitos organizacionais

A fmportdancia da gestdo de conflitos nas
rgg@nizacoes
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froducao

Um conflito € uma situacao que resulta de desacordos, da divergéncia entre
interesses e objectivos entre individuos ou grupos sociais.”
Miguel, Rocha e Ré6hrich (2008)

O conflito ¢ algo que € necessario encorajar em termos de surgimento, no
ressuposto de que o conflito é algo de benéfico para estimular a inovacao e
riatividade dos comportamentos, das atitudes e das cognicdes.”

Ferreira, Neves e Caetano (2001)




froducao
|

Falar sobre a natureza dos conflitos &, no fundo, falar sobre a natureza das pessoas: os
conflitos fazem parte da Historia do Homem e das histérias dos homens. Sem conflitos,
provavelmente ainda estariamos a trabalhar de sol a sol e s6 alguns de nés teriam aces-

so a este manual.

|| P

No entanto, falar de conflito continua a ser para muitas pessoas uma questao dificil,
quase tabu. As pessoas, as empresas, os governos, tém horror de falar de conflito ou,

pelo menos, de reconhecer a sua existéncia.

N/

Procuraram-se outras palavras para minorar a conotagao negativa da palavra: diz-se que
existem desacordos, desentendimentos, diferengas de pontos de vista, divergéncias —

conflitos € que nao.




froducao
|

Cada vez que encontramos alguém cujas opinioes divergem das nossas, proporciona-se
um potencial de friccao, de perda de tempo, de sentimentos feridos e de comporta-
mentos insensatos. Centramo-nos no subjectivo - a emogao, e esquecemos aquilo que

verdadeiramente interessa, a resolu¢ao do problema.

|\ /

Gerir conflitos nao é facil. Sinais dessa dificuldade estio por todo o lado, em todas as
dimensoes da vida social. No seio da familia, os conflitos mal geridos ja sao um tema
recorrente. No mundo do trabalho, as rivalidades, as desavengas entre colegas de equipa
ou entre departamentos, a intriga, sao ainda os sintomas mais frequentes de conflitos

abertos ou latentes mal geridos.

\



froducao

|

Nao tratar convenientemente os conflitos, ignora-los ou pura e simplesmente nega-los,

deixa cicatrizes emocionais e provoca o desperdicio da energia que deveria ser aplica-

da onde é efectivamente necessaria.

L/

O segredo esta em identificar os mecanismos associados aos conflitos, as suas princi-
pais causas e origens e, sobretudo, em adquirir uma grande capacidade negocial, o que,
para além de estar relacionado com as aptidoes e os recursos de vida de cada um de
nos, tem muito a ver com a aprendizagem de algumas técnicas negociais e de metodolo-
gias de autocontrolo. E, apesar do risco de algum desagrado ou irritagao, a recompensa

por se tratarem construtivamente os conflitos € gratificante.

\



froducao

|

Alguém dizia que “"é mais caro dizer que nao ha conflitos do que reconhecer a sua

existéncia e aprender a lidar com eles”.

o contexto laboral consiste em:
qualquer desacordo que rompe o fluxo de trabalho”.




onceptualizacdo do
life)

Quando solicitamos a alguém para referir palavras ou expressdes associadas ¢ ideia de conflito,
€ vulgar mencionarem: Agressado, fricgao, perda de tempo, discussao, zanga entre duas ou mais
ssoas, dispéndio de energia, mau ambiente, mau humor, irritagao, raiva, enire outras.

verdade, existe implicita em todas estas expressdes ou palavras uma ideia negativa de
nflito, associada a sentimentos e comportamentos essencialmente negativos e prejuduciais as
$sOQAs € As organizacoes, por isso mesmo, um alvo a abater.

r outro lado, se/procurormos o significado da palavra num diciondrio, encontraremos qualquer
isa como: “Divergéncia de opinido; Confronto de opinides e ideias; Desacordo.” = Visto desta
rma, jd ndo parece téo negativo, pois nGo?

Eborque ndo adoptar uma destas definicoes, sem a carga negativa associadae

Conflito é uma situacdo de confronto de opiniGes, divergéncia de ideias

ou pontos de vista entre duas entidades individuais ou colectivas.



onsequéncias do conflito

Em um ambiente profissional, pessoas com personalidades e experiéncias de vida distintas
assam a maior parte do tempo juntas.

ssas diferencas podem ser enriquecedoras, mas também podem provocar conflitos. =
m certa medida, alids, sdo até normais no ambiente de trabalho, mas apenas em certa
edida. = Quando extrapolam os limites do aceitdvel, tornam-se fontes de problemas.

