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“Aquele que nao € capaz de se governar a si mesmo,

nao ¢ capaz de governar os outros.”

Mahatma Gandhi
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RESUMO

O presente trabalho enquadra-se nos estudos de conflito ao nivel micro, especificamente
o conflito interpessoal em contexto organizacional, tendo como principal objetivo
aprofundar o conhecimento dos estilos de gestdo de conflito em ambiente laboral, em
dois institutos de investigagdo cientifica, nomeadamente o Instituto de Biologia
Molecular e Celular (IBMC) e o Instituto de Patologia e Imunologia Molecular da

Universidade do Porto (IPATIMUP).

Com esta investigagdo pretende-se contribuir para o reconhecimento desta tematica ao
nivel organizacional, tendo em consideracdo que a gestdo construtiva de conflitos
constitui uma competéncia cada vez mais importante para a administracdo das

organizacoes.

Neste contexto torna-se necessario que os trabalhadores aprendam e desenvolvam novos
comportamentos, nomeadamente ao nivel da relagdo com os pares/colegas de trabalho,
por forma a terem um melhor ambiente laboral e consequentemente uma maior
rentabilidade. Dado que o conflito ¢ um elemento fundamental da vivéncia em
sociedade, procurou-se aferir a capacidade de compreensdo e gestdo dos conflitos

interpessoais ao nivel organizacional.

Atualmente, muito se fala na assertividade, sendo sistematicamente referida, requerida e
mensurada nos varios processos € técnicas de gestdo das pessoas nas organizacdes. O
comportamento assertivo (em oposicdo ao passivo € ao agressivo) ¢ cada vez mais
apresentado como o comportamento eficaz, no que se refere a gestdo da situagdo

potencial ou efetivamente conflitual.

Com base nestas premissas, desenvolveu-se um estudo empirico em que participaram
191 colaboradores dos dois referidos institutos, tendo-se aplicado a forma C do ROCI-I11

(Rahim Organizational Conflict Inventory-II).
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Entre as reflexdes, destaca-se o facto dos estilos integragdo € compromisso serem 0s
mais adotados pelos inquiridos na gestdo dos seus conflitos interpessoais com
pares/colegas de trabalho. Registaram-se ainda variagdes cientificamente interessantes
em funcao das restantes carateristicas socio-demograficas analisadas em relagdo com a

utilizacao de diferentes estilos de gestao de conflito.
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ABSTRACT

The aim of this work is to study at the micro level the interpersonal conflict in an

organizational context.

The main objective is to deepen the knowledge of the styles of conflict management in
the work environment, in two scientific research institutes, the Institute of Molecular
and Cell Biology (IBMC) and the Institute of Pathology and Immunology Molecular
University of Porto (IPATIMUP). The stiles of conflict management among equals in
research institutes, IBMC and IPATIMUP are also studied.

This study aims to raise the awareness that constructive conflict management at the

organizational level is a growing demand for the senior management of organizations.

In this context it is necessary that the workers learn and develop new behaviours,
namely with co-workers. The result will be a better work environment with a higher
performance. Since conflict is an intricate part of society at different levels, it became
evident the need to understand and manage interpersonal conflicts at organizational

level.

The assertiveness is systematically referred, required and measured in people
management. Assertiveness as opposed to passive and active behaviours is ever more a

requirement for the management of potential or active conflicts.

Based on these assumptions developed a study was fielded to 191 employees of two
different research institutes (IBMC and IPATIMUP), using the questionnaire of Rahim
Organizational Conflict Inventory — II (ROCI-II), in form C.

Among the reflections, we highlight the fact styles of integration and commitment are
the most used by respondents to manage their interpersonal conflicts with
peers/colleagues. However, there were variations in terms of socio-demographic

characteristics of the subjects.
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INTRODUCAO

Esta investigacdo debruga-se sobre a gestdo de conflitos dos recursos humanos em
organizacdes de investigacao cientifica. Embora constitua uma investigacao realizada
num contexto organizacional especifico (que e ndo propriamente em empresas),
acredita-se que a mesma pode constituir um contributo importante para a reflexao dos
responsaveis das diferentes organizagdes e empresas quanto ao processo de resolucao de
conflitos no seio das mesmas (e a necessidade de os gerir de forma construtiva). Nesse
sentido, a investigagdo realizada, nomeadamente sob o ponto de vista empirico, podera
possuir uma certa originalidade, uma vez que os estudos sobre o tema da gestdo de

conflitos neste contexto particular, em Portugal, parecem ser praticamente inexistentes.

Esta tematica nao ¢ tanto do ambito estrito da Economia, mas mais da Administracao
das Empresas, dado que as novas tendéncias organizacionais parecem ir no sentido de
um crescente nivel de exigéncias comportamentais dos recursos humanos,
designadamente ao nivel dos gestores. De facto, a funcdo de gestdo de empresa acarreta,
nos dias de hoje, uma crescente interagdo entre as diversas areas funcionais, o que
implica uma promogao de trabalho de equipa, com maior amplitude ao nivel da decisao
e/ou controlo de processos, bem como uma flexibilidade funcional, as quais estimulardao
os diversos colaboradores, a desenvolver novos comportamentos e atitudes nas relagcdes

com 0s seus superiores hierarquicos, pares/colegas e subordinados.

A selegao dos dois institutos de investigacao cientifica (IBMC e IPATIMUP) enquanto
objeto de estudo empirico ficou fundamentalmente a dever-se ao facto da formacao de
base da autora ser de Biologia (o que implica uma maior vocagao para organizagdes que
desenvolvam atividade nessa area cientifica) e também pelo facto de, em termos profis-
sionais futuros, se equacionar a possibilidade de vir a desempenhar func¢des de gestao de
produto, aos quais incluem o desafio do relacionamento eficaz entre colaboradores de
uma dada organizagdo (aspeto este que atraiu a atengdo para a necessidade de investigar

a area da gestdo construtiva de conflitos entre pares e colegas de trabalho.
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Por outro lado, e constantando a revisao literdria, ndo parece existir one best way no que
diz respeito a eficacia da gestdo conflitual, a qual ¢ entendida numa pluralidade de
contributos que incluem, para além de interesses individuais e organizacionais, também
variaveis relativas a situacdo concreta do conflito, aos negociadores envolvidos e aos
assuntos em litigio. Deste modo, varias dimensdes — como se podera apreciar na parte
tedrica do presente trabalho — exercem influéncia, de forma direta ou indireta, na

escolha e na utiliza¢ao dos diferentes estilos/estratégias de gestao de conflito.

O principal objetivo do presente trabalho visa, assim, aprofundar o conhecimento
tedrico e empirico ao nivel dos estilos de gestdo de conflitos interpessoais em contexto
organizacional entre pares/colegas de trabalho. A escolha deste nivel hierarquico
especifico (pares/colegas) deveu-se ao facto de nos institutos considerados o nivel
académico dos colaboradores ser, em geral, muito elevado e similar entre os mesmos,
verificando-se, sob o ponto de vista da estrutura organizacional, a existéncia de um
achatamento da pirdmide hierarquica. Assim sendo, seguindo uma metodologia
exclusivamente quantitativa, empiricamente foi aplicado, como instrumento de
investigacdo, o0 ROCI-II (Rahim Organizational Conflict Inventory-1I) apenas na forma
C, que diz respeito ao modo como os colaboradores de uma dada organizagdo gerem,
habitualmente, o conflito entre pares (nao tendo sido aplicadas, atendendo precisamente
as carateristicas estruturais internas das organizacdes selecionadas, as formas A ¢ B

relativas respetivamente a gestao de conflitos com a hierarquia e os subordinados).

A estrutura da presente dissertagdo ¢ composta por cinco capitulos, que se encontram
integrados numa parte tedrica € numa parte empirica. Seguidamente apresenta-se um
breve mapeamento dessa estrutura e procura-se estabelecer, numa sintese analitica e
integradora, a relagdo entre os capitulos a luz das motivagdes pessoais e cientificas

previamente aludidas para a concretizagao desta investigacao.

No capitulo I aborda-se a questdo conflitual numa perspetiva histérica nas organizagoes,
com especial enfoque para as implicagdes nos resultados organizacionais € na tomada
de decisdo, aportando-se pistas para a teoria do conflito e sobre a sua gestdo e para as

pesquisas empiricas que a suportam.
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O capitulo II aborda a gestao construtiva do conflito e as suas implicagdes em ambiente
organizacional. Neste quadro concetual insere-se o capitulo III dedicado a andlise do
processo de negociacdo, assim como a apreciacdo das estratégias e taticas negociais

existentes no ambito organizacional e da eficacia das mesmas.

O capitulo I'V consagra-se ao desenvolvimento dos pressupostos tedrico-metodoldgicos,
sendo explicada a metodologia usada e o instrumento utilizado no trabalho empirico.
No capitulo V o espaco foi para a analise e a discussdo dos resultados obtidos na
pesquisa, os quais permitiram que se chegasse a um conjunto de conclusdes sobre todo
o trabalho efetuado, bem como sugestdes e pistas para futuras investigagdes dedicadas

ao tema analisado.

Como nota final, mesmo atendendo as possiveis limitagdes da pesquisa que aqui se
apresenta, os resultados da mesma apontam para dimensoes interessantes e pertinentes
sobre o ponto de vista cientifico, nomeadamente por respeitarem a uma populacdo de
colaboradores que pertencem a organizagdes dotadas de um conjunto de especificidades

que se procuraram reportar ao longo de todo este trabalho.
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CAPITULO I — O CONFLITO E A ORGANIZACAO

O conflito esta presente em todos os momentos da nossa vida, desde uma simples
escolha de um filme, entre amigos, a0 modo como um casal educa os seus filhos. Se em
casos tao comuns ha interesses de cada uma das partes, ¢ cada uma luta para obter os
seus intentos, no mundo empresarial esses conflitos podem ser motivo de discordia e
desavengas. Deste modo, ha cada vez mais a necessidade de se entender o conflito e de

o resolver do melhor modo possivel para ambas as partes.

1.1. O INTERESSE CIENTIFICO SOBRE O CONFLITO

No século XIX, ja varios historiadores e investigadores verificaram as virtudes e neces-
sidades do conflito, tendo todos evidenciado os custos e possiveis consequéncias que o
mesmo pode compor. Estas questdoes foram comprovadas nos trabalhos de Darwin (con-
flito entre individuo e meio ambiente), Freud (conflito entre desejo e proibigao) e Marx
(conflito entre classes sociais) (Rubin et al., 1994). Ja no século XX acrescentar-se-ia o

contributo de Piaget sobre a importancia do conflito na tomada de decisoes.

Embora o conflito tenha vindo a ser estudado por diversas ciéncias do conhecimento
humano destaca-se a compreensao da abordagem psicossocial quanto a complexidade
inerente ao proprio fendmeno e ao facto de que, desde sempre, os seres humanos, per-
tencentes a comunidades de maior ou menor dimensao, se viram compelidos a lidar com

conflitos consigo mesmo e com os outros (Cunha e Leitao, 2011).

Os investigadores acreditavam que os conflitos podiam ser evitados se houvesse uma
politica interna, em que os funcionarios deveriam proceder de um modo adequado a
empresa (0 que a empresa adotasse) e se houvesse insatisfacdo por parte dos colabo-

radores, esta era recebida com desaprovacgao e descrenga.
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Esta perspetiva € visivel no enunciado taylorista de que os conflitos eram inadmissiveis,
o qual evidencia claramente a ideia de que os conflitos eram, sobretudo, entendidos no
contexto das empresas como algo negativo e/ou destrutivo. Assim, apostava-se nos

estilos de evitagao quando surgia um conflito como forma de o obviar.

Com o decorrer do tempo e com os estudos sobre estes assuntos, as organizagdes reco-
nheceram a importancia da satisfagcdo dos funcionarios, dado que estes sdo parte
integrante da empresa, e a sua satisfacao poderia comprometer a empresa positivamente.
O conflito passou a ser encarado com maior integridade e entendido como natural,
aceitavel e esperado. Os administradores e cargos de chefia passaram a ter formacao no

modo de como solucionar os conflitos ao invés de os evitar (Robbins, 2005).

Dado que os conflitos s3o consequéncia da propria interacao social, e de que, a medida
que esta vai sendo mais complexa, presenciar-se-4 a um maior numero de situacdes con-
flituosas. O objetivo consistira em possuir-se, estratégias, taticas e instrumentos ade-

quados para lhes fazer frente de maneira positiva (Cunha, 2008).

Nesse sentido, em todos os niveis da vida social vai-se abrindo uma perspetiva de abor-
dagem de conflitos que passa pelo didlogo, a procura de acordos, a exploragdo de objeti-
vos comuns, isto €, solucionar construtivamente os conflitos. Em geral, hd cada vez
mais consciéncia de que a resolucdo pactuada dos litigios pode ser mais positiva e

menos danosa que as praticas de confrontagdo (Cunha, 2008).

Nas décadas de setenta e oitenta reconheceu-se o conflito como uma necessidade
absoluta e as organizacdes eram estimuladas a promover conflitos, funcionais, de modo
a proporcionar crescimento. Este principio partiu da constatacdo que organizagdes ino-
vadoras desenvolvem um elevado nivel de conflito para fomentar a inovacdo. A
auséncia de conflito estd, normalmente, associado a organizacdes apaticas, de obedién-
cia absoluta, paradas no tempo e incapazes de enfrentar novos desafios (Robbins,

2005).
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Uma forma de se ser mais competitivo ¢ através da utilizagdo de equipas com uma
composi¢ao cross-functional, isto €, composta de membros com diferentes funcdes. O
pressuposto destes grupos € que essas pessoas podem oferecer solucdes inovadoras para
os varios problemas que se colocam (De Dreu & Van Vianen, 2001; Lovelace, Shapiro

& Weingart, 2001).

O conflito encontra-se presente nos mais diversos sistemas sociais € a sua nitida fre-
quéncia nos distintos cenarios da vida humana ¢ uma constatagdo real e indiscutivel,

independentemente do tempo e do espago (Bercovitch, 1984; Serrano, 1996b).

A existéncia de uma sociedade sem desacordo € irreal, uma vez que esta € parte subs-
tancial das nossas relagdes quotidianas. Na realidade, enquanto individuos com neces-
sidades, desejos, interesses, preferéncias e valores distintos encontramo-nos conti-
nuamente implicados, de uma forma ou de outra, em conflitos, perante os quais o

importante ¢ a forma como os enfrentamos e os gerimos (Cunha e Leitdo, 2011).

1.2. CONFLITO ORGANIZACIONAL

O comportamento organizacional sempre fascinou os cientistas das areas das organi-
zagOes e trabalho, contudo, somente nos ultimos anos ¢ que tem adquirido um maior
relevo nas instituigdes ou empresas. O comportamento organizacional ¢ um campo de
estudos que investiga o impacto que os individuos, grupos e estruturas tém sobre o
comportamento dentro das organizacdes. Assim sendo, retrata a continua interacao entre

pessoas e organizacdes que se influenciam reciprocamente (Robbins, 2005).

A maior parte da nossa vida ¢ vivida em e entre organizacdes das mais diversas areas, €
o sucesso da maior parte dos projetos organizacionais depende dos recursos humanos
existentes nessa mesma organizagdo. O segredo estd em saber lidar com diferentes tipos
de personalidades, comunicando e estabelecendo relagdes, consoante essas mesmas pes-

Soas.
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As organizagdes, enquanto sistemas sociais abertos, comportam conflitos internos e
externos, consequéncia das relagdes que se estabelecem entre os membros que as com-
poem e das relagdes que a mesma organizagdo mantém com o seu ambiente (econo-
mico, social, politico, entre outros). Cada grupo de pessoas que constitui a organizagao
reproduz uma heranga cultura especifica de um determinado meio e com uma determi-

nada ambic¢do (Robbins, 2005).

Com estas diferencas, que cada vez sdo mais acentuadas devido a grande mobilidade
laboral, inter e intracontinental, os conflitos tornam-se uma constante, pois os modos de
acdo e interpretacdo variam grandemente de individuo para individuo. Como cada qual
apresenta uma pluralidade de interesses, valores, necessidades, expectativas e expe-

riéncias, estas irdo condicionar o seu modo de agir.

Para Jaca e Riquelme (1993), as semelhangas e diferencas entre individuos e grupos
aparecem como processos psicossociais cada vez mais importantes na gestdo de

relacdes humanas.

Assim sendo, sempre existiram e existirdo conflitos, dado que as pessoas nao tém obje-
tivos e interesses exatamente iguais, visto que ha, pelo menos, divergéncia das proprias
vidas e vivéncias que fardo obter formas e modos de pensar e agir que diferem entre si.
Deste modo, um conflito existe quando se d& qualquer tipo de atividade incompativel

(Deutsch, 1973, cit. por Cunha, 2008).

De um modo geral, podemos definir o conflito como um processo que tem inicio
quando uma das partes se apercebe que a outra parte, pessoa ou grupo, afeta, ou pode
afetar, negativamente algum assunto que a primeira considera importante. A sua
amplitude deve-se ao facto de descrever aquele ponto, em qualquer atividade, que

quando a interacao ultrapassa o aceitavel se torna um conflito entra ambas as partes.
Hoje em dia ter niveis manejaveis de conflito € visto como positivo € um bom indicador

da gestao efetiva e eficaz de uma organizacao (Cunha et al., 2003, MclIntyre, 1991;

Pruitt, 1971).
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Todo o conflito se carateriza por um modo especial de categorizar a sociedade, de modo
que a situagdo vivida pelos envolvidos se entende como conflituosa. A parte contraria ¢
percebida como antagénica e, em geral, reestrutura-se cognitivamente o conjunto da
realidade para torné-la de acordo com a situagdo definida como conflito, trata-se de uma

rotulacao (Serrano, 1996, cit. por Cunha, 2008).

Conceber subjetivamente o ambiente significa reconhecer a possibilidade de individuos,
grupos e organizacdes perceberem de maneira diferente 0 mesmo contexto institucional,
em consequéncia, podem agir de forma diversa na dindmica de relacionamento entre
organizacdo ¢ ambiente. Um clima organizacional, mais ou menos tenso, influencia
seriamente a forma como se vao resolver os diversos desacordos. Pode, por um lado,
resultar num clima de forte hostilidade e, por outro, num clima de cooperagao, culmi-
nando num conjunto de sinergias de grande importidncia para a implementacdo da

estratégia organizacional.

O conflito nas organizagdes podera servir como um impulsionador da otimizagdo do
rendimento, mediante a estimulagdo do mesmo. Assim, poderd melhorar a tomada de
decisdes, por parte dos participantes implicados ou incrementar a ambi¢do das partes

conjuntas.

Reforcando Ayoko et al. (2002) e Rahim (2001), um dos superiores objetivos das orga-
nizagdes contemporaneas, no que respeita aos conflitos e a sua gestdo, devera ser o
incremento da aprendizagem organizacional de forma a aumentar sustentadamente a sua

eficacia.

Muitos afirmam que o conflito € o motor do desenvolvimento social e que os seus efei-
tos sdo positivos, sempre que saibamos geri-lo adequadamente, de modo a estabelecer
relagdes cada vez mais cooperativas e a procurar alcancar um solucao integrada do

problema, em beneficio de ambas as partes (Deutsch, 1971; Pruitt & Rubin, 1986).

De acordo com Serrano (1996b), os conflitos tendem a retroalimentar-se com elevada

frequéncia e se nao forem resolvidos ou controlados de alguma maneira, reproduzem-se.
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Convencionalmente, este fendmeno designa-se por escalamento do conflito que, gra-
dualmente, vai criando novas situagdes que aprofundam as diferengas e incrementam os
custos (econdmicos, sociais e/ou pessoais) da propria situagcdo conflitual (Cunha, 2008).
Deste modo, a vantagens importantes em suspender-se o escalamento numa etapa inau-

gural do conflito (Pina et al., 2003).

O escalamento do conflito ¢ acompanhado por um numero de transformacgdes dificeis,
ainda que ndo impossiveis de contrariar (Rubin ef al., 1994). Sendo assim, em primeiro
lugar, taticas de rivalidade relativamente suaves, amistosas e inofensivas tendem a levar
a movimentos mais duros; em segundo, o numero de assunto em conflito tende a
aumentar; em terceiro, uma focalizagdo em particulares abre o caminho para preocu-
pagdes mais globais e de maior retengdo; em quarto, a motivagdo no conflito em
escalada move-se de um interesse inicial em fazer bem a si mesmo para abater a outra
parte e assegurar-se que o outro encontra-se mais prejudicado que o proprio; finalmente,

o numero de partes em conflito tende a aumentar.

A escalada irracional resulta de um ciclo vicioso de agdo e reagdo, de tal modo que,
gera-se uma espiral de acdes, em que cada parte envolvida responde a outra, facilitando

o confronto e, consequentemente, a redugao de esforcos, com vista a solucao do litigio.

O conflito, embora seja aparentemente disfuncional, na realidade pode transportar
importantes consequéncias funcionais. Entdo, poder-se-a concluir que os resultantes do
conflito apontam quer para aspetos positivos como para aspetos negativos, que se pren-
dem, sobretudo, com a capacidade que as partes detém para gerir, intrinseca e extrinse-
camente, as situacdoes em dissonancia. Contudo, ndo se pode esquecer que ¢ preci-
samente pelo facto de os conflitos terem uma carga negativa e/ou destrutiva que preci-
sam de ser geridos e resolvidos, de forma a otimizar as suas consequéncias e

transforma-las em aspetos positivos e uteis para todo o processo.
Convém também salientar a diferenca entre conflito e problema, em termos muito

pragmaticos, com o intuito de promover a assertividade e evitar a escala irracional por

parte dos envolvidos (Cunha e Leitao, 2011).

25




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

Todos os conflitos t€ém na sua origem um ou mais problemas, mas nem todos os pro-
blemas t€m, necessariamente, que confluir em conflitos. Uma opg¢ao racional consistird
em concentrar-se na resolu¢ao de problemas (em geral menos complexos e mais facil-
mente soliveis que os conflitos), o que podera conduzir a redugdo de conflitos (situa-
¢oes que sdo de mais dificil gestdo do que um simples problemas) (Cunha e Leitao,

2011).

Seguindo este raciocinio, acredita-se que o conflito organizacional tem especificidades
proprias, pelo que se dedicard, seguidamente, a essa tematica quer em termos de
dinamicas e especificidades, quer em termos de competéncias para a gestdo construtiva

dos conflitos.

1.3. DINAMICA E ESPECIFICIDADE DO CONFLITO ORGANIZACIONAL

O conflito existe quando dois atores (individuais ou coletivos) tém um objetivo e inte-
resses mutuamente desejaveis, mas impossiveis de alcancar. Através de recursos de que
dispdem, as partes envolvidas sdo capazes de recorrer a sangdes mutuas, até que cada
uma se considera satisfeita pelo resultado obtido ou acredita que os eventuais custos do

prolongamento do conflito sdo superiores ao seu término (Dahrendorf, 1992).

Férnandez-Rios (cit. por Cunha, 2008) qualifica uma situacao ou relagdo como confli-
tuosa quando existem dois ou mais participantes, individuais ou coletivos, que ao inte-
ratuarem demonstram condutas internas e externas incompativeis, que acarretam o exer-
cicio do poder de um sobre o outro e tudo isso com o fim de prevenir, obstruir,
interferir, prejudicar ou, de algum modo, tornar menos provavel ou menos efetiva a
incompatibilidade de metas, valores, posi¢des, meios, estratégias ou taticas, € num

ambiente de auséncia, livre interpretagdao ou transgressao de normas.
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Um conflito ¢ muito mais do que um simples desentendimento, pois constitui uma inter-
feréncia ativa ou passiva, mas deliberada, para impedir uma tentativa da outra parte
alcancar os seus propdsitos. O conflito desenrola-se com o tempo, ndo surge num ime-

diato. Assim, um conflito tem, por norma, condi¢des que o antecedem.

O conflito ndo ¢ apenas inevitavel; ele representa a natureza das organizagdes comple-
xas. Nao significa a rutura de um sistema intencionalmente cooperativo, antes ¢ central

ao que uma organizacao ¢ (Putnam, cit. por Cunha et al., 2008).

As organizagdes tendem a ter grupos de trabalho diferentes, com especializac¢des dife-
rentes e relacionando-se com diferentes partes do ambiente organizacional que levaram
a uma forma de estar, agir e pensar muito particular desse grupo. A diferenciagao surge
e com esta surgem os conflitos. Grupos de pessoas e organizagdes contendem com
outras pessoas, organizagdes, seja de modo mais vigoroso ou em diferendos de ténue

escala.

Greenhalgh (1987) referindo-se especificamente a realidade organizacional, afirma que
o conflito ¢ um fendmeno ubiquo, no sentido em que penetra virtualmente todos os pro-
cessos organizacionais. O conflito constitui uma realidade incontornavel na vida orga-
nizacional, logo, ¢ necessario geri-lo de tal modo que as suas potenciais vantagens

sejam aproveitadas e que os seus efeitos nefastos sejam mitigados ou anulados.

Os gestores antagonizam-se sobre qual estratégia a seguir pela organizagdo. Subordi-
nados colidem entre si quanto a pertinéncia da adesdo a uma greve, ou quanto ao modo
de reagir a uma alteracdo das politicas organizacionais. Clientes e fornecedores
divergem, entre muitos aspetos, em matéria de precos e prazos de entrega (Cunha et al.,

2004).

Um outro motivo de discordia acontece quando os recursos tém de ser partilhados ou
sdao limitados, o que leva a que, para um grupo ficar com mais recursos outro tera de
ceder esses mesmos recursos. Os interesses € objetivos dos diferentes grupos, que t€ém

diferentes objetivos, leva a que haja perce¢ao de algumas incompatibilidades.
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Por fim, um outro motivo de antecedentes do conflito surge quando ha interdependéncia
grupal, que alias se verifica quase sempre em todas as organizagdes. Quando um grupo
nao pode realizar a sua tarefa sem que um outro grupo termine a sua, surgem oportu-

nidades para que um grupo auxilie ou prejudique o outro grupo.

Para que haja resolucao do conflito, tem de haver capacidade de alterar a forma de per-
cecdo. Como referem Cunha et al. (2004), o progresso ¢ impossivel sem a mudanga e
por detras de toda a mudanga sempre hd um conflito, mais ou menos explicito, mais ou

menos percebido como tal, mas, irremediavelmente conflito.

O conflito pode ser abordado por diversas perspetivas, que embora ndo sejam oponen-
tes, obedecem a perspetivas e niveis de explicagdao diferentes. Primeiramente irar-se-a
delinear o conflito ao nivel individual para se poder interpretar os diferentes niveis de

agressividade humana.

Genericamente, o conflito pode ocorrer, por motivos exclusivamente pessoais ou afe-
tivos, que impliquem valores, competéncias ou atitudes. Alias, nos anos 60, alguns dos
precursores, apontaram duas dimensoes estruturantes de conflito organizacional; o que
advém das tarefas desempenhadas e o que se prende a questdes emocionais. Mais tarde,
alguns tedricos avangcaram com mais algumas tipologias, herdeiras desta matriz: os con-
flitos cognitivos, no primeiro caso, € os conflitos de valores, no segundo (Druckman et

al., 1972; Druckman e Bonoma, 1976; Vliert, 1977; Rahim, 2002).

A andlise desta dimensao exige, ndo s6 uma perspetiva motivacional, mas também per-
cetiva, ja que todo o conflito ¢ portador de uma prévia histéria particular de estered-
tipos, preconceitos, visdes etnocéntricas, percegoes enviesadas do “adversario”, que

condicionam essa suposta impossibilidade de acordo (Serrano e Rodriguez, 1993).
Concomitantemente, ainda nos nossos dias os predicados de disfuncionalidade absoluta

fazem escola. Se se observar com aten¢do o comportamento dos gestores em geral ndo

serd custoso avaliar que a filosofia tradicionalista ¢ a mais enraizada.
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Atualmente, mantém-se, por parte de muitos gestores, o habito de recompensarem
elementos que colaboram para a paz, harmonia e tranquilidade dos seus postos de
trabalho, enquanto o desequilibrio e a confrontacdo sao punidos. Mais, se estes critérios
contam para a avaliagdo de desempenho, ndo ¢ de estranhar que a vontade para
eliminar, ou — na impossibilidade de tal acontecer — esconder os conflitos seja grande

(Robbins, 1978).

Medina et al., (2005), através da direcao bidimensional de Rahim (1992), analisaram a
ligacdo entre tarefa e situacao conflitual e a sua influéncia em reagdes emocionais dos
trabalhadores como o bem-estar ou a predisposi¢ao para deixar o trabalho. Este estudo
envolveu 169 trabalhadores de quatro unidades hoteleiras na Andaluzia, em Espanha.
Os autores mostraram, empiricamente, que o conflito relacional estava negativamente
ligado a “reacgdes afetivas”, enquanto o conflito que advinha do desempenho da tarefa
ndo interagia diretamente com os comportamentos emocionais. Por outro lado, o
conflito relacional tinha influéncia positiva no desejo de deixar o trabalho, mas o
conflito ligado a tarefa ndo o afetava negativamente. Algumas grandes conclusdes
foram afirmadas nesta investigagdo no que concerne a gestdo de conflito em equipa:
devia ser feita uma tentativa para perceber o tipo de conflito em questdo e, parale-
lamente, caberia aos gestores encorajar a discussao sobre assuntos que se prendiam
diretamente com a tarefa e dedicar especial atengdo a intensidade conflitual e aos seus

efeitos relacionais (Medina et al., 2005).