5 CONSEQUENCIAS decorrentes da md gestdo de conflitos:

Relacionamentos téxicos — A ocorréncia de conflitos ou ruidos em excesso deteriora a
lacdo eptre os colaboradores, fazendo com que, em alguns casos, se torne
hsustentdyel, com inUmeros desdobramentos: fofocas, agressividade, discussdes ruidosas
flequentgs e muitos outros. Isso torna o ambiente profissional desagraddvel, o que
infviabiliza a tarefa em equipe, com consequéncias devastadoras para toda a
ofganizacdo. Em uma empresa, embora desentendimentos e divergéncias possam
rrgr, fodos precisam jogar no mesmo time. Sem o envolvimento de todos, ndo hd
levar adiante um bom trabalho.

eda na produtividade - Um ambiente marcado pelo ruido se torna insuportavel para
aboradores. E pode trazer gueda no desempenho e na qualidade do frabalho, com
corréncia de erros, menor atencAo aos processos € menos comprometimento, o
rfere nos resultados da empresa. Quando a desmotivacdo se dissemina entre os
ros, as consequéncias podem ser ainda piores.



onsequéncias do conflito

Fuga de talentos - A fuga é uma consequéncia direta dos cenarios que
descrevemos acima. A falta de habilidade para gerir conflitos leva a perda de
talentos. Nao mais encontrando um ambiente propicio para se desenvolver, buscam
condicoes melhores em outro lugar. O turnover elevado impacta financeiramente,
com o pagamento de rescisdes e outros encargos, além de comprometer o clima
prganizacional e até o relacionamento com fornecedores ou clientes.

Processog’judiciais - A ocorréncia frequente de conflitos pode conduzir a pratica

Imagem maculada - Equipes em desarmonia podem prejudicar
signifjcativamente a imagem de uma companhia, pois disseminam seu
tentamento ndo apenas entre os colegas, mas também entre clientes,
cedores e outros publicos de interesse. A empresa passa a ser vista perante o
ado como um ambiente desfavoravel para trabalhar e fazer negécios.



onsequéncias do conflito
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Vanfagens e
antagens do conflito

|

Contudo, a visao do conflito como potencialmente negativo e destrutivo das relagées
humanas € uma visao que urge combater. Os conflitos tém efectivamente um lado posi-
tivo que € preciso realgar e que é muitas vezes ainda esquecido nas nossas memaorias.

Atentemos nas palavras de Heraclito de Efeso, escritas ha cerca de 2500 anos atras:

| /

“A oposicdao dos contrarios € condigao da transformagao das coisas e, a0 mesmo
tempo, principio e lei. O estado de estabilidade, de concordia, de paz, € apenas a con-
fusdo das coisas no abrasamento geral... O que é contrario é (til, e € daquilo que esta
em luta que nasce a mais bela harmonia; tudo se faz por discordia... O combate € o pai
e o rei de todas as coisas; de alguns ele fez deuses, de outros homens; de uns escravos,

de outros homens livres.”

\



Vanfagens e
antagens do conflito

IS algumas das principais vantagens dos conflitos:

Permite o desenvolvimento de ieias criativas e
Inovadoras:

Permjite enconfrar novas formas de organizacdo de
Iho;

*“\Permite manter um determinado nivel de
conformismo, indispensavel ao desenvolvimento e
olucdo;

mite também um certo nivel de vitalidade ao nivel
Q individiios das edtlinds e dads oraadnizacoes



Vanfagens e
antagens do conflito

E evidente que muitos conflitos tém efeitos negativos e prejudiciais e que o conflito
pode ser potencialmente negativo e destrutivo de uma relagdo porque consome
demasiada energia individual, impedindo a pessoa de investir no trabalho ou na relagao.
As disputas e as discussoes permanentes reduzem a motivagao para a relagao e para o

empenhamento pessoal. Eis algumas das principais desvantagens dos conflitos:



Vanfagens e
antagens do conflito

= Degenerar em disputas e desavencas de cardacter
pessoal;

= Contribuir para a instabilidade dos individuos e das
equipds de trabalho;

=\ Desenvolvimento de ideias pré-concebidas acerca




ipos de conflitos

onflitos Intrapessoais

v SAo aqueles que ocorrem no interior do individuo, apenas na
dimensdo cognitiva, mas com consequéncias comportamentais
para o proprio e para as relacdées com os outros.

A

= Conflito de Atraccao-Atraccdo que ocorre quando uma pessoa se encontra

perante dois objectivos ou situagoes atraentes e ao escolher uma tera, obriga-
toriamente, de renunciar a outra, uma vez que as duas alternativas nao podem
ser realizadas simultaneamente. E famosa a representagio do burro que morreu
de fome entre dois fardos de palha equidistantes. Um dos exemplos de conflito
atracgao-atracgao tipico da actual sociedade, € a tentativa de conciliagao entre
carreira profissional e vida pessoal. A necessidade de trabalhar e de realizagao

profissional pode entrar em conflito com o desejo de ter um filho ou com o

desejo de ficar a tomar conta dele.

\ \




ipos de conflitos

= Conflito de Repulsdo-Repulsdo. O individuo esta colocado entre duas alter-
nativas desagradaveis e tem dificuldade de escapar, simultaneamente, das duas.
Trata-se de uma escolha dificil porque, nao optar, implica automaticamente que
qualquer uma das situagoes se imponha. Por exemplo, o funcionario nao tolera
o seu chefe, mas nao pode deixar de ir trabalhar. Se optar por ir trabalhar, sen-
tira um conflito interno por ter de suportar um chefe autoritario; se optar por
nao ir trabalhar, acabara por perder o emprego. Neste caso, o conflito intrapes-
soal esta relacionado com os valores pessoais € com os comportamentos que o
individuo exige e teme de si mesmo, porque envolve uma clarificagao dos seus
valores pessoais. Como é que uma pessoa que se considera integra e sincera,

consegue vender um produto cuja qualidade sabe ser duvidosa? Como € que um
\.eng'e’,nh‘eim-., do ambiente consegue trabalhar numa indastria poluente? Enfim,
podiamos dar iniUmeros exemplos de conflitos de repulsao-repulsio com que

todos temos de lidar.



ipos de conflitos

/
* Conflito de Atraccdo-Repulsdo. Neste caso, o individuo encontra-se perante

dois aspectos de uma situagao em que ambas as decisoes apresentam vantagens
e inconvenientes. Estes talvez sejam os conflitos mais comuns, porque se referem
a existéncia de um objecto ou situagao que tem caracteristicas positivas e
agradaveis, mas que também tem caracteristicas negativas e desagradaveis. Por
exemplo, uma pessoa que sabe que fumar faz mal a saude, mas que obtém prazer
na manutencac desse habito. Outro exemplo podera ser a vontade de comer

doces: por um lado engordam mas, por outro, satisfazem um desejo.

Em\ /[resumo, os conflitos intrapessoais resultam de uma dissonancia
cogwitiva, que ocorre sempre que o individuo tem de optar por uma de duas
opgdes.



ipos de conflitos

onflitos interpessoais

Sdo inerentes a condicdo humana, ou seja, decorrentes da relacdo
enfre duas pessoas ou enfidades, surgem em geral por frés ordens de
razoes:

% Diferencgas individuais:
- ldade, sexo, atitudes, crencas, valores, experiéncias pessoqis;

imitagoes dos Recursos:
ecursos técnicos, financeiros e humanos;

% Diferenciagdo de papéis:

- Podem surgir da dificuldade em determinar quem pode dar a
dem a outro;

- Quando a autoridade de um ndo é aceite por outro.

resumo, existem vdrias causas associadas aos conflitos interpessoais,
e se destacam os relacionados com diferencas individuais, a falta ou
pattilha de recursos e ainda a diferenciagao de papeis.



ipos de conflitos

onflitos Organizacionais

“ A eficacia das organizacdes depende, entre muitos outros
aspectos, das relacdoes interpessoais desenvolvidas no ambiente
de frabalho. Pretende-se e deseja-se por isso que as relacoes
sejam harmoniosas € construtivas.

ntanto, os diferentes individuos possuem interesses,
motivacoes e objectivos diferentes, tornando as situacoes de
corflito inevitaveis e até esperadas.

conflifo organizacional €&, por isso mesmo, resultfado da
eraccdo entre os diversos infervenientes numa organizacdo



ipos de conflitos

Conflitos Organizacionais

L Intrapessoais

% Interpessoais

ierarquia/distribuicdo de autoridade
Falta de comunicacao

L, Atitudes face ao trabalho

L, Regras

L, Exigéncias das organizacdes




ipos de conflitos

Conflitos Organizacionais

Funcional ou Construtivo:

* Desafio
* Negociacdo/Mediacao/Resolucao
romove compreensao e liberdade de expressao

Estimula a criatividade e inovacao

* Favorece a cooperacgao

* Reduz a tensao

* Aumenta a produtividade e a qualidade de decisdes

* Permite identificar estruturas de poder e delimitar fronteiras
entre individuos e grupos.



ipos de conflitos

Conflitos Organizacionais

Disfuncional ou Destrutivo:

x se torna pessoal;
= se arrasta por demasiado tempo;
% se torna demasiado intenso;

x se torna demasiado frequente.