Nos tultimos anos, determinados estudos empiricos t€ém dedicado especial atengdo a
analise de variaveis que encaminham a relacdao entre conflitos decorrentes do trabalho
em equipa e sucesso organizacional. Neste ambito, o conflito tem tanto de inevitavel

como de necessario a um maior desenvolvimento grupal. As divergéncias, emocionais

ou subjacentes as tarefas, podem potenciar o “capital humano" (Levine ¢ Thompson,

1996; Miller e Engemman, 2004).
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Uma eficiente gestdo emocional das posi¢des individuais pode incentivar uma maior
coesdo grupal. Por outro lado, se os individuos estiverem muito centrados nos objetivos
particulares, as estratégias adotadas poderdo cair mais na esfera do “dominio”, o que
nem sempre ¢ desejavel. Num derradeiro estado de desenvolvimento, os conflitos que
ocorrem prendem-se, sobretudo, com as tarefas em detrimento das questdes socio-afe-
tivas. Mas, em concordancia com o que tem sido estabelecido, nao sera muito descabido
equacionar a preponderancia que as emocoes t€ém na construgdo matricial que envolve
pessoas, conflitos e organizagdes. Se as emogdes fornecem “dispositivos” que permitem
a interacdo interpessoal, esses inputs, s6 beneficiam em ser considerados como “bila-
terais”. Os gestores nunca poderdo descurar os interesses dos trabalhadores, sob pena de
comprometerem os das organizagdes as quais pertencem. Nesta encruzilhada entre os
niveis de analise individual e organizacional e o impacto dos efeitos do primeiro sobre o
segundo, sob pena de nao se obter um esclarecimento intenso e aprofundado de todas as
cambiantes, podera ser util ter presente um percurso que ¢ transversal ao processo, a

escalada irracional (Friedman e Currall, 2003; Dimas et al., 2005).
Seguidamente irar-se-a abordar a desenvolvimento do conflito e as bases onde este

assenta, de modo a esclarecer um tema que sendo aparentemente simples envolve

muitas variaveis e esta presente em todos os momentos da nossa vida.
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CAPIiTULO II — GESTAO CONSTRUTIVA DE CONFLITOS EM AMBIENTE

ORGANIZACIONAL

A gestao construtiva do conflito surgiu da necessidade das organizagdes melhor
entenderem e resolverem os seus conflitos. De modo a que o conflito seja encarado
como positivo e entendido como necessario para a evolucao das relagdes, quer laborais
quer pessoais, as diferentes organizagdes sentem, cada vez mais, a necessidade dos seus
colaboradores possuirem instrumentos e processos eficazes de lidar com contentas, de
modo a responderem a pluralidade de culturas e personalidades e a construcao da sere-
nidade nos mais diferentes contextos. Assim, ha a necessidade de se percecionar a evo-
lucdo e os mecanismos do conflito como essenciais para um bom funcionamento das

relacdes.

2.1. INTRODUCAO

Uma das questdes centrais sobre o tema do conflito recai sobre o carater funcional
versus disfuncional do conflito, sendo hoje comummente aceite que o conflito possui
quer aspetos positivos e negativos, funcionalidades e disfuncionalidades, uma vez que
pode ter diferentes efeitos para os envolvidos. Entre os negativos, os conflitos estimu-
lam solucdes de forga e fomentam percecgdes, atitudes e condutas hostis entre pessoas,

grupos e comunidades de individuos (Cunha e Leitao, 2011).

Deutsch estabeleceu que o conflito possui tanto alguns aspetos e efeitos positivos e
construtivos (como poder ser um facilitador de comunicagdo e um fomentador do reco-
nhecimento da legitimidade e de interesses) como outros negativos e destrutivos (como
poder gerar a inseguranga comunicacional, a estimulagdo de solu¢des de forga e poder,
o fomento de atitudes hostis ¢ a criagao de falsos julgamentos e percecdes) (cit. por

Cunha e Leitao, 2011).

31




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

Entre os aspetos mais destrutivos do conflito, Rubin et al., (1994) dao relevo ao escala-
mento, 0 que em termos gerais, acontece quando as pessoas lidam com o conflito atra-
vés da rivalidade, cada qual tentando sair-se bem a custa do outro, operando mediante
um conjunto de movimentos € contra-movimentos cujo resultado tende a conduzir o

conflito ao incremento da sua intensidade.

Para Rubin et al., (1994) as funcdes positivas do conflito incluem o poder constituir a
fonte da mudanca social, facilitar a reconciliagdo dos interesses legitimos dos indivi-
duos e, consequentemente, criar a unidade de grupo, no sentido em que, sem a capaci-
dade para a mudanca social ou a reconciliagdo dos interesses individuais, ha a tendéncia
para a solidariedade de grupo declinar e, através dela, também a eficacia grupal e a
satisfacdo de experiéncia de grupo, podendo resultar positivamente na sua desin-

tegragao.

A perspetiva de gestdo construtiva de conflito situa o conflito como um processo de
desenvolvimento pessoal e social, salientando a complexidade, a subjetividade e a espe-
cificidade inerentes a cada situacdo e a possibilidade de intervencdao construtiva na

mesma (cit. por Cunha e Leitdo, 2011).
Esta perspetiva espelha aquilo que a UNESCO (2000) enuncia como pilares capitais da

educagdo para o século XXI, isto €, “aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a

viver juntos, € aprender a viver com os outros, para aprender a ser”.

2.2. EvoOLUCAO DO CONFLITO

O conflito desenvolve-se como um processo dindmico na qual as partes influenciam-se

reciprocamente e apresenta trés principais niveis de gravidade (Robbins, 2005):

— conflito percebido em que ambas as partes percebem e compreendem a exis-

téncia do conflito, pois entendem que os seus objetivos diferem da outra parte;
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— conflito ndo manifestado externamente com clareza, designando-se por dissimu-

lado ou oculto e este provoca sentimentos de hostilidade, raiva, medo e des-

crédito entre as partes;

- conflito manifestado em que ¢ expresso ¢ manifestado pelo comportamento que

¢ a interferéncia ativa ou passiva por pelo menos uma das partes.

O processo do conflito pode ser analisado como um processo de cinco estadios:

0posi¢cao

comportamento e consequéncias (ver Figura 1).

Estadio I

Oposicao Potencial

Incompatibilidade

potencial/incompatibilidade,

Condigdes
antecedente

Comunicagdo
Estrutura

Variaveis
pessoais

cognicao

Figura 1 — Processo do Conflito (Robbins, 2005)

Estadio 11 Estadio 11T
Cognicao e Intencgdes
Personalizacio
Intengdes para
a administragdo
do conflito
Conflito Competicdo
sentido petie
Colaboragdo
Compromisso
Acomodagdo
Conflito o
percebido Evitagao

e personalizacao,

Estadio IV

Comportamento

Conflito aberto

Comportamento das

partes

Reagdo dos outros

Estadio V

Consequéncia

intengoes,

Melhoria
da
prestagao
do grupo

Piora da
prestagao
do grupo
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O passo que inicia o processo do conflito € a presenca de condi¢des que criam oportu-
nidades para o seu aparecimento. Essas condi¢des antecedentes nao precisam conduzir
diretamente ao conflito, mas pelo menos uma delas, deve estar presente para que ele
despolete. As incompatibilidades das partes, assim como todos os antecedentes indivi-
duais, levam a que haja percegdes diferentes entre os individuos, o que leva ao sur-

gimento do conflito.

Quando as condi¢des mencionadas no estadio I afetam negativamente o interesse de
uma das partes, o potencial de oposi¢ao ou incompatibilidade surge neste segundo esta-
dio. As condi¢des antecedentes s6 conduzem ao conflito se uma das partes for afetada

por ele e tiver percegdo disso.

O estadio II depreende-se como o ponto onde o conflito ¢ definido. O modo como este ¢
delimitado ¢ crucial pois determinara as consequéncias que ele acarretar. O segundo
ponto € que as emocdes tém um papel preponderante na configuragao das percegdes.
Como referido, o conflito apresenta diferentes modos de percecao dado que estardo
envolvidos diferentes individuos a perceciona-lo. Assim, quando a implicagao emocio-
nal ¢ muito elevada estd inerente o perigo do objetivo da situagao ser radicalmente dis-
torcido. Um raciocinio repleto de imagens emocionais resulta numa forte manipulagao

das atitudes sociais, apresentando-se como o primeiro indicio de escalada irracional.

Todo o conflito se carateriza por um modo especial de categorizar a realidade, come-
cando por entender-se a situacdo como conflituosa, percebendo-se desde logo a outra
parte como antagonica, reestruturando-se cognitivamente toda a realidade e definindo-a

como conflito (Serrano, 1996).

As intengoes, estadio III, sdao decisdes de como agir numa determinada situagdo. Mui-
tos conflitos surgem, simplesmente, porque uma das partes inferiu erroneamente sobre a
outra parte. Além do mais, ¢ normal haver uma lacuna entre intengdes e compor-
tamento, de modo que, nem sempre o comportamento reflete fielmente as intencdes de

uma pessoa.
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As intengdes definem o proposito de cada uma das partes, nao sendo por isso imutaveis,
dado que o proprio conflito ¢ evolutivo. Contudo, as investigacdes nesta area sugerem
que as pessoas t€ém uma certa predisposi¢ao para administrar conflitos de um determi-
nado modo, tendo preferéncia por uma das cinco intengdes, que resulta da interagcdo das

caracteristicas intelectuais e de personalidade.

O estadio IV ¢ onde ha a percegao do conflito pois € aqui que ele se torna visivel. Este
estadio inclui as declaragdes, acdes e reacdes das partes envolvidas do conflito.
Geralmente, esses comportamentos sao tentativas de implementar as intengdes de cada

uma das partes.

O apodo de acdo e reagao entre as partes de um conflito resulta em consequéncias, esta-
dio V, que podem ser funcionais, quando resulta na melhoria do desempenho do grupo

ou disfuncionais, quando dificultam o desempenho do grupo.

A figura 2, da pagina seguinte, representa as intengdes primarias (estadio III) na
administracao dos conflitos recorrendo a duas dimensdes — cooperagdo (o grau em que
uma das partes tenta satisfazer os interesses da outra) e afirmagdo (o grau em que uma
das partes tenta satisfazer os seus proprios interesses) — podendo identificar-se cinco

intencdes para a administragao de conflitos.

Varios sdo os exemplos em que se verifica que niveis baixos ou moderados de conflito
podem melhorar a eficacia do grupo e que niveis elevados podem piora-la. Segundo
Brown (1983) uma quantidade de conflito excessivamente elevada implica a presenca
de resultados negativos na organiza¢dao, do mesmo modo que, um nivel excessivamente
baixo pode gerar uma atitude de apatia, levando a que os resultados alcangados nao

sejam satisfatorios.
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Assertividade

—<—
= W
—>
= —

Cooperacao

Figura 2 — Dimensodes das Intencdes para a Administracdo de Conflitos
Fonte: adaptado de Thomas (1992)

No mesmo sentido, Robbins (1987), cit. por Jaca e Riquelme (1998) conclui que ambos
0s extremos sao um obstaculo para um bom desempenho e que o nivel 6timo seria
aquele em que exista uma taxa de conflito suficiente para impedir o estancamento, esti-
mular a criatividade, permitir a libertacdo de tensdes, fomentar a autocritica e promover

a mudanca (Figura 3).

Resultados

Quantidade Conflitos

Figura 3. Relacdo entre a quantidade de conflito e os resultados da organizagao

(Brown, 1983, cit. por Jaca e Riquelme, 1998)
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Assim, assiste-se a concetualizacdo da empresa como uma realidade social na qual cada
individuo interage de acordo com a sua forma de ser. Por conseguinte, perspetiva-se o
ser humano como um elemento que comporta uma heranca cultural propria, assente em
valores e padrdes sociais diferenciados. A emergéncia de um contexto de mudanca
acelerada, intensificando a competicdo interna e externa, implica também sérias alte-

ragdes na estrutura organizacional.

O conflito oferece boas oportunidades para se aprender algo acerca da nossa cultura,
valores, necessidades e interesses, assim como da cultura, dos valores, necessidades e
interesses dos outros. Infelizmente muitos olham para ele com inquietacdo ou, entao,

com temor (Girard e Koch, 1997).

Entre os aspetos positivos suscitados por uma intensidade adequada do conflito desta-
cam-se: o conflito como um meio que possibilita a mudanga organizacional, ao modi-
ficar a estrutura atual do poder, favorece a coesdo do grupo, ante um conflito com outro
grupo; o conflito produz um incremento ao nivel da tensdo do grupo e torna-o mais

construtivo e criativo (Jaca e Riquelme, 1998).

Para Serrano (1996a), seria ingénuo e socialmente suicida fixar-se unicamente em
aspetos positivos e nao ressaltar que os conflitos também fomentam percegdes, atitudes
e condutas hostis entre as partes. A dificuldade esta em delimitar o nivel de conflito

necessario para produzir somente resultados positivos € nao negativos.

Rubin et al., (1994) destacam como aspeto menos positivo do conflito o escalamento.
Este acontece quando as pessoas lidam com o conflito através da rivalidade, cada qual
tentando sair-se bem a custa do outro, operando mediante um conjunto de movimentos e
contra-movimentos cujo resultado tende a conduzir o conflito ao incremento da sua

intensidade.
A dindmica do escalamento do conflito surge quando se verificam mudancgas no nivel e

intensidade e entende-se como resultado de uma espiral de conflito na qual cada um dos

intervenientes reage de modo litigioso a acao contenciosas do outro (Rubin et al., 1994).
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A escalada ¢ verificavel quando a interagdo entre os envolvidos comporta metamorfose
no nivel ou intensidade do litigio (Rubin et a/, 1994; Thomas, 1992) e pode extravasar
para além dos limites estritos das partes inicialmente em contenda (Munduate, 1992;
Pina et al, 2003). Portanto hd vantagens em se procurar suspender o escalamento numa

etapa inaugural do conflito (Pina et a/, 2003).

Quanto as fases de evolugao do conflito existe a ideia, hoje em dia amplamente aceite,
que os conflitos embora sejam diferentes entre si passam por etapas que sao comuns,
quer estejamos perante um caso de contenda entre colaboradores de uma organizagao,

quer de um roubo domiciliario ou de um desentendimento entre sdcios (Cunha e Leitao,

2011).

Importa realgar aqui o pensamento de Serrano (1996a), quando nos diz que a qualifi-
cacdo final de um conflito como positivo ou negativo acarreta sempre alguma subjeti-
vidade e relativismo, uma vez que a analise dos motivos que o propiciaram, a dindmica
de sucessos gerada e as solugdes alcangadas sao contempladas por visdes particulares,

fundamentadas em opinides, crengas e valores frequentemente ndo coincidentes.

Portanto, a solu¢do ndo ¢ fazer oposicdo ao conflito em si, mas sim tentar geri-lo da
melhor forma possivel para todas as partes implicadas, uma vez que “a gestao efetiva do
conflito € critica para o €xito organizacional” (Putman, 1985, cit. por Jaca e Riquelme,

1998).

2.3.  NIiVEIS DE CONFLITO
A tipologia das orientagdes estratégicas de gestdo do conflito pode ser transportada para

o dominio da personalidade dos individuos. Nesse caso, os estilos representam, ndo as

condutas dos contendores, mas as suas referéncias ou propensoes (Cunha et al., 2004).
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O conflito, enquanto fenomeno dindmico complexo atravessa todos os niveis de vida
psicossocial, desde a esfera internacional até aos ambitos mais intimos dos individuos
(Cunha, 2008). Isto permite desvendar a importancia do estudo do contexto/ambiente no
qual o conflito surge, tendo como base de entendimento dos seres humanos como “pes-

soas-em-contexto” (Menezes, 2003).

Os conflitos podem ocorrer a diferentes niveis, pelo que falamos de conflito intergrupal
quando diferentes grupos entram em choque, verticalmente ou horizontalmente, e estdo
em oposicao fundamental. Quando um grupo entra em conflito o conflito ¢ intragrupal.
O interpessoal designa-se quando hé interesses e objetivos antagdnicos entre duas ou
mais pessoas. Normalmente afetam as emocdes das pessoas, pois estas vém o0s seus
conceitos ameacados, aumentado gradualmente o nivel de conflito. Quando o conflito ¢
relacionado com o ego da pessoas, relacionado com sentimentos, desejos, concegoes,

motivacdes divergentes, fala-se em conflito intrapessoal.

Respeitantemente aos tipos de conflito, a maior parte da documentacdo cientifica
encontra-se centrada nos conflitos interpessoais, apesar da mesma pode ser aplicavel,
quando possivel e com as devidas contextualizagdes, a conflitos de outros patamares

(Pina et al., 2003).