% Desequilibrio/Oposicdo

% Falsos consensos

% Supressdo de minorias

%, Reduz a criatividade e inovacdo
% Limita a independéncia e @
cooperacdo

L Alimenta a desconfianca e
hostilidade



ipos de conflitos

Conflitos Organizacionais

Conflitos no local de trabalho sao situacOes que ocorrem com mais
frequéncia do que seria de desejar e que nem sempre sao faceis de
resolver, uma vez que ha sempre diferentes pontos de vista em conflito.

* COmo saber qguem é que tem razao?

Nunca se sabe com 100% de certeza;

» Tacto diplomatico;

» Diferentes opinibes sdo sempre passiveis de originar discussoes e
conflitos, principalmente quando se trabalha com um grupo diversificado
e onde ha liberdade para partilhar opinides.



ipos de conflitos

Conflitos Organizacionais

Quando se tem uma posicao de lideranca nessa mesma organizacao, a
situacdo ainda se torna mais complicada porque esperam de nos
gualquer tipo de solucao milagrosa que resolva o conflito e que deixe toda
te satisfeita.

Ha que saber ter o sangue frio e o discernimento suficientes para
ultrapassar relacoes pessoais e saber ver somente a parte profissional.

* Nao se deixe intimidar por questbes de amizade.
- Passe a imagem de um chefe preocupado, de confianca, justo e
correcto.



ipos de conflitos

Podemos ainda referir tipos de conflitos, de acordo com
as condicdes e 0 momento:
* Conflito latente: este é o tipo de conflito mais frequente, mas também o mais
reprimido. Corresponde ao momento ainda inconsciente do conflito, que se
expressa por sensibilidade extrema, irritabilidade, mal-estar, decepgao, ou mesmo
frustragao. Até certo ponto, estes fenomenos nao sao sentidos ou sao conside-
rados superficialmente e atribuidos a distragao, ao nervosismo, ao cansaco,
até ao dia em que assumem dimensdes enormes, absurdas e explodem em con-

flito aberto;



ipos de conflitos

* Conflito aberto ou declarado, isto é o que coincide com o momento da
tomada de consciéncia da existéncia do conflito. Uma das partes intervenientes
no processo sente-se afectada, injusticada ou confrontada e tem de agir para
mudar a situagao. Neste momento do conflito, podem surgir emogoes alteradas
€ comportamentos insensatos, em que as causas objectivas do conflito sao negli-

genciadas em favor das causas subjectivas;



ipos de conflitos

|

» Conflito assumido, isto €, o momento em que o conflito degenera em proble
Este € o momento em que nao se pode deixar de o resolver.Tanto melhor,
xamos de ter um conflito com toda a carga de subjectividade a ele associ
para necessitar de resolver um problema que, pela sua natureza objectiva, nec

sita de ser resolvido de forma directa e especifica.




ases de desenvolvimento
onflito

Jm conflito pode surgir de uma peqgquena diferenca de opinioes,
podendo se agravar e atingir um nivel de hostilidade que denominamos
de conflito grave ou destrutivo.

A evolucao segue as seguintes etapas.
| — Dialogo: é a etapa inicial, caracteriza-se normalmente pela
cordialidade e racionalidade.

¥ — Deljate: as diferencas comecam a ser percebidas e os argumentos
comegam a ser consistentemente apresentados com o objetivo de se
chiegar a uma conclusao.

Discussao: diminui a qualidade dos argumentos, enquanto a
nhtidade aumenta. As generalizacOes aparecem e a objetividade
fente comeca a diminuir. As diferencas se tornam evidentes.




ases de desenvolvimento
onflito

4 — Disputa: as partes envolvidas passam a nao ouvir nem
considerar os argumentos do outro, adotam uma postura de
resisténcia demonstrando muita conviccao no que pensam. Nesta
etapa 0s envolvidos nao admitem retroceder, pois significaria perder
a luta.

by — Degavenca: adotando uma postura inflexivel as partes
apresentam argumentos emocionais e preposicoes ofensivas. O tom
de voZ aumenta, as pessoas se alteram, o nervosismo toma conta
db ambiente.

6 Y\ Atague: nesta etapa o Unico objetivo dos envolvidos € derrotar
ou\prejudicar o outro. Nao importa 0s prejuizos que a derrota do
outk® possa gerar, paga-se qualquer preco pela satisfacéo de ver o

outr@ \iquidado.




ecnicas de Resolucdo do
lif®

1 - Diagnosticar a natureza do conflito

+Nivel de envolvimento no problema e consequéncias
PEessoais;

«Causas do conflito;

«Percepcdo da posicdo e expectativas da outra parte
volvida.

volver-se no conflito
>Momento adequado;
oDisponibilidade e empenho na resolucdo do conflito.

— Escutar

2As pessoas envolvidas no conflito tém que se ouvirem
mutuamente;

oA escuta deve ser activa (*);

oDeve existir empatia.



ecnicas de Resolucdo do
lif®

(*) Escuta Activa

“Escuta activa € uma competéncia ou técnica de comunicacdo que
promove uma exploracdo aberta e franca de ideias e sentimentos,
itindo maior confianca entre 0s intervenientes NO pProcesso

cgmunicativo, através da atencao focalizada em todos os elementos”.

Thomas Gordon



ecnicas de Resolucdo do
lif®

4 — Resolver o problema

oApresentacao das varias solucgoes;
oDiscussao das solucoes;

>Analise das solucoes;

oEscolha da solucdo que melhor satisfaca o0s interesses e
necessidades de todos os implicados;

o>Verificar se a solucao é a mais apropriada para o problema e se
a sua execucao e aplicacao ¢ viavel.



ormas de Lidarcom o
ito

> Evitar
= Suprimi-lo, abandonando as situacoes de conflito;
=>Refugiar-se na actividade;

= Acomodar-se, afrmando que estd fudo bem;

= Mudar o assunto sempre que o conflito & focado;
Ndo levar nada a sério.

»/ Desactivar

=>Pdra-se ou suspende-se o conflito, para que as
Coisas se acalmem;

=Forma de ganhar tempo;

= Encontrar acordo nos pontos menores do conflito.



ormas de Lidarcom o

life)

» Enfrentar

Esta estratéqgia permite:

=
=

Encontrar a melhor solucéo possivel;

Criar um clima de confianca, de compreensao e de
respeito mutuo;

Implica o conceito de negociacdo e exige um grande
Investimento de tempo;

A solucao devera beneficiar todos;

Desenvolver competéncias comunicacionais e de
observacao.



3. O Papel dos Gestores no
do e Resolucao de
onflitos

Os Gestores podem adoptar as seguintes estratégias:

v Olhar para as questoes de maneira deliberada e tentar identificar os
factores emocionais que agravam a situacdo explorar formas
alternativas de lidar com um problema;
as discussoes, evitar que a carga emocional agueca em
(se alguém se enervar muito, ftentar orientar a@
discyssdo para os problemas e solucdes em vez de responder com
mMais emocdo ainda);
Opvir com atencdo o que a outra pessoa esta a dizer, reformular o
ntfendimento da mensagem e procurar a confirmacdo (muitas
ezes, simplesmente deixar a outra pessoa esvaziar 0S Seus
entimentos pode reduzir a tensdo e melhorar os resultados);
empre que ocorrer uma discorddncia, resumir os pontos de
oncorddncia e discorddncia e apresentar sugestdoes de melhoria;
o conflito persistir, ver as coisas numa perspetiva global e
nsiderar a possibilidade de mediacdo por terceiros.




3. O Papel dos Gestores no
do e Resolucao de
onflitos

Quando colocado numa posicdo de gestor do conflito:

v O primeiro passo deverd passar por uma abordagem da visdo de cada
uma das partes.

v A melhor forma de lidar com o assunto serd conversar com os individuos
de formaseparada e privada.

v Dyrante a conversa deve-se tentar separar informacoes e emocoes.

erd de ser um ouvinte atento e desprovido de cargas valorativas.
Cologue-se numa posicdo de neutralidade.
Procure despersonalizar o tfema.

v Tente alterar o ponto de vista de cada uma das partes quanto ao
conflto.

v Ndo se limite a ouvir: Tente enquadrar o tema na forma como é

visto.

Aprofunde os interesses mencionados se estes ndo apontam para



3. O Papel dos Gestores no

do e Resolucao de

onflitos

ISOES DE CONFLITO QUE FACILITAM/ DIFICULTAM A SUA RESOLUCAO

Eu aprecio o ponto de vista do outro = O meu ponto de vista € o Unico valido
e correcto

Eu sei porque/€ que ele tomou essa posicdo = Ndo percebo porque € que ele
tomou essa posicdo

= um proplema que diz respeito aos dois = Muitos esté&o envolvidos nesta disputa

assynto pode ser exposto em termos simples e concretos = O assunto &
ectodo por simbolos, palavras e questdes de principio

0 esperanca que este conflito se resolva = Tenho pouca fé que o assunto se
lva

O represento ninguém que ndo eu, nesta disputa = Eu represento
s pessoas. Ndo as quero desiludir



9. Passos na Mediacao na
tado de Conflitos

Estabelecer a relacdo com as partes em disputa.
Seleccionar a estratégia para a mediacao.
Recolher e analisar a informagao disponivel.
Elaborar

m plano detalhado para a mediacao.
clima de confianca e cooperacao.

a sessao de Mediacao.
Definir os temas e organizar a agenda.