Outra classificagdo tem fundamento na substancia do proprio conflito e estabelece con-
flitos de objetivos ou interesses, conflitos cognitivos ou de julgamento e conflitos nor-
mativos, podendo um conflito abarcar aspetos de todos os tipos definidos (Thomas,
1992). Dentro desta perspetiva, outros autores (Levine ¢ Thompson, 1996; De Dreu et
al., 1999) individualizam entre conflitos de recursos, inteletuais e avaliativos, ndo exis-
tindo, uma vez mais, limites, pelo que um mesmo conflito pode envolver todos os tipos
enunciados. Por ultimo, a categorizagdo com base na interse¢do entre cognicao e afeto,
distingue entre conflitos cognitivos e conflitos afetivos ou sécio-emocionais, verifi-
cando-se que muitos conflitos reunem, concomitantemente, aspetos cognitivos e sdcio-

emocionais (Amason, 1996; Jehn, 1994, 1995; Turner e Pratkanis, 1997).
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Nesta reflexdo, salienta-se a caréncia explicativa nas tipologias habitualmente conside-
radas e o facto de ser a propria diversidade de conflitos que os torna suscetiveis de

variadas tipificacoes (De Dreu et al., 1999; Pina et al., 2003; Rahim, 2001).

2.4. GESTAO CONSTRUTIVA DO CONFLITO

Antes de abordar a tematica da gestdo construtiva do conflito, convém salientar o que
separa a resolugao do conflito da gestao do conflito. A primeira visa a redugao, elimina-
¢do ou finalizagdo do conflito, enquanto a segunda nao implica forcosamente essas
acOes, mas sim o desenhar de estratégias eficazes e de nivel macro, que objetivem
minimizar as disfun¢des provocadas pela situagao conflitual e que engrandegam as fun-
coes construtivas da mesma, de modo a dar relevo a aprendizagem e a eficacia no seio

de uma organizacao (Cunha e Leitdo, 2011).

Embora a resolugdo possa ser utilizada com resultados positivos para a organizagao, se
o objetivo for de nivel micro, para os gestores das empresas, a segunda torna-se funda-
mental quando a meta das organizagdes empresariais visa a evolu¢ao e o desen-
volvimento das mesmas. Como anteriormente foi referido, a gestdo de conflito permite

um conhecimento amplo de todos os intervenientes e da tematica conflitual.

Na perspetiva de Rahim (2002), as estratégias de gestao de conflito integram transmu-
tagdes ao nivel macro de uma determinada organizagao, encorajando um outro tipo de
aprendizagem por parte dos atores organizacionais. Nessa linha de raciocinio, a pre-
senca de tensdes e de conflito ¢ um dado essencial nas learning organizations (Luthan

et al., 1995).

Rahim (2002) defende que resolver um conflito implica a reducdo, a eliminacao ou
finalizagdo do mesmo; no entanto, gerir um conflito implica delinear estratégias, de
forma a minimizar as disfungdes do conflito € maximizar os seus aspetos positivos, com

0 objetivo de incrementar a eficacia organizacional.
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A solugdo de problemas e os métodos colaborativos podem ser canalizados em situa-
cOes nas quais as partes sao mutuamente dependentes e os pressupostos para o estabele-
cimento de acordos sao requeridos e indispensaveis. A exploragdo de atos criativos €
fundamental para se ser bem sucedido em determinados momentos problematicos. Tal
fundamento ndo invalida que os métodos baseados numa orientacdo de poder, e que
radicam na resolucdo de conflitos, ndo sejam “populares”. Pelo contrario, apesar dos
indicios de mudanga sobre esta matéria, os referidos métodos ainda estdo muito
enraizados. Se a resolucdo de conflitos parece eficaz a curto-prazo, a sua utilidade a
longo-prazo deixa muito a desejar, podendo ser um processo demasiado oneroso,
financeira e socialmente, para a organizacao. Atualmente, as empresas ja apostam numa
gestao mais “contingencial” (Filley, 1978; Cliff, 1987; Sitkin e Bies, 1993; Bagshaw,
1998; Darr, 1999; Tjosvold et al., 2003; O’Leary et al., 2005).

Nesta linha de pensamento, para Robbins (1998), apesar da conce¢do do conflito nas
organizacgoes poder ser funcional, muitas das recomendagdes ainda continuam a cair no
espetro da reducdo, resolucdo ou minimizagdo, ou seja, redugdo de conflitos e ndo

gestao construtiva dos conflitos.

Embora a literatura existente sobre os conflitos organizacionais ndo permita ainda esta-
belecer uma relagdo nitida entre estratégia de gestdo de conflito e aprendizagem e efi-
cacia a nivel organizacional, Rahim (2002) opina que aquilo que as organizagdes con-
temporaneas necessitam ¢ de gestdo (e nao propriamente de resolugcdo) de conflitos

(Cunha e Leitao, 2011).

Jaca e Riquelme (1993) caraterizam, a gestdao de conflito nas organizagdes, como um
processo especifico de interacao social, em que os negociadores deixaram de ser atores
passivos do encontro para se converterem em individuos e grupos com diferentes inte-
resses € capazes de pensar, planificar, pactuar, estabelecer objetivos estratégicos e,

finalmente, negociar.

A nogdo de que as discrepancias entre os diferentes grupos que compdem as organi-

zagOes ndo serdo necessariamente prejudiciais aos objetivos organizacionais, apresenta-
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se, assim, como uma questdo cada vez mais consciente na gestdo empresarial. O con-
flito interpessoal ou intergrupal pode ser mais vantajoso que prejudicial para os interes-

ses individuais ou organizacionais.

O principio de que a gestao efetiva do conflito apresenta-se critica para o €xito organi-
zacional ¢ provavelmente das teorias de dire¢dao/gestdo melhor articulada, assumindo
que todos os conflitos podem e devem ser negociados (Putman, 1985, cit. por Jaca e
Riquelme, 1993). A ideia de que as pessoas podem estimular o conflito tendo em vista a
obten¢do do rendimento 6timo a curto prazo, podera originar estimulagdo do mesmo

resultando numa dindmica mutuamente satisfatoria.

Na perspetiva do desenvolvimento organizacional pode mesmo apresentar-se como um
elemento de socializagdo, pois oferece aos novos participantes a sensacao de envolvi-
mento e defesa de alguma causa, que ajuda no equilibrio das relagdes de poder dentro
da organizacdo, dado que em qualquer um dos contextos podera surgir um ganhador,
proporcionando a formagdo de aliancas estratégicas entre os diferentes niveis da organi-

zacgao.

De um modo geral, as pessoas assim como as equipas, t€m um modo muito particular
de lidar com o conflito que vai desde o desejo de satisfazer os proprios interesses até ao

desejo de satisfazer os desejos do oponente — continuum conflitual (Thomas, 1992).

A aproximacao bidimensional da teoria dos interesses duais, centra-se nos interesses
como fator determinante para a intencdo estratégica das partes em conflito, carate-
rizando-se pela forma como se cruzam duas variaveis: interesses pelos resultados pro-
prios e interesse pelos resultados da outra parte (Blake e Mouton, 1964; Deutsch, 1973;
Rahim e Bonoma, 1979; Rubin et al., 1994; Thomas, 1992, cit. por Jaca e Diaz, 2005).

Assim, a gestao de conflitos envolve duas dimensdes: relacionada com a assertividade —

tentativa de satisfazer os seus proprios interesses — dimensao relacionada com a coope-

racdo — tentativa de satisfazer os interesses da outra parte (ver Figura 4).
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Dentro deste contexto pode-se falar em cinco estilos estratégicos de gestao de conflito:

—competitividade (tentativa de satisfazer unicamente os seus proprios interesse;

utilizada quando ha necessidade de uma resposta rapida — ganhar ou perder);

—evitamento (tentativa de ignorar ou negligenciar os interesses das partes em con-
flito; apropriada quando o assunto ¢ trivial, quando ndo ha possibilidade de
ganhar, quando a demora beneficia a obten¢do de informagado, quando o desen-

tendimento pode ser oneroso — manter empatado);

—compromisso (moderada preocupacao com a assertividade e cooperagao; utili-
zada quando ambas as partes tém igual poder, quando os objetivos sdao de igual

importancia — “jogo de cintura”);

—acomodacao (elevado grau de cooperacdo; funciona melhor quando um dos
assuntos ¢ mais importante que outro, quando hé interesse de criar lagos sociais
para utilizar noutras situa¢des, quando a harmonia ¢ o mais importante — “ir

levando™);

—integracao (tentativa de conciliar os interesses de ambas as partes na busca de
uma solugdo consensual; alto grau de assertividade e cooperagao habilitando a
um maior entendimento € a que ambas as partes ganhem; estilo importante
quando os interesses de ambas as partes t€ém igual importancia — solu¢ao do
conflito) (Blake e Mouton, 1964; Pruitt ¢ Rubin, 1986; Thomas, 1992; Cunha
et al.,2004).

Todos os estilos acima mencionados sdo uteis em certas situagdes. Nao ha um estilo
certo e unico para todas as situagdes. Todos nds usamos todos os estilos, mas estamos
mais a vontade com uns do que com outros. No entanto, a utilizagdo destes diferentes

estilos pode criar resultados diferentes (Cunha e Leitao, 2011).

De modo a clarificar os diferentes termos utilizados, haveréd a necessidade de distinguir
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entre intengdes estratégicas, intengdes taticas e as condutas dentro do processo de gestao
de conflito. Tanto as estratégias como as taticas sdo predisposi¢cdes ou intencdes dos
negociadores, enquanto as condutas sao agdes concretas. Com a particularidade de que

as condutas, uma vez postas em pratica podem produzir diferengas das intengdes que as

geraram.
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Figura 4 — Aproximag¢ao Bidimensional

Fonte: Adaptado de Thomas (1992)

De notar que as estratégias organizacionais assentam num conjunto de forg¢as onde, de
um lado, estdo presentes os valores e crengas compartilhados pelo grupo de dirigentes e,
de outro, na propria estrutura hierarquica organizacional e distribuicado de poder dos

membros que compdem essa mesma organizagao (Cunha et al., 2004).

Contudo, a logica distributiva e integrativa merece também alguma atengdo. A primeira
representa-se pela linha imaginaria que liga os estilos competitivo e acomodaticio. Em
qualquer ponto dessa linha, o resultado de satisfacdo das partes ¢ idéntico: maior
satisfacdo de uma das partes implica menor satisfagdo da outra parte - 16gica de soma
nula: o que uma parte ganha a outra perde. A logica integrativa representa-se pela linha
imaginaria que liga os estilos evitamento e colaborativo. Os movimentos ao longo dessa

linha implicam ganhos ou perdas para ambas as partes — ldgica de soma variavel.
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Como anteriormente se referiu, a compreensao das estratégias e atuagdes dos individuos
em situacdo de conflito pode ser incitada mediante a pesquisa de carateristicas de per-
sonalidade. Os estilos preferenciais representam um potencial explicativo nao negli-

genciavel.

Para diferentes autores, as pessoas com tendéncias maquiavélicas (Christie e Géis,
1979), baixa propensao para a confianga (Ross e LaCroix, 1996), elevada orientagao
cinica (Andersson e Bateman, 1997) e propensdo para o enviesamento hostil (Baron,

1997) pendem menos para estilos colaborativos e mais para competitivos.

Para além da personalidade, os motivos subjacentes também representam um potencial
explicativo. Os mais motivados para o poder recaem para o estilo competitivo, 0os mais
afiliativos inclinam para a acomodacao e os orientados para o sucesso propendem para a

colaboragdo (Thomas, 1992).

Um estudo efectuado em Portugal (Rego e Jesuino, 2002), tentou revelar as associagdes
entre estes trés motivos e os estilos de gestao de conflito, denotando-se que cada motivo
relaciona-se distintamente com os diferentes estilos. Assim sendo, os motivos de
sucesso relacionam-se positivamente com os estilos de compromisso e colaboragdo e
negativamente com o evitamento; o motivo de poder associa-se positivamente com 0s
estilos cooperativo e competitivo ¢ negativamente com o evitamento; a afiliagdo rela-

ciona-se com o estilo acomodaticio.

De encontro com aquilo que parece ser um trago basico da cultura portuguesa, os indi-
viduos denotaram elevada orientacao afiliativa e fraca motivagao para o poder. Correla-
tivamente, revelaram elevada inclinagdo para os estilos colaborativos e acomodaticios e

baixa tendéncia para a competitividade.

A gestao construtiva de conflitos consistird precisamente na escolha e implementagao
de estratégias mais adequadas, para se lidar com cada tipo de situacdo, implicando tra-
balhar com os grupos e tentar romper com alguns esteredtipos vigentes na organizagao.

Uma organizagao com disputas continuas sobre todos os assuntos abordados seria inca-
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paz de subsistir. E a subsisténcia da organizagdo, acima das divergéncias e dos interes-
ses particulares, ¢ um dos objetivos comuns as partes que a constituem (Jaca e

Riquelme, 1998).

Em determinados momentos, € em determinados niveis, o conflito pode ser considerado
necessario se ndo se quiser entrar num processo de estagnacdo. Os conflitos ndo sao
necessariamente negativos; a forma como lidamos com eles ¢ que pode gerar algumas
reagoes. O conflito ndo deve, por isso, ser visto apenas como impulsionador de agres-
soes, disputas ou ataques fisicos, mas como um processo que comega na nossa percecao
e termina com a ado¢ao de uma adequada visao positiva. Os conflitos poderdo ser um
elemento importante na dindmica organizacional, sendo fundamental conhecé-los, saber
qual a sua amplitude e como estamos preparados para trabalha-los. A sobrevivéncia da
organizacdo dependera da sua propria capacidade de articular a atuagdo dos seus mem-
bros, ultrapassando as diversas barreiras, levando a efeito a consecugao das metas orga-

nizacionais.

Baron (1997), Tuner e Pratkanis (1997), Van de Vliert (1997) e Cunha et al., (2004)
advogam que contrariamente a perspetiva tradicional que fazia a apologia da gestao ini-
bidora do conflito, tém emergido argumentos validos mencionando que a sua supressao
e inibicdo podem concitar consequéncias negativas, € que a estimulagao pode suscitar

efeitos positivos.

Um elevado grau de conflitualidade pode incitar a determinados niveis de pressao,
estimagao de um menor nimero de solugoes decisorias, reducao da dimensionalidade do
pensamento, percecdes exacerbadas de ameacas, clima de desconfianga, ambientes
parandicos, polarizagdo dos grupos, comportamentos retaliatorios, uso de estratégias de
autoridade de poder, empobrecimento de coordenagdo entre as unidades organi-
zacionais. No limite, pode conduzir a uma “arena” organizacional complexa. Todavia,
um baixo nivel pode gerar apatia, perda de sentido de prioridade, preguiga social,
auséncia de empenhamento na busca de solugcdes bem testadas pelos agrupamentos,

desincentivando na busca de solugdes negociais e conciliatorias (ver Figura 5).
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Figura 5. Conflito e desempenho (De Dreu, 1997)
Fonte: De Dreu (1997), cit. por Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2004)

Para Cunha et al, (2004) as intervengdes estruturais procuram melhorar a atividade
organizacional, modificando pardmetros da estrutura organizacional, os proprios meca-
nismos de diferenciacao e hierarquia, alguns procedimentos ou sistemas de pagamentos
e incentivos. A nivel condutual, a gestdo do conflito prende-se com a anélise da forma
como as pessoas abordam uma determinada situagdo conflituosa, ou melhor, prende-se
com a observacgdo das predisposi¢cdes dos membros da organizagdo para gerir a forma-

¢ao dos mesmos.

Assim, a estrutura devera ser capaz de dar resposta as solicitagdes externas e, simulta-
neamente, servir de base de motivagdo, coesao e estabilidade dos elementos que com-

pdem a organizagao.

Com o decorrer dos tltimos anos, tem-se verificado uma alteracao, quase que constante,
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ao nivel dos ambientes micro e macro econdmicos. Estas alteragdes levam a que as
empresas tenham a necessidade de se adaptarem as diferentes transformagdes, € ao seu
ritmo, e desenvolverem novas ¢ melhores competéncias. Atualmente, as empresas tém a
obrigacdo de preverem as tendéncias dos mercados e desenvolverem essas mesmas num

curto periodo de tempo, de modo a anteciparem-se a concorréncia.

Para Tjosvold (1997), os conflitos bem geridos sdao um investimento no futuro, as pes-
soas acreditam umas nas outras, sentem-se mais poderosas e eficazes, sentindo-se mais
preparadas para contribuir nos seus grupos e organizagdes. Na verdade, no ambiente
organizacional, os individuos que geram os conflitos de forma eficaz sao olhados como
comunicadores competentes € com competéncias de lideranca (Luthans ef al., 1985;

Gross e Guerrero, 2000).

ApoOs a abordagens das diferentes tematicas da gestdo de conflito, irar-se-4 sucin-
tamente, abarcar as diferentes taxinomias existentes para a abordagem dos estilos de

gestao de conflito.

Para Deutsch (1973) existem duas formas de gerir o conflito, pela aproximacao dicotd-
mica, caraterizando-se, sumariamente em cooperacao (processo construtivo de gestao da
situagdo conflitual, assistindo-se a percecao positiva da interdependéncia das metas dos
intervenientes) € a competicdo (processo destrutivo no qual a interdependéncia ¢

percepcionada como negativa).

Embora esta abordagem seja clarificativa, alguns autores (Van de Vliert e Kabanoff,
1990) véem-na como inadequada e insuficiente quanto a espelhar a diversidade com-

portamental que ¢ visivel nos mais diferentes conflitos.

Por outro lado, Putman e Wilson (1989) expdem trés estilos de gestdo de conflito: ndo
confrontagdo (evitar o conflito ou ceder unilateralmente aos interesses do oponente),
orientagdo para a solugcdo de problemas (procura de acordo que satisfaga ambos os liti-
gantes ou concessdo bilateral e procurando atingir um acordo de compromisso) e con-

trole (procura de acordo que satisfaca os proprios interesses, desconsiderando as neces-
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sidades ou desejos dos outros).

Contrariamente a perspetiva anterior, esta abordagem carece de clarividéncia dos ele-

mentos distintivos entre a ndo confrontagdo e a orientacdo para a solu¢ao de problemas,

o que ¢ de grande relevo para explicar as condutas de gestao conflitual, assim como a

sua eficacia em situacdes de escala conflitual afirma Medina et al. (2005).

As abordagens dimensionais sdo referidas por varios autores. Para Rahim e Bonoma

(1979) o modelo baseia-se na gestao de conflito interpessoal no qual se destacam duas

dimensdes: o interesse por si proprio e o interesse pelo outro.

Assim, os estilos resultam da interferéncia, simultanea, de dois motivos independentes —

a motivacdo para alcancar os proprios objetivos € a motivagdo para atingir os objetivos

da outra parte (ver figura 6).

Elevado

Anuéncia

Compromisso

Interesse pelo Outro

Evitacao

Baixo

Integracao

Dominagao

Baixo

Interesse Proprio

Elevado

Figura 6 — Modelo Bidimensional dos cinco estilos de gestdo de conflito (Rahim e

Bonoma, 1979)
Fonte: Adaptado de Munduate, Ganaza & Alcaide (1993)
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As carateristicas dos diversos estilos (integracdo, anuéncia, dominagao, evitamento e
compromisso) derivam da sua ubiquidade em funcdo do grau de motivagdao da pessoa
por uma ou outra dimensao na baliza bidimensional. As dimensdes cognitivo-afetivas
dizem respeito as inten¢des dos envolvidos quanto a desenvolver e a distribuir os

resultados desejados.

Para Rubin et al., (1994) a gestdo de conflito define-se em dois eixos denominados pelo
interesse pelos proprios resultados e pelo interesse dos resultados dos outros. A combi-
nacdo dessas duas dimensodes traduz-se na solugdo de problemas (interesse elevado
tanto pelos proprios resultados como pelos resultados do outro), rivalidade, competi¢ao
ou dominacao (elevado interesse pelos proprios resultados do outro e baixo interesse
pelos dos outro), concessdo, cedéncia ou cooperacao (elevado interesse pelos resultados
do outro e baixo interesse pelos proprios resultados) e inacdo (baixo interesse por

ambos os resultados).

Thomas (1992) denominou as suas dimensdes como assertividade e cooperagao, como
se pode ver na figura 4. A articulagdao destas duas dimensdes pode resultar em compe-

ticdo, evitamento, colaboracao, acomodac¢do e compromisso.

Os modelos bidimensionais de Rahim ¢ Bonoma (1979) e Thomas (1992) sdao muito
semelhantes, na medida em que, a assertividade, de Thomas (1992), representa a
intencao de satisfazer os proprios interesses € a cooperacao, a intengdo de satisfazer os
interesses do outro. Assim sendo, poder-se-a comparar, a articulagdo destas duas dimen-
soes, sendo que para Rahim e Bonoma (1979) denominam-se de evitagdo, anuéncia,
integra¢do, dominagdo ¢ compromisso € para Thomas (1992) denominam-se evitagao,

cooperacao, colaboragdo, competicdo € compromisso.

Como nas abordagens anteriores, a abordagem bidimensional tem vantagens e desvan-
tagens. Relativamente as vantagens encontram-se as evidéncias empiricas com recurso a
diferentes metodologias. Contudo, as desvantagens assentam na escassa capacidade de
predicao comportamental (como o interesse ¢ intrapessoal € ndo pode ser percecionado

pelos outros, nao ¢ tido como boa variavel preditora nem descritora da conduta humana)
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e a sua exaustividade condutual (Cunha e Leitdo, 2011).

Com a analise de varias referencias, varios sao os autores que defendem que a existén-

cia de cinco estilos ¢ mais artificial que real, uma vez que, ha um grande nimero de

condutas de resposta possiveis ao conflito.

Mais recentemente, Van de Vliert ¢ Euweman (1994) ponderam a possibilidade de

integracdo das perspetivas anteriores mediante as variaveis, nivel de atividade do com-

portamento e nivel de agradabilidade. A atividade refere-se ao grau em que o compor-

tamento de gestdo de conflito ¢ de abertura, direto e espontaneo, enquanto a agrada-

bilidade refere-se ao grau em que o comportamento de gestdo da situacdo conflitual ¢

relaxado, descontraido e jovial. Desta forma, obtém-se um esquema conceptual dotado

de alguma complexidade no qual destacam-se os comportamentos de evitamento, aco-

modag¢do, compromisso, solugao de problemas e dominagao (figura 7).

Condutas de Gestdo de Conflito

Cooperacao Competicdo
3 4 3
Nao Negociacao
Confrontacio

Solucdo de Luta
Problemas Directa

1 2 1 2

Evitacdo Acomodacdo Compromisso Luta Indireta

Figura 7 — Modelo de Van de Vliert e Euwema (1994)
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Como todos os modelos, este também possui as suas limitagdes. De qualquer modo,
Medina et al., (2005), entre as suas potencialidades encontram-se a referéncia a com-
portamentos (e ndo a predisposigdes), de gestdo de conflito, a proposta de uma meto-
dologia de observagao para a analise dos estilos de gestdo de conflito, a integracao das
abordagens (dicotdémica, dos trés estilos e bidimensional) de resposta ao conflito, des-
cricdo dos comportamentos de gestdo do conflito através de uma dimensao dupla (pas-
sivo/ativo, agradavel/desagradavel) e a consideragdo da diversidade comportamental

existente em termos de gestdao de conflitos.

2.5. ASPETOS CONTEXTUAIS DO CONFLITO

Quando se fala dos aspetos contextuais do conflito alberga-se as condi¢des nas quais se

origina e desenvolve o conflito (Munduate ¢ Medina, 2005).

Primeiramente ha a necessidade de analisar os niveis de interdependéncia existente
entre as partes, que se entende como a situacao na qual os resultados de uma pessoa

podem-se ver potencialmente afetados pelas agdes do outro (Johnson e Johnson, 1989).

As interdependéncias classificam-se como positivas e negativas sendo a primeira refe-
rente a concordancia das metas perseguidas pelos sujeitos e a discordancia quanto as
atividades necessarias para as alcancar permitindo a criagdo de espacos comuns de tra-

balho (Munduate e Medina, 2005).

A positiva permite a transformagao dos interesses pessoais em interesses conjuntos; a
maior proximidade dos interesses, desejos, propostas ¢ demandas da outra parte; a
maior satisfacao das partes com os acordos alcancados; e atitudes mais positivas face ao

adversario (Johnson e Johnson, 1989; Tjosvold, 1997).

52




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

A negativa despreza a negociagdo dos interesses do outro e busca a satisfagdo dos
proprios interesses (Johnson e Johnson, 1989). Esta refere-se a condigdes mediante as
quais o sujeito percebe que tanto os fins perseguidos por ambos como as atividades

necessarias para os conseguir sao incompativeis (Van de Vliert, 1997).

Em segundo lugar, o aspeto contextual que ¢ necessarios analisar € a tensao com que se
origina e desenvolve o conflito. Walton (1969) propdem trés niveis de tensdo no pro-
cesso de conflito (baixo, moderado e elevado) com diferentes efeitos na utilizagao da

informacao e nos resultados da sua gestao.

Os niveis baixos de tensdo conduzem a inatividade e a evitagdo proporcionando meno-
res resultados conjuntos devido a falta de urgéncia e anula a necessidade de atuar de
forma assertiva. Os niveis elevados também produzem resultados negativos, porque
reduzem a capacidade de processar e perceber adequadamente a informagao por parte
do sujeito. Pelo contrario, nas situagdes com nivel médio de tensdo as pessoas tentam
integrar mais informagdo, consideram mais alternativas e experimentam uma maior

desejo de melhorar a situagao (Munduate e Medina, 2005).

Por ultimo ¢é necessario analisar o tipo de conflito. As investigacdes em ambito organi-
zacional implementaram a existéncia de dois tipos de conflito: uma mais orientado para
a tarefa e outro mais orientado para as relagdes pessoais. O primeiro distingue-se
quando as partes em litigio t€ém diferengas em seus pontos de vista, suas ideias ou suas
opinides acerca de uma decisdo que ¢ necessario tomar ou uma tarefa concreta. O
segundo aparece quando as partes em litigio mostram uma incompatibilidade pessoal

em seus gostos, ideias ou valores (Amason, 1996; Jehn, 1995).

Deste modo, para melhorar a gestao de conflito ao nivel organizacional hd a necessi-

dade de se seguir linhas estratégicas como propdem Manduate e Medina (2005).
Antes demais deve-se compreender que tipo de conflito existe em contexto laboral de

modo a se evitar ou atenuar os efeitos do conflito relacional. As trés principais linhas

orientativas sdo:
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— o conflito de relagdes afeta de forma negativa , o rendimento obtido pelo grupo e
a satisfacdo dos trabalhadores (De Dreu e Van Vianen, 2001; Medina et al.,

2004);

— os gestores deveriam valorizar a potencialidade de discussdes abertas sobre
aspetos relacionados com a tarefa, para melhorar a qualidade de decisdes, o
compromisso da equipa com as mesmas € a satisfagdo dos seus membros

(Munduate e Medina, 2005);

— por ultimo, € necessario considerar a intensidade com que se estimula o conflito
de tarefa dado que este pode-se transformar num conflito relacional (Simons e
Peterson, 2000). Neste sentido, o conflito deve-se manter em niveis razoaveis de
intensidade para estimular a discussdo e o debate, para que permita as equipas de

trabalho conseguir niveis elevados de rendimento (Jehn, 1995) (ver figura 5).

Por fim, ¢ necessario que os trabalhadores utilizem estratégias apropriadas para gerir o
conflito. Estes trabalhos devem identificar as situa¢des de conflito no trabalho e utilizar

as estratégias mais convenientes para geri-las (Thomas, 1992).

No decorrer deste capitulo verificou-se a importancia da gestao do conflito ao nivel das
organizagdes. Como se viu, os individuos diferem muito, desde a sua personalidade ao
meio cultural onde se inserem, levando assim, a diferentes modos de lidar com o
conflito. Um método favoravel para a solugdo de conflitos pode ser a negociagao,
situagdo em que as partes pretendem definir ou redefinir a sua interdependéncia, pelo

que dedicar-se-a o proximo capitulo a essa tematica.
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CAPiTULO III — A NEGOCIACAO INTERPESSOAL E ORGANIZACIONAL

A negociacao ¢ uma atividade necessaria para fazer face aos numerosos desafios que
um mundo empresarial complexo e dindmico coloca aos gestores, executivos e lideres
das empresas. A necessidade de negociar com os fornecedores, clientes, concorrentes,
auditores, credores, colaboradores, departamentos, dire¢des funcionais e superiores hie-
rarquicos leva a que a seja fundamental negociar da melhor forma possivel de modo a
que se mantenha, ou que se consiga atingir os melhores lucros possiveis, a cordialidade

e cortesia de modo a dar continuidade as relacdes futuras.

3.1. NEGOCIACAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Todas as pessoas vivem num contexto de interacdes e negociacdes. O sucesso organi-
zacional depende, em grande parte, da estratégia negocial da organizagdo. A negociagao
¢ uma atividade habitual no ser humano, a qual ¢ utilizada com assiduidade nas relagdes
laborais, nas transagdes comerciais que se realizam entre pessoas ou grupos, nhas

relagdes internacionais e nas proprias atividades quotidianas (Alzate, 2000; Ovejero,

2004).

Atualmente, a competicdo e escassez de recursos leva a que haja uma maior atengao
para a utilizagdo da negociacao, em todas os niveis da organizagao, de modo a aumentar

a eficacia e garantir o sucesso.
Todos (dentro das empresas) precisam de ser mais eficientes na obtencao de recursos

interna e externamente, pelo que a negociagao ¢ fundamental para que uma organizagao

possa ter sucesso neste tempo de competicao impiedosa e cruel.
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Todas as empresas inserem-se numa rede relacional com clientes, fornecedores, colabo-
radores, parceiros, concorrentes. O trabalho em equipa faz com que os membros tenham
de interagir constantemente com colegas sobre os quais ndo t€ém autoridade direta para o
alcance de objetivos comuns. A busca de acordo e consenso requer alguma forma de
negociagdao. A negociacao ¢ o modo de reunir diferentes ideias na busca de objetivos

comuns.

Cunha e Silva (2006) referem que a empresa ¢, por esséncia, um dominio fértil para a
eclosdo das mais diferentes disputas, uma vez que estamos perante um cenario que se
desenrola, quase sempre, num campo de tensdes e numa esfera de relagdes de poder. A

aptiddo para fazer acordos ¢ considerada uma competéncia critica da gestdo moderna.

A teoria da negociagdo torna-se essencial para a compreensao de topicos tdo dispares
como as relacdes industriais, a coordenacdo entre sec¢des de uma organizagdo, a

tomada de decisdo intragrupal e as relagdes internacionais (Pruitt e Carnevale, 1993).

Como referem Lax e Sebenius (1986), os executivos e gestores ndo podem limitar-se a
negociar contratos, devem utilizar a negociacao para orientar as empresas na mudanga.
S6 através da negociacdo os executivos e gestores conseguem implementar uma estraté-

gia que lhes confira uma vantagem competitiva sustentada.