O
O
=
Q
=
=

senvolver opcdes possiveis de acordo.
10/ Avaliar alternativas de acordo.

MpPromissos.
. Alcancar um acordo formal.

Fazer as partes confirmarem o seu entendimento quanto aos seus



10. A Assertividade no
tao de Conflitos

o/ AS pessoas assertivas (assert - afirmar) sdo capazes de defender
0s seus direltos, 0s seus interesses e de exprimir os seus
sentimentos, 0s seus pensamentos e as suas necessidades
deforma aberta, directa e honesta.

Estas pessoas para afirmarem os seus direitos, ndo pisam oS
direitgs dos outros.

sserfivo tem respeito por si proprio e pelos outros; estd
sempre aberto a um compromisso ou negociacdo.
eita que o0s outros pensem de forma diferente de si;
speita as diferencas e Ndo as rejeita.

titude assertiva € designada pelos autores francofonos
O auto-afirmativa.



10. A Assertividade no
tao de Conflitos

O individuo Assertivo:

» Autoafirmar-se, significa evidenciar os seus direitos e admitir
a sua legitimidade sem ir contra os direitos dos outros.

de uma pessoa que se pronuncia de forma clara,
objectiva e construtiva.

» Aguele que se dafima deste modo, desenvolve em
ofundidade as suas competéncias  relacionais
rivilegiando a responsabilidade individual de forma clara
e construtiva e evita a neurotizacdo dos relacionamentos.



10. A Assertividade no
tao de Conflitos

Comportamentos assertivos:

*Estd a vontade na relacdo face a face;

‘E  verdadeiro consigo mesmo e com os oufros, ndo
issimylando os seus sentimentos;

-Colgca as coisas de forma clara e objectiva aos outros, negociando
na base de objectivos precisos e claramente determinados;
*Procura compromissos realistas, em caso de desacordo;

egoceia na base de interesses mutuos e ndo mediante
meacas;

*Ndo deixa que o pisem;

*Estabelece com os outros uma relacdo fundada na confianca
e ndo na dominacdo nem no calculismo. A medida que o
ujeito for agindo no seu meio de forma assertiva, apercebe-se
ue vai conquistando pequenas vitorias, ficando mais safisfeito

. 7 .
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10. A Assertividade no
tao de Conflitos

A atitude assertiva tende a reduzir as tensdes interindividuais. O sujeito
apresenta uma postura que se adequa d sua mensagem; ndo fala demais nem
exagera nos gestos e olha o seu interlocutor nos olhos.

Quando € que se deve usar uma atitude assertiva?e

do se pretende pedir qualquer coisa de invulgar.
ndo € necessario dizer NAO aquilo que alguém pede.

ando se pretende desmascarar uma manipulacdo = O individuo que se
porta assertivamente mantém o seu equilibrio psicoldgico e favorece
bom clima comunicacional. O uso da datitude assertiva é
icularmente importante nas organizacdes pois o choque e
itualidade no meio institucional € uma constante.



11. Tipos de Negociacdo

1.Ganhar - Perder:
=~ A parte mais forte exerce a sua autoridade para
remover o conflito;
= Técnica mais comum nas situacoes
patrao/empregado, pai/filho, professor/aluno;
Gera sentimentos de vinganca e ressentimento, nQo
se chega a uma situacdo criativa do problema;
=—NaAo existe comunicacdo aberta e directa;
= Utiliza-se as regras e leis para vencer.

2.Perder - Perder:
= Nao satisfaz objectivamente as partes envolvidas no
conflito, ou seja, nenhuma delas dd a vitéria a outra;
= As partes envolventes estGo mais empenhadas a
impedir que a outra parte ganhe do que encontrar
uma solucdo para o conflito.



11. Tipos de Negociacdo

3.Ganhar - Ganhar:

» Implica

= Que o conflito seja um problema a resolver e
nao uma batalha a ganhar;

- Que as partes envolvidas no conflito
confronfem os pontos de vista e se
disponibilizem para resolver as suas diferencas;

= Que todas as partes envolvidas expressem a
sua opinido e sugiram solugcdes para o
problema.



Actividade 1

Formar grupos de 3 elementos e expor 1 exemplo de cada
tipo de negociacao. Nomear um representante do grupo para
apresentar e justificar as escolhas.