A definicao de negociacao de Bellanger (1984), considera a negociagdo como uma con-
frontacdo entre protagonistas estreita e fortemente interdependente, ligados por uma
certa relacdo de poder e apresentando uma minima vontade de chegar a um acordo, e de
reduzir as diferengas para chegar a uma solugdo aceitavel em fungao dos objetivos e da

margem de manobra que tenham delimitado.

A negociagdo ¢ um processo no qual ¢ tomada uma decis@o conjunta por uma ou mais
partes. As partes verbalizam em primeiro lugar as suas pretensdes contraditorias, cami-
nhando posteriormente face a um acordo mediante um processo de concessdes ou busca
de novas alternativas (Pruitt e Carnevale, 1993). Decorrendo daqui que, indepen-

dentemente das grandes orientagdes estratégicas, todo o projeto organizacional pressu-
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poe o desenvolvimento e consolidagao da missado, principios operativos e padrdes com-

portamentais, bem como os valores que a sustentam.

O desejo de chegar a um acordo ¢ fundamental para o desenvolvimento do processo
negocial, na medida em que, se uma das partes ndo desejar continuar a relagao, porque

tem meios alternativos para conseguir os recursos necessarios, nao havera negociacao.

Comunicar num so6 sentido, apenas a titulo informativo e por vezes de forma irracional,
acaba por monopolizar o didlogo, de forma que se menospreza completamente a opinido
da outra parte. Por outro lado, decide-se unilateralmente alguma coisa que também a
afetava. Por ultimo, importa referir a falta de coeréncia na comunicagdo. A mensagem
que ¢ transmitida a uma pessoa deve corresponder ao que dizemos a outra, correndo o

risco de destruir o relacionamento se assim nao acontecer (Fisher e Brown, 1992).

Os decisores ndo se movem diretamente dentro de factos objetivos, mas dentro de uma
realidade cognitiva, uma interpretagdo da realidade, veiculando-se a realidade organi-
zacional, mediante uma representacdo considerada como verdadeira. Os modelos men-
tais determinam que informagdes receberam atengdo, tanto facilitam como limitam a
atencdo para codificar informacdes sobre mudangas no ambiente organizacional, aju-
dando os dirigentes a lidar com a abundancia de informacdes disponiveis (Cunha e

Rodrigues, 2002).

A negociacdo no processo de decisdo estratégica ¢ entendida como a discussdo entre
dois ou mais atores, tendo em vista a resolugdo de metas incompativeis (Pruitt e
Carnevale, 1993, cit. por Cunha, 2008). Dada a escassez de recursos organizacionais, o
processo de tomada de decisao envolve, muitas vezes, desacordo quanto aos recursos. O
término da negociagdo nem sempre ¢ facil, pois pressupde que esta seja viavel e para
i1sso devera seguir-se o principio do beneficio mituo em que as partes rececionam como

proveitosa para ambas.

A melhor alternativa para um acordo negocial ¢ a alternativa mais provavel de que os

negociadores dispdem, no caso de ndo alcangarem o acordo (Fisher et al, 1993).

57




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

As partes implicadas numa negociagdo exercem pressoes, diretas ou indiretas, sobre a
outra parte de forma a conseguir resolver o conflito de modo mais vantajoso possivel
aos seus interesses proprios. Neste contexto, o proprio exercicio do poder proporciona

uma certa vantagem ou influencia sobre a outra parte.

Nesta perspetiva, o poder pode revelar-se, de certa forma, influente no processo de deci-
sdo. Ou seja, quando duas partes estdo em negociagao, o exercicio do poder proporciona
uma certa vantagem de uma parte sobre a outra, no intuito de conseguir prioritariamente
os objetivos. Os negociadores tratam de conseguir poder no processo negocial, por dois
motivos fundamentais: porque o negociador pensa que tem menos poder que a outra
parte e que esta vantagem da outra parte pode ser usada contra si, logo o negociador
sente necessidade de conseguir equilibrar ou compensar o poder da outra parte; e porque
o negociador considera que precisa de mais poder que a outra parte de forma a incre-
mentar a possibilidade de controlar e assegurar os seus objetivos negociais. O negocia-
dor considera que ¢ imprescindivel aumentar o seu poder, para conseguir ou suster

determinada vantagem na negociagao (Lewicki et al., 1997, cit. por Jaca e Diaz, 2005).

O poder ¢ relacional, surge da dependéncia de recursos, implica liberdade de conduta
para tomar decisdes e de ser considerado como um potencial (Munduate e Martinez,
2003). A esta dependéncia esta subjacente um intercambio em que cada uma das partes
trata de conseguir os melhores resultados possiveis da relacdo. O grau de dependéncia
apresenta-se tao relevante, quanto mais escasso ou insubstituivel € o recurso controlado
na relagdo. Quando alguém pode ter algum poder sobre nds, mas sé quando controla
algo que nos interessa ou que ¢ muito importante para nos, tornamo-nos dependentes;

tanto mais, quanto maior for a sua importancia.

Bacharach e Lawer (cit. por Jaca e Diaz, 2005) resumem a necessidade de intercambio
de recursos entre as partes, indicando que a negociagdo surge a partir de duas circuns-
tancias: a escassez de recursos, que origina a competi¢do entre aqueles que necessitam
dos mesmos recursos, € uma atribui¢do desigual dos mesmos, que cria a necessidade de

trocar entre as partes os diferentes recursos de que necessita cada um.
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Tal assuncao permite a cada parte adotar uma certa posi¢ao de atribuir ou negar, facili-

tar ou impedir os beneficios do outro, na negociagao.

Serrano e Rodriguez (1993) referem que a perspetiva psicossocial da negociagao per-
mite ndo s6 a compreensao integrada e dinamica do conjunto, funcionando também
como um marco para estabelecer hipoteses de trabalho e acumulagao de dados e expe-

riéncias de diversos campos.

3.1.1. UMA COMPETENCIA CENTRAL DA GESTAO: NEGOCIACAO

As negociagdes estao presentes em todo o “universo” organizacional, quer ao nivel mais
formal, negociagcdo de contratos, quer ao nivel mais informal. No entanto, apesar de o
resultado de uma tnica negociagdo ndo ter um impacto decisivo na empresa, as milhares
de negociagdes presentes tém, em conjunto, um enorme impacto na implementacao da

sua estratégia e consequentemente no seu Sucesso.

Mintzberg (1973), no seu estudo sobre as fungdes chave da gestdo, identificava a nego-

ciagdo como uma tarefa fundamental para qualquer gestor ou executivo.

Ertel (2000) defende que € crucial para as empresas atuais, num ambiente cada vez mais
competitivo, dinamico, incerto e globalizado, tratar a negociagdo como uma compe-

téncia central da organizagao.

Baron (1989) estima que os gestores absorvam aproximadamente 20% do seu tempo em
negociacdes € que, provavelmente, esses 20% afetam os restantes 80% das suas ativida-
des. Assim sendo, ndo ¢ de estranhar que a capacidade para negociar eficazmente seja
uma competéncia necessaria para qualquer individuo interessado numa posi¢ao de

poder, status ou de responsabilidade.
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Apesar de ser importante que todos na organizacdao saibam negociar eficazmente, essa
competéncia ¢ mais crucial para as fungdes de administragdo. Ora, isto sucede porque,
os resultados das suas negociagdes t€ém um impacto mais decisivo na estratégia e, con-

sequentemente, no desempenho competitivo das suas organizagoes.

Bazerman e Neale (1993) concordam que as negociagdes organizacionais sao nao so
mais frequentes que anteriormente, mas também sao cada vez mais complexas e cruciais
devido a crescente ambiguidade e aceleracdo da mudanga nos contextos empresariais,
pelo que os executivos necessitam dominar a “arte da negociagdo” para fazer face aos

inimeros desafios que um mundo empresarial complexo e dindmico lhes coloca.

Thompson e Hastie (2001) enumera cinco razdes pelas quais as capacidades efetivas
para negociar sao hoje de extrema importancia para executivos, lideres, gestores e

homens de negocios, que sdo as seguintes:

1 — Natureza Dindmica do Mundo Empresarial — Num mundo estéatico, os acordos
uma vez estabelecidos permaneciam em vigor eternamente. No entanto, o atual contexto
empresarial estd em permanente mudanca. O dinamismo e as constantes mutacdes, no
meio empresarial, levam a que os executivos tenham que permanentemente negociar e
renegociar diversas situagdes, para proporcionar os melhores resultados paras as suas
organizacoes. Esta nova realidade significa que os gestores t€ém que continuamente con-
ciliar os seus interesses com os dos outros, reconhecendo que estdo em permanente

competicao, tanto dentro como entre empresas.

2 — Interdependéncia — A crescente interdependéncia das pessoas, dentro das organi-
zagOes, quer a niveis hierdrquico iguais ou superiores, implicam que elas saibam como
integrar os seus interesses e trabalhar em conjunto nas diversas unidades de negdcio e
areas funcionais. Esta interdependéncia nao sé ocorre dentro das empresas, como entre
pessoas de diferentes departamentos e unidades, que integram os seus conhecimentos
para criar um produto ou prestar um servigo, mas também ocorre entre pessoas de
empresas distintas, como no caso de uma alianga estratégica. Aos gestores cabe promo-

Ver 0s seus proprios interesses € o das suas empresas.
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3 — Competéncia — O mundo empresarial ¢ cada vez mais competitivo. Isto implica que
as empresas atuais tém que saber lidar com as mais variadas formas de competi¢ao. Os
gestores ndo s6 devem apenas funcionar como defensores dos seus produtos e servigos,
como também devem reconhecer que a competi¢do ¢ inevitavel, tanto entre empresas
como entre unidades ou departamentos dentro de uma organizacdo. Perceber este

ambiente competitivo ¢, pois, fundamental para negociar com sucesso.

4- Idade da informag¢do — A idade da informacdo traz novas oportunidades e novos
desafios tanto ao gestor como ao negociador. As novas tecnologias de informagao
expandem as competéncias da empresa, aumentando a sua capacidade para acrescentar
valor aos clientes. Também permitem a comunicagao instantdnea com qualquer pessoa
em qualquer parte do mundo. Todas estas inovagdes devem ser aproveitadas para que a
empresa também beneficie. Isto requer negociacao. No entanto, ¢ crucial nesta época de
“excesso” de informacao, saber selecionar a informagao relevante da irrelevante. S6

assim se podera negociar com sucesso.

5 — Diversidade — A crescente diversidade significa que os gestores precisam de desen-
volver capacidades negociais que possam ser utilizadas com sucesso com pessoas de
diferentes nacionalidades, culturas e estilos de comunicagdo. Eles devem desenvolver
capacidades negociais suficientemente genéricas que lhes permitam negociar com pes-
soas de diferentes areas funcionais, indistrias e culturas, mas especializadas o suficiente
para permitir aos mesmos adotarem uma estratégia comportamental que se adapte a

qualquer situacao.

Uma vez abordada a negociagdo no contexto empresarial, nomeadamente no que res-
peita a mesma como competéncia central na gestdo, o interesse volta-se agora para a
eficacia dos processos de negociagcdo. Esta serd preponderante no sucesso das suas

decisdes e consequentemente no €xito da empresa.
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3.2. EFICACIA NEGOCIAL

Segundo Serrano (1996), a atividade negocial traduz eficacia quando resolve o conflito
que a originou, de modo que ambas as partes percebam e cheguem a conclusao de que o
acordo ¢ aceitavel e que satisfaz as expectativas de cada (¢ de salientar que, de um
modo geral, os oponentes nao atingem a totalidade da satisfacdo, uma vez que a propria

dindmica da negociagdo impde concessodes, reajustamentos percetivos € mudangas).

Seguindo o referido autor, a eficacia — entendida agora na visdo concreta do negociador
e da sua organizagdo — passara pelo alcance dos seus objetivos e pela resolugdo do
conflito. No entanto, entende-se que o conceito de eficacia nao implica a total auséncia
de concessdes, derrotar abertamente o opositor, negar o conflito ou manipular a nego-

ciagdo para os objetivos serem alcangados.

Um namero cada vez maior de ocasides requer negociagdo, sendo o conflito uma
industria em crescimento. Todos querem participar nas decisdes que lhes afetam; um
numero cada vez menor de pessoas aceitam decicdes ditas por outrem (Fisher et al.,

2005).

Quanto mais evoluida ¢ a sociedade maior a necessidade do didlogo, maior a propensao
a negociacao. O termo negociacdo, na actualidade, ndo s6 ¢ de grande utilizagcdo, como
também ¢ detentor de uma conotagdo prestigiante; significa colocar os meios de resolu-

¢ao de um problema de forma dialogante, eficaz e civilizada (Serrano, 1996).

Como recorda Wall (1985), a negociagao ¢ util e necessaria na atualidade, uma vez que
os seres humanos se vém compelidos a negociar porquanto ndo possuem o controlo
total sobre os acontecimentos em que participam (os implicados possuem diferentes
graus de poder, mas nunca um poder absoluto sobre o outro). Assim, o sentido da nego-
ciagdo reside em ser capaz de dar resposta ao mutuo direito de divergir, na medida em

que este ¢ considerado um direito essencial nas democracias (Kennedy et al., 1986).

Portanto, acredita-se que a negociagao constitui, globalmente, uma forma mais eficaz de
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resolver os conflitos do que a imposi¢ao nas multiplas modalidades (Greenhalgh, 1987;

Serrano e Rodriguez, 1993; Cunha, 2000).

Um dos elementos comuns a qualquer contexto ¢ que esta situagdo nao surge em abs-
trato, mas sim na presen¢a de seres humanos. A negociagao esta subjacente uma intera-

¢ao estratégica ou de interdependéncia (Jesuino, 1992).

Do ponto de vista de Serrano e Rodriguez (1993), poder-se-a dizer que existe um con-
junto de atitudes dos negociadores que acabam por condicionar a forma como estes
encaram todo o processo negocial, em que os resultados se encontram condicionados

por essas mesmas tendéncias empreendedoras.

Segundo o Modelo de Negociacdo da Harvard Law School (Fisher et al., 2005) os
niveis de negociacdo passam por saber separar as pessoas do problema, concentra-se
nos interesses € ndo nas posigoes, trabalhar junto para criar opgdes que satisfacam as
duas partes e obter €xito na negociagdo com pessoas que sdo mais poderosas, recu-

sando-se a ceder as pressdes ou a recorrer a “truques sujos”.

O primeiro aspeto € muita vezes esquecido nas transagdes empresariais € internacionais.
Este aspeto humano da negociagao pode ser tutil ou desastroso. Deste modo, com-
preender o pensamento da outra parte ndo €, meramente, uma atividade util que ajuda na
resolucao do problema, o pensamento do outro lado ¢ o problema. Por mais util que seja
alcancar a realidade objetiva, ¢ a realidade tal como cada lado a vé que constitui o

problema de uma negociagdo e abre caminho para uma solucgdo (Fisher et al., 2005).

As motivagoes interiores de cada individuo que participam numa negociagdo constitui
um aspeto de grande relevancia, dado que orientam toda a conduta negocial. Em termos
organizacionais, estes sentem uma maior necessidade de atingir os objetivos que lhe sdao
transmitidos acabando por sentir uma maior motivagao para o €xito das tarefas. Os indi-
viduos altamente motivados tendem a atuar de forma mais competitiva do que os que

nao se sentem tao estimulados para atingir determinadas tarefas (Cunha et al., 2004).
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A capacidade de adotar a perspetiva do outro revela-se mais influente nos resultados
individuais do que nos resultados conjuntos. As competéncias do raciocinio cognitivo
parecem aumentar a capacidade dos negociadores de reclamagdao dos recursos que

necessitam (Thompson, 1990).