12. Conflitos nas
NIZOCOES

Mma organizacdo ou empresa € um local privilegiado
e conflitfos, isfo porque, uma empresa € um grupo que vive
endmenos sociais especificos (sendo um deles a relacdo
que se estabelece enfre cada elemento do grupo)
independentemente da sua estrutura hierdrquica.

empresa deve ser entendida como uma série de grupos €
lementos em permanente intferaccdo, operando nos varios
IS de uma hierarguia ou departamento.



12. Conflitos nas
NIZOCOES

A eficacia das organizacbes depende, entre muitos outros
aspectos, das relacoes interpessoais desenvolvidas no ambiente
de trabalho.

Pretende
harmoni

se e deseja-se por isso que as relacdbes sejam
as e construtivas.

ntanto, os diferentes individuos possuem interesses,
otiyacOes e objectivos diferentes, tornando as situacdoes de
onflito inevitaveis e até esperadas.

Conflito Organizacional é, por isso mesmo, resultado da
raccao entre os diversos intervenientes numa organizacao.



13. A Origem dos Conflitos
Nizacionais

|

Numa organizacdo, o poder, a responsabilidade, a autoridade, sdo distribuidos em pro-
porgoes distintas, criando-se hierarquias, ocupando cada individuo uma posicdo diferente.

As pessoassﬁosensfvels a forma como sao tratadas pelos outros individuos, quer sejam
do .mesmq."ﬁf\"rel; hierarquico ou de niveis superiores ou inferiores. Isto significa que o
conflito ndo resulta apenas de causas externas a organizacao, podendo a sua origem
dever-se também a causas internas. Assim, ainda que os conflitos possam ter conse-
quéntiésm‘e"_g?ﬁhsPara a organizacao (deficiente articulagdao entre departamentos, baixa
de produtividade, absentismo, etc.), estes também devem ser vistos como elementos

positivos para a organizagao, desde que devidamente aproveitados.



13. A Origem dos Conflitos
Nizacionais

Assim, em relacdo aos conflitos organizacionais,
podemos encontrar dois grandes grupos de causas
associadas:

« Causas relacionadas com as relacoes interpessoais
ausas relacionadas com a propria estrutura do




13. A Origem dos Conflitos
Nizacionais

Os conflitos nas organizacOes decorrem das relagdes interpessoais
gue se estabelecem entre os seus colaboradores e tambem de
factores directamente relacionados com a natureza da estrutura
organizacional:

- Existéncia de uma hierarquia;

- Existéncia de normas e regras de actuacido impostos aos
individyos
- Interdependéncia das unidades de trabalho
Ificuldades de comunicacao
Natureza da tarefa
- Tarefas e responsabilidades mal definidas e atribuidas
- Dificuldade na distribuicao dos recursos
- Dobreavaliac&o da contribuicdo de cada individuo/departamento
tro da organizacao




13. A Origem dos Conflitos
Nizacionais

Podemos ainda definir a natureza dos conflitos nas organizacoes,
segundo uma classificac&o orientada no sentido da accao:

* Relativos aos factos, em que cada pessoa ou entidade percebe os factos de

forma diferente e expressa a sua interpretacao ou ideia. Pode ainda cada uma

das partes possuir informagdes diferentes em relagao aos factos, o que lhe da

uma perspectiva distinta da do outro;

/

* Relativo as causas, o que acontece quando ha acordo quanto aos acon-
tecimentos em si mesmo, mas nem todos lhes dao a mesma explicagao, reconhe-

cendo cada uma das partes causas diferentes;

\



13. A Origem dos Contlitos
PonNizacionaqis

?‘.. ->-

fé;(;uandoaspessoases&ode rde,. '

) 0 estio em relagio a0s métodos a usar para os ancar;
:&' A. RS ’?:“.'/.4




14. Causas dos Conflitos
Nizacionais

As causas geradoras de conflitos surgem de forma
acentuada nas atitudes dos individuos, quando
estes apresentam divergéncias de valores.

Esta divergéncia de valores pode estar associada a uma
dimengao avaliativa do outro que se traduz por preconceito
e a outro nivel, cognitivo, que € o esteredtipo.




14. Causas dos Conflitos
Nizacionais

O esteredtipo € uma percepcdo rigida, enviesada das coisas
e factos fraduzindo-se em atfitudes comportamentais
uniformes e inflexiveis.

O preconceito € pensar mal dos outros sem suficiente

julgamento prévio negativo dos membros de uma raca ou
igldo ou dos que desempenham qualguer papel social
ificante que se mantém mesmo que os factos
esconfirmem.



14. Causas dos Conflitos
Nizacionais

O conflito pode ocorrer devido a uma série de razoes:
> Disputa de papéis

»Escassez de recursos

»Mal entendidos

ferenciacdo de tarefas

rientfacdo diferente quanto ao fempo necessario
ra a tarefa ou concretizacdo dos objectivos
Estrutura e relacoes efectuadas




14. Causas dos Conflitos
Nizacionais

Podemos agrupar em 4 tipos as principais causas de
conflitos:

1.Diferencas de personalidade;

2. Existéncia de atividades interdependentes no

3/Metas diferentes;
. Recursos compartilhados.



14. Causas dos Conflitos
Nizacionais

1. Diferencas de personalidade

Sao sempre invocadas como explicacao para as desavencas entre pessoas e
trabalho.

O diagndstico preliminar ajuda a antecipar o conflito e auxilia no controle de
desavencas; pois conhecendo a personalidade do oponente é possivel saber como
lidar com ele.

2. Interdependéncia das tarefas no trabalho

xistem varios estudos sobre fluxos de trabalho e padrdoes de interacao e
lacionamentos, mostrando que as atividades exercidas e o0s sentimentos
oais geram uma interdependéncia das tarefas, e sao apontados como uma
causas do conflito organizacional.

ncia das operagdes na empresa.



14. Causas dos Conflitos
Nizacionais

3. Metas diferentes

As metas implantadas por um departamento podem entrar em conflito com as
metas de outro departamento.

Isso significa dizer que existe tensao e diferenca entre os objetivos e metas das
diversas unjdades.

Tempo do uso do computador;
Utilizacao de verbas para aquisicao de equipamentos;
Espaco fisico limitado.



15. A Importdncia da Gestao
onflitos Nas

/ If'/\lf\llf'\l_l’\lf\f\f\ﬁ

Vimos como o conflito € uma inevitavel consequéncia da vida em sociedade. Na vida
pessoal ou profissional os conflitos mal geridos podem ter e tém consequéncias nefas-
tas, desde a mera irritagao, ao descontrolo emocional, passando pela diminui¢ao da pro-

dutividade e do desempenho individual.

\| /

Podemos perceber o conflito como factor destrutivo, ou como factor de desenvolvi-
mento pessoal, 0 que exigira de nos uma atitude pro-activa, deitando por terra o velho
ditado popular que diz “depois da tempestade vem a bonanga”. O melhor é nao contar

muito com isso.



15. A Importdncia da Gestao
onflitos nas
Organizacoes

Use a sua criatividade e imaginagao para procurar encontrar solugdes para os conflitos
reais. Elas permitem-nos ver o que os outros véem, mas visualizando coisas diferentes,
transformando os riscos em oportunidades, transformando o dia a dia num presente

melhor.




15. A Importdncia da Gestao
J onflitos Nas
Organizacoes

Encare a negociagcao nao apendas como
uma estratégia para atingir os seus fins, mas
como um principio para alcancar os seus
objectivos e os dos outros.




15. A Importdncia da Gestao
J onflitos Nas
Organizacoes

V

Saber gerir conflitos € ndo querer
continuar a fazer parte do problemaq,
mas da solucao.




Actividade 2

“A velha senhora e o jovem” - Parte 1

Uma senhora idosa esta num self-service.
Aproxima-se do balcao e pede um prato de sopa.
Paga pelo que pediu e leva a bandeja para a mesa.

Em seguida, senta-se.

Da-se/conta que ndo comprou pao.
Levanta-se e volta ao balcao, compra pao, paga e volta para a mesa.

Entao ve, com surpresa, que um jovem negro estd comendo a sopa
namente.

QUE E QUE FARIAS SE FOSSES A VELHOTA?



- Actividade 2 (cont.)

“A velha senhora e o jovem” - Parte 2

A velha disse para si mesma: "Nao me vou deixar roubar". Decide sentar a
frente do rapaz, parte o pao em pedacos, coloca-0s no prato e comeca a comer
rapidamente. Comem os dois do mesmo prato, alternadamente, até que acabam a
opa. O rapaz levanta-se e volta, pouco depois, com um prato de esparguete e ...
ois garfos ..., Ambos comem do mesmo prato de esparguete alternadamente.
uando terminam, o jovem levanta-se e, apos desejar um bom dia a senhora,
meca a,aminhar até a porta de saida. A espantada senhora encara o jovem ao

O/QUE E FARIA SE FOSSE O JOVEM?



Actividade 2 (cont.)

“A velha senhora e o jovem” - Parte 3

Quando a senhora se levanta para gritar "Ladrao", ela percebe que nas duas
mesas da frente havia uma bandeja com um prato de sopa fria. E na frente da
mesa uma cadeira com sua mala. Ela havia cometido um erro na mesa quando
voltou de comprar o pao.

, COMo seria a Vossa reacgao?




Actividade 3

Questionario - A Percepcdo de Conflitos no local de
Tabalho
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