O modo como vemos o mundo depende do lugar onde nos encontramos. As pessoas
tendem a ver aquilo que querem ver. Dentro de uma massa de informacao pormeno-
rizada tendem a selecionar e a concentrarem-se nos factos que confirmam as suas perce-
coes. A capacidade de ver a situacao tal como o outro a v€, por mais dificil que seja, €
uma das mais importantes competencias que um negociador pode possuir (Fisher et al.,

2005).

O processo cognitivo prende-se com o processo de abordagem e processamento da
informacao. Os diferentes atores sociais representam uma forte influéncia na forma
como cada um dos individuos perceciona e avalia as pessoas com quem se relaciona,
podendo todo este processo conduzir a enviesamentos cognitivos. Neste sentido, os
sujeitos intervenientes na negociagdo acabam por evidenciar as diferentes influéncias

psicossociologicas a que estao sujeitos.

Cada individuo perceciona os acontecimentos consoante a selecdo, organizacao e inter-
pretacdo da informagdo colhida pelos nossos sentidos, de modo a compreender o mundo
que nos envolve. Contudo, a complexidade ambiental, intercetada com a limitagao das
capacidades humanas, induz em varios erros percetivos. Esses erros afetam o modo
como os negociadores interpretam os comportamentos da outra parte e as ocorréncias

em geral, assim como a maneira como atribuem causas aos seus comportamentos.

Numa negociagao as emogdes podem ser mais importantes do que as palavras. As emo-
coes de um lado geram emocgdes no outro. Por isso ¢ fundamental antes de reconhecer e
compreender as emogdes da outra parte reconhecer e compreender as nossas (Fisher et

al., 2005).

Contudo, sem comunicagdo ndo ha negociacao. A negociacao € um processo de comu-
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nicagdo bilateral com o objetivo de se chegar a uma decisdo conjunta. Para tal ter-se-a
que evitar os trés grandes problemas da comunicagdo: os negociadores nao se falam ou
quando o fazem fazem-no de maneira a ndo serem entendidos; quando falam direta e
claramente um com o outro, ndo se escutam; e por fim, os mal entendidos da comuni-

cacdo (Fisher et al., 2005).

Os erros cometidos resultam no facto dos individuos recorrerem a heuristicas, atalhos
cognitivos ou regras expeditas que simplificam o processo de tomada de decisdo. Esses
atalhos sdo “rapidos”, poupam trabalho cognitivo e permitem tomar decisdes mais rapi-
das — mas também induzem um elenco consideravel de erros que impedem o alcance de

solucdes negociais mais satisfatorias (Lewicki et al., 2000).

Tanto na esfera piblica como na privada, as pessoas tendem a ndo dar como um dado
adquirido o que os outros lhes propdem, mas sim, procurar participar de forma ativa no
processo de decisdo, derivando dai o conceito de maior ou menor influéncia no processo
de decisdo, no intuito de defender os interesses pessoais. Uma vez que dependem da
percecdo que as partes t€m do proprio processo negocial, as expectativas acabam por ser
proporcionais a propria percecao que as partes tém em alcancgar os objetivos em causa.
A orientagdo distributiva associa-se com as crencas das partes em que os ganhos do
oponente corresponderdo a perdas suas, ou seja, de que se trata de um jogo de soma
nula. A negociacdo integrativa associa-se a crenca de que hd uma forma de conceder
beneficios a outra parte sem que tal constitua uma perda para a sua, mas antes um bene-

ficio, ou seja, trata-se de um jogo de soma positiva (Monteiro, 1996).

De notar que na génese da negociacao esta o conflito, emergindo esta como forma de
diluir esse mesmo conflito e conseguir uma situacdo satisfatoria para as diferentes
partes envolvidas, pois ambas as partes t€ém interesse em alcangar um acordo que satis-
faca os seus interesses e simultaneamente manter uma relagdo duradoura com a outra
parte. A intensidade/gravidade das diferengas entre os individuos acaba por afetar
seriamente a maneira como essas mesmas pessoas interagem. Se desejamos um relacio-
namento capaz de lidar com diferencas substanciais, independentemente dos objetivos

especificos em causa, temos que lidar de forma l6gica e com clareza apesar das diferen-
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cas de substancia (Serrano, 1996).

Assim, partindo de estratégias e taticas concretas para intervir no processo de negocia-
¢do, Pruitt (1983) ordena, de um modo sistematico, todo um conjunto de aspetos fun-
damentais que explicam, essencialmente, os eixos de intervengdo dos negociadores,
permitindo, desse modo, integrar ¢ dar sentido a outras investigagdes, de carater mais

parcial, vindas de diferentes perspetivas e metodologias.

Segundo o autor em analise, os negociadores vivem de uma relagcdo de oscilacdo entre a
dependéncia e a competi¢cdo, ou seja, 0 que se negoceia sao interesses, objetivos, metas
que colidem entre as partes (existe uma dualidade de interesses). Neste sentido, 0 nego-
ciador tem de perceber que existem ndo s6 0s seus interesses, mas também os da outra
parte, sendo o interesse pelos resultados da outra parte maior ou menor dependendo dos

proprios interesses (ver figura 8).

Flexibilidade Solucdo de Problemas

Inagdo Rivalidade

Retirada

Interesses pelos resultados
da outra parte

Interesses pelos proprios resultados

Figura 8 — Modelo de Interesses Duais ou Duplos (Pruitt, 1983)

Este modelo, de grande valor heuristico, ¢ muito similar ao ja exposto anteriormente
para a estratégia de gestao de conflito. O modelo presume que a escolha estratégica do
negociador reflete o cruzamento de duas variaveis: interesse pelos proprios resultados e

interesse pelos resultados da outra parte.
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Importa notar que a inacdo ndo representa uma estratégia de negociagao stricto sensu,
pois o negociador ndo negoceia, seja porque pode alcancar as suas necessidades
mediante outra via, seja por motivos defensivos, seja por considerar que o assunto nao

merece perda de tempo e esforgo.

As estratégias de negociacdo apontadas por Pruitt (1983) sdo as seguintes:

— solucao de problemas (passa pela tentativa conciliadora e cooperativa que se
carateriza essencialmente, pela tentativa de encontrar uma alternativa mutua-

mente aceitdvel e satisfatoria para ambas as partes);

— rivalidade ou competicao (trata-se de tentar persuadir a outra parte a conceder
ou tentar resistir a esfor¢os semelhantes do oponente, tentando dominar a parte

oposta);

— flexibilidade ou cooperagao (implica essencialmente, uma relevante reducao

dos objetivos e aspiracdes basicos dos negociadores);

— inacdo (traduz-se em nao fazer nada ou tdo pouco quanto possivel, carate-

rizando-se, assim, por uma reducao substancial da acdo dos negociadores);

— retirada (¢ uma estratégia dramatica, uma vez que leva o negociador a abando-
nar a negociagdo, quando, eventualmente, ndo concorda com o rumo que as

negociagdes estdo a tomar; quebrar da relacao).

A estratégia de solucao de problemas envolve um esfor¢o para encontrar uma solugao
mutuamente aceitadvel, ou seja, que se alcance um acordo “ganhar-ganhar”. Trata-se de
uma estratégia que traz consigo os maiores beneficios conjuntos, permitindo que os
acordos sejam duradouros, facilitando uma mudanca de relagcdes e um clima de menor

conflitualidade entre os oponentes (Serrano, 1996).

A estratégia de rivalidade tem por objetivo pressionar a parte contraria, para que esta
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aceite uma alternativa que favorega os interesses proprios daquele que pressiona. Para
Pruitt (1983), esta estratégia procura a dominag¢ao do oponente, aspeto este que pode ser
acionado por numerosas taticas de pressdo, de entre as quais se destacam: assediar a
outra parte, manter e nao alterar as proprias posigoes, persuadir o outro lado de que a
realizagdo de concessdes ¢ feita em seu proprio beneficio, as ameagas e a pressao do
tempo. Esta estratégia tem, portanto, o objetivo de persuadir a outra parte a realizar con-

cessoes ou a resistir a esforcos semelhantes acionados pelo adversario.

A estratégia de flexibilidade envolve uma reducdo nas exigéncias, sendo que os nego-
ciadores assumem, usualmente, que as suas concessdes proporcionardo maiores bene-
ficios a outra parte, movendo-se, assim, para o acordo. A reducao das exigéncias

envolve reducao dos objetivos subjacentes a essas mesmas exigéncias.

Os negociadores mais bem sucedidos serdo os que forem moderadamente firmes,
encontrando-se entre estes dois extremos. De modo a empreender um tal ato de balan-
ceamento, sera relevante conceder bastante devagar para que todas as opgdes possam

ser exploradas (Putman e Wilson, 1989).

A estratégia da inagdo nao move a negociagao para um acordo e pode tomar variadas
formas (como ndo comparecer nas discussdes ou desconversar nos assuntos), consti-
tuindo, sobretudo, um modo intermedidrio, uma pausa na negociacao antes de se adotar
uma outra estratégia. A inagdo, se for prolongada indefinidamente serd equivalente a
retirada. De referir que, esta parece ser a razao pela qual os individuos beneficiados pelo

status quo tendem a optar pela inagdo (Pierce et al., 1991).

Como refere Cunha (2008), o modelo em questdo constitui uma extensdao da grelha de
conflito de Blake e Mouton (1964), que encara o interesse proprio ndo como uma cons-
tante, mas como uma dimensao que vai do nivel elevado ao nivel baixo. Quando este
interesse ¢ elevado, o negociador esta disposto a lutar por resultados que lhe sejam
favoraveis e quando ¢ baixo, estd disposto a adormecer os seus interesses proprios. O
interesse pelo outro, também, € perspetivado como uma dimensao que vai do elevado ao

reduzido. Em vez de polos opostos da mesma dimensao, o interesse proprio € o inte-
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resse pelo outro sdo vistos como dimensdes independentes.

Para Jaca e Riquelme (1998) uma gestao funcional do conflito deve ser empregue con-
tingentemente, ou seja, ndo existe um estilo que se possa considerar como melhor, cada
um tem as suas vantagens e limitacdes e estd sujeito a restricdes proprias de cada

situagao.

Tendo por base a defini¢do classica de Morley e Stephenson (1977), deve entender-se a
negociagao como um processo de interacdo comunicacional em que duas ou mais partes
pretendem resolver um conflito de interesses, através do didlogo e da discussdo, pondo
de lado a violéncia como método de atuacdo e avancando para uma aproximagdo gra-

dual mediante concessdes mutuas (Serrano e Rodriguez, 1993).

O processo negocial carateriza-se por uma relacdo de interdependéncia em que, para
que se alcance os objetivos propostos, as partes necessitam de consenso mutuo,
implicando uma atuag¢dao negocial nos dois sentidos. Este processo sera tanto mais
complexo quanto mais amplo for o papel do negociador. Para Serrano e Rodriguez
(1993), o papel do negociador, enquanto representante de uma organizagao, expressa
este tipo de contradicdo de forma latente na medida em que, a organizacao espera
resultados positivos para si mesma e a parte oposta exige concessdes € condutas coope-

rativas.

Logo, todo o processo negocial subentende objetividade e flexibilidade, na medida em
que, devemos saber quais os objetivos e limites do nosso processo, assim como
estarmos abertos a novas propostas. Contudo, a firmeza na defesa dos nossos objetivos
¢ preponderante, tendo porém, que ter, recetividade suficiente para que o processo nao
termine numa s6 vez. Com esta demanda, serd possivel percecionar os interesses da

outra parte e realizar o melhor negocio possivel para ambos.
O nivel de aspiracao, resultado que o negociador deseja inicialmente atingir, dever ser

realista, sob a pena de induzir o negociador a apresentar ofertas excessivamente eleva-

das, ou demasiadamente baixas.
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Este ¢ determinado por diversos fatores: circunstancias do conflito, as percecdes que os
negociadores projetam e as carateristicas individuais da personalidade. Com efeito, ¢
crucial identificar o ponto de resisténcia, ou seja, limite que os negociadores ndo estao
dispostos a ultrapassar. O negociador que nao tenha uma ideia clara acerca dele, pode

deixar arrastar-se para acordos que nao aceitaria noutras circunstancias.

Como se poder ver na figura 9, os trés pontos fundamentais na negociagao baseiam-no
nos mencionados anteriormente. Assim, antes de partir para qualquer processo negocial,

devemos saber o nosso ponto de partida, a amplitude de aspiracdo e o ponto de resis-

téncia.
Amplitude de aspira- '
¢aode A
Amplitude de aspira-
Espago para a negociagao cao de B
Ponto-alvo
Ponto-alvo de A Ponto-alvo Ponto-alvo
de A deB deB

Figura 9 — Demarcagao da area de Negociagao (Robbins, 2005)

Mas, para se poder saber qual o limite at¢ onde o negociador pode ir, deve-se partir de
uma oferta inicial, que constitui um elemento crucial em qualquer negociagdo, podendo
exercer uma influéncia decisiva nos termos do acordo finalmente negociado. As inves-
tigagdes sugerem que os proponentes de ofertas elevadas tendem a obter resultados mais
favoraveis. Tal sucede porque ficam com maior amplitude na negociagdo, com mais

espago para fazer concessdes € podem influenciar o comportamento da contraparte.

Para Cunha et al. (2004) quando a incerteza que enquadra a negociacao ¢ vultuosa, a
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oferta inicial pode funcionar como ancora, em torno da qual decorre o processo negocial
posteriormente desenvolvido. Designadamente o oponente pode ficar aprisionado a essa

ancora, acabando por modificar as suas expectativas € o seu ponto de resisténcia.

Tanto ¢ importante conhecer a melhor alternativa do oponente quanto conhecer a do
proprio, uma vez que fica-se capacitado, para aferir o seu ponto de resisténcia. Esse
conhecimento permite negociar dentro dos limites das possibilidades do interlocutor,
permitindo, também, aquilatar as probabilidades de alcangar-se um acordo. Com efeito,
se o limite de resisténcia nao se cruzar com a melhor alternativa de acordo negociado do
oponente, ¢ recomendavel admitir, que o acordo ¢ provavelmente invidvel. O que
ocorre, nessa circunstancia, ¢ que as melhores alternativas para um acordo negociado
sdo relativamente atrativas, pelo que o melhor resultado da negociacdao, para ambos,
pode muito bem ser, ndo chegar a acordo. Neste caso, uma negociagdo coroada de €xito
¢ aquela em que ambos descobrem, amigavel e eficientemente, que a melhor maneira de

fazer avancgar os respetivos interesses ¢ cada um seguir o seu caminho sem tentar chegar

a um acordo (Fisher ef al., 1993).

3.2.1. NEGOCIACAO DISTRIBUTIVA E INTEGRATIVA

De um modo geral, cada individuo rege a negociacao regendo-se pelos seus principios.
Assim, o processo negocial pode adotar uma das duas abordagens: distributiva ou inte-
grativa. A abordagem distributiva carateriza-se pela “soma-nula”, ou seja, qualquer
ganho de uma parte significa a perda da outra parte, solu¢dao do tipo ganhar-perder que
referimos na solugdo de conflitos. As estratégias de gestdo do conflito — comprometer,
forgar, acomodar e evitar — estdo associadas a estratégia de negociagdo distributiva.
Assim, o compromisso ocorre quando ambas as partes sacrificam-se no sentido de
encontrar um entendimento. A tatica usada ¢ tentar fazer com que o oponente concorde
com o seu ponto-alvo, ou se aproxime o mais possivel. As partes que procuram um

compromisso estao, geralmente, mais interessadas em encontrar uma solugao.
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A abordagem integrativa carateriza-se por uma solucdo integradora dos desejos e aspi-
racoes de ambas as partes. As partes criam varias opgdes de acordo que podem gerar
uma solucao do tipo ganhar-ganhar. Esta abordagem difere da anterior, na medida em
que, destaca-se a visao conjunta das partes no sentido de trazer beneficios e vantagens a
ambas e sem que haja necessariamente um ganhador e um perdedor. Esta negociacao
focaliza-se na busca de sinergia e de interesses comuns e requer habilidade de negocia-
cdo de ambas as partes. Pesquisas recentes indicam que, a negociagdo integradora ¢ mais

eficaz do que as abordagens tradicionais.

Enquanto a primeira se notabiliza pela prevaléncia de comportamentos competitivos, e
assenta em “jogos de soma nula”; a segunda centra-se mais nos problemas do que nos
interessados, o que pode refletir preocupagdes com a outra parte sem pOr em risco a sua
“soma positiva” (Fisher, 1977; Putnam e Jones, 1982; Pruitt, 1983; Jesuino, 1996;
Schweitzer e DeChurch, 2001; Sebenius, 2002; Putnam, 2003; Cunha, 2008).

Pruitt (1983) considera fundamental o alcance de acordos integrativos, na medida em
que estes permitem integrar os interesses das partes, conduzindo a elevados beneficios
conjuntos. Frequentemente, estes acordos envolvem o desenvolvimento de novas alter-
nativas por parte dos negociadores, emergindo, assim, da soluc¢do criativa dos proble-
mas. As alternativas poderdo ser idealizadas separadamente por cada uma das partes,
pelas duas em conjunto ou por uma terceira. O referido autor evidencia ainda, quatro
razoes essenciais em prol dos acordos integrativos. Quando existem elevadas aspiracdes
e ha resisténcia de ambos os lados em realizar concessdes, poderd ndo ser possivel a
resolucdo da situagdo conflitual, exceto se encontrar uma via para reconciliar os
interesses dos sujeitos em contenda. Pelo contrario, os compromissos sao muitas vezes
insatisfatorios para um ou ambos os lados, os acordos integrativos parecem ser mais

estaveis.

Os acordos de tipo integrativo tendem a reforcar a relacdo entre as partes, j& que sao
mutuamente compensadores, o que se relaciona com beneficios posteriores, como a
facilitagdo da solugdo de problemas seguintes. Este tipo de acordo, de um modo geral,

contribui para o bem-estar da comunidade da qual fazem parte os negociadores.
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Os especialistas na teoria dos jogos usam os termos jogo de soma nula (situagdao ganho-
perda) e jogo de soma nao nula (situagdo ganho-ganho) para distinguir estas duas situa-
coes. No jogo de soma nula, o payoff ¢ fixo, pelo que o que uma parte ganha a outra
perde. No jogo de soma ndo nula, as partes podem ganhar as duas, porque juntam os

seus esforcos para procurarem aumentar os ganhos totais (Ware, 1980).

Num caso puramente distributivo, os interesses das partes estdo negativamente correla-
cionados, pelo que o aumento da utilidade associada ao resultado de uma das partes esta

associado a diminui¢ao da utilidade do resultado da outra (Walton e McKersie, 1965).

Situacdao negocial integrativa ¢ aquela em que existem possibilidades de ganhos conjun-
tos com a negociacdo. A principal diferenca reside no facto de os objetivos de ambas as
partes nao serem mutuamente exclusivos. Numa situacdo puramente integrativa, a
estrutura fundamental da negociacao ¢ tal que permite a ambas as partes atingirem a

totalidade dos seus objetivos (Walton e McKersie, 1965).

Na maioria das vezes, como se trata de um acontecimento de potencial desequilibrio, a
b

premissa distributiva parece ser a que mais prevalece. Mas, embora menos habituais, ¢

licito que acontecam acordos integrativos, em que todos acabam por ganhar. Este tipo

de combinacio surge, frequentemente, quando se resolvem problemas de forma criativa.
2 2

Logo, ndo ¢ de estranhar que seja uma “modalidade” que merece bastantes atencoes por

b
parte dos diferentes agentes. Num polo quase oposto encontram-se 0S COMpromissos,
que obrigatoriamente permitem uma realizacao de mais-valias, sendo, no entanto, uma

situagdo, consideravelmente, menos produtiva.

Ambos os negociadores podem beneficiar, mas muito menos do que no caso anterior.
Nao ¢, entdo, de estranhar que, na literatura, os acordos integrativos sejam perspe-
tivados como mais “atrativos” para os agentes, para além de serem mais consistentes a
longo-termo e por isso, eventualmente, mais eficientes ao nivel organizacional (Pruitt,

1983; Cunha, 2000; Sebenius, 2002; Putnam, 2003; Salacuse, 2005; Cunha, 2008).
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Diferentes autores tém verificado que, na grande maioria das organizacdes, os dois
modelos sdo utilizados conjuntamente, nao havendo um que predomine sobre o outro.
Isso implica que a negociagao seja multidimensional para permitir a troca de concessoes
entre as partes e que as mesmas valorizem essas dimensdes negociais, devido as suas
diferencas preferenciais, crengas e capacidades, de forma diferente (Lax e Sebenius,

1986).

3.2.2. VARIAVEIS QUE INFLUENCIAM A EFICACIA NEGOCIAL

Viarias sdo as defini¢gdes, propostas por diferentes autores, que influenciam um negocia-
dor eficaz. Poole (1987) define-o como “alguém que pense rapido, saiba ser modesto e
discreto, sendo no entanto, assertivo, saiba distorcer sem ser mentiroso, saiba inspirar

confianga nos outros...” (p. 15).

Para Ilich (1973), o negociador deve “ser uma pessoa confiante, tanto nas suas
capacidades como na sua capacidade de persuasdo. Deve ser flexivel. Deve estar
permanentemente alerta e saber pensar rapidamente sobre pressdo. Nao pode ser timido

ou ingénuo. Deve ser muitissimo bem preparado e ser um entusiasta ...” (p. 19).

Ja para Halim e Hwang (1999), o negociador eficaz ¢ aquele que proporciona os
melhores resultados possiveis para a sua organizacdo devido a sua ‘“capacidade de
comunicagdo, personalidade, conhecimento e preparacdo dos assuntos e capacidade para

integrar e liderar grupos”.

Segundo Mastenbroek (1989), a eficacia decorre da articulagdo de quatro dimensdes ou
actividades complexas, nas quais o negociador adota uma posi¢ao dentro de um conti-
nuum (cada uma ¢ detentora de dilemas taticos que o negociador deve procurar resol-
ver). As trés primeiras caraterizam-se, de modo diferente, pela tensdo existente entre
cooperacao e luta, enquanto a quarta ¢ caraterizada pela tensao entre exploracao/conduta

ativa e evitacao/conduta passiva.
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Stevens ef al. (1993) sugerem que a auto-eficacia desempenha um papel fundamental na
negociagao verificando que os negociadores com maior auto-eficdcia obtinham
melhores resultados pois estabeleciam objetivos elevados antes do inicio da negociagao.
A importancia da auto-eficdcia bem como o seu efeito na negociacdo foram confir-
mados posteriormente por dois estudos utilizando outras simulagdes negociais (Brett et
al., 1996; Stevens e Gist, 1997). Este conceito estad altamente relacionado com a con-
flanca e com a seguranca do individuo nas suas capacidades para se comportar com

sucesso numa determinada situagao negocial (Gist et al., 1991).

O modelo estratégico de eficacia negocial de Mastenbroek (1989), equaciona a eficacia
como um resultado da integracao de varias dimensdes basilares que poderao facultar aos

negociadores a obtencao de resultados positivos (ver figura 10).

OBJETIVOS NEGOCIAIS COMPLEXOS CONDUTUAIS DE NEGOCIACAQ
g (]
Flexibilidade ®ureza
1. Obtenc¢do de resultados positivos ‘ oF
1 Tenacidade o 5
[ ]
2
[ ]
L]
[ )
Submissdo o Dominagdo
[ ]
1 Equilibriog® c
2. Influéncia sobre o equilibrio do poder o
[ )
[ )
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
Jovialidade o Hostilidade
[ ]
1 o, Cooperacio 5
3. Desenvolvimento de clima construtivo R
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ )
[ )
[ ]
[ ]
[ ]
Explorglao Rigidez
[ ]
, . ) } Cautela 5
4. Obter dinamica flexivel °

Figura 10 — Perfil de uma conduta de negociagao eficaz

Fonte: Mastenbroek (1989), cit. por Cunha (2001)

75




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

Na 6ptica de Mastenbroek (1989), a eficacia decorre da articulagdo de quatro dimensdes
ou atividades complexas nas quais o negociador adota uma posi¢cdo dentro de um conti-
nuum sendo cada uma portadora de dilemas taticos que o negociador deve procurar
resolver. As trés primeiras caraterizam-se, de modo diferente, pela tensdao entre
exploracdo/conduta ativa e evitacdo/conduta passiva. O modelo em analise participa da
ideia defendida por Pruitt (1981), dada a sua relevancia na problematica em estudo, de
que a maioria das negociagdes possui um potencial integrativo e, segundo Mastenbroek
(1991), ha necessidade de uma melhor capacitacdo dos negociadores quanto a resolucao

dos mais diversos conflitos.

A obtencao de resultados substanciais constitui o grande objetivo da negociacao, isto &,
trata-se de conseguir obter bons resultados, o que determina todas as restantes agdes. Os
negociadores tentam influenciar a distribuigdo entre os custos € os beneficios de uma
forma que lhes seja favoravel, de modo a minimizar os primeiros € a maximizar os

segundos (Mastenbroek, 1989).

O referido modelo assenta essencialmente em quatro dimensdes:

1) a obtencdao de resultados substanciais, integrada na estratégia de solugdo de
problemas em que o negociador se devera situar no ponto proximo a dureza e a tenaci-

dade, sem se fechar as concessoes;

2) influéncia do equilibrio de poder, o poder e as relagdes de dependéncia das

partes sdo cruciais a um reconhecimento de que ambas as partes precisam uma da outra;

3) impulsionar um clima construtivo, criando uma certa facilidade comuni-
cacional entre as partes e um nivel de relagdes interpessoais isento, o dilema a enfrentar
pelo negociador ¢ o da jovialidade face a hostilidade, situando-se o procedimento eficaz
no ponto intermédio entre esses dois pontos, salientando-se a aposta na credibilidade e

uma aceitacao de interdependéncia;
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4) estabelecer uma dinamica flexivel, ndo se tratando necessariamente com as
concessoes, mas antes na combinagdo da flexibilidade dos meios e a firmeza dos pro-

prios objetivos (Cunha, 2000).

Jaca e Diaz (2005) referem que por obtencao de resultados positivos se deve entender a
tendéncia dos negociadores em obter um resultado que satisfaca os seus interesses. O
ganho desses resultados € o objetivo ultimo dos negociadores. A negociagdao pressupoe

chegar ao acordo perante uma situagcdo de constrangimento entre os sujeitos.

Perante este modelo poder-se-ia situar a procura dos resultados positivos entre uma ati-
tude flexivel ou uma atitude de dureza e pouco concessiva. Esta atitude permite perse-
guir os resultados que respondam as suas necessidades, mostrando uma atitude de evo-
lucao face ao acordo com a outra parte. Quanto ao equilibrio de poder, importa salientar
a influéncia deste no proprio conceito de negociagdo. O poder dos negociadores
provém, em grande parte, dos recursos que uma parte tem e a outra parte tem interesse.
A existéncia de um grande desequilibrio de poder poderia supor o uso de condutas de

dominagdo por parte do que ostenta mais poder.

A dimensao de desenvolvimento de um clima construtivo, designa um clima em que o
nivel de tensdo seja moderado de modo a facilitar o acordo para ambas as partes. No
que respeita a obten¢ao de uma dinamica flexivel, esta prende-se com uma maior faci-
lidade em explorar ideias, argumentos, posi¢cdes, com o objetivo de chegar a um resul-

tado positivo para ambas as partes.

As organizagdes carecem cada vez mais de colaboradores com competéncias de rela-
cionamento, que permitam fazer face a crescente necessidade de trabalhar em equipa,
quer ao nivel da interagdo, ao nivel da coordenagdao e delineamento de estratégias.
Necessidades estas que se prendem com o desenvolvimento de novos comportamentos,

para assegurar uma maior eficacia organizacional.

O negociador, uma vez perante o continuum concessao-dureza, situe-se num ponto pro-

ximo a dureza e tenacidade, porém nao se fechando as concessdes. A solugdo passaria
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pelo principio da “firme flexibilidade” conforme defende Pruitt (1983). Este autor
define a firmeza no que respeita aos interesses basicos e a flexibilidade nos meios para

os alcangar.

Serrano e Rodriguez (1993) equacionam a eficacia negocial no sentido em que os nego-
ciadores a alcangam quando conseguem satisfatoriamente o conflito e, em simultaneo,
atingem os seus proprios interesses € os da sua organizagdo. Os negociadores eficazes
tém uma atitude positiva perante as situagdes conflituais, sendo capazes de encarar o
conflito como normal e construtivo. As competéncias de que se servem aprendem-se, no
sentido de favorecer a coragem e a auto confianga que, por sua vez sao necessarias para

desafiar os outros e estabelecer negociacdes positivas.

Os autores acima mencionados, defendem que a negociacdo nao pode ser vista como
um conjunto de agdes orientadas para a resolugdo de conflitos, uma vez que o processo
negocial ¢ tdo manipulavel e influenciavel como qualquer outro tipo de acdo social. Os
negociadores eficazes tém uma atitude positiva perante situacdes conflituais, sendo
capazes de encorajar o conflito como normal e construtivo (Cunha et al., 2003). A efi-
cacia negocial ndo envolve necessariamente auséncia total de concessoes, a derrota do

oponente, a negagao do conflito ou a manipulagdo da negociacao (Serrano, 1996).

A dimensao situacional faz referéncia aos distintos tipos de situagdes que podem afetar
um individuo na hora de comportar-se assertivamente. A forma de atuar ndo ¢ a mesma
perante um amigo, um familiar, um colega de trabalho, uma autoridade ou um desco-
nhecido; perante alguém do mesmo sexo ou alguém do sexo oposto; perante alguém da
mesma idade ou de distinta idade; perante uma pessoa ou perante um grupo. Considerar
todas as situagdes ¢ praticamente impossivel, ainda que se deva considerar conjun-
tamente com as outras dimensdes para poder determinar a adequacao de uma resposta

dentro de uma cultura.
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3.3. ANALISE DE ALGUMAS VARIAVEIS DOS NEGOCIADORES

Na atualidade, os mecanismos de negociagdo tém vindo a assumir uma evidéncia efeti-
vamente central na gestdo dos mais variados conflitos que ocorrem nos diferentes niveis
da realidade social (Bazerman e Neale, 1993). Na perspetiva de Serrano e Rodriguez
(1993), essa situacao decorre ndo s6 do proprio prestigio inerente a negociacdo, como
também das proprias potencialidades por ela abrangidas, designadamente na descoberta

de solugdes pertinentes e eficazes para as partes envolvidas em litigio.

A atividade negocial foi, em tempos, considerada uma arte praticada pelos mais
dotados. Em certa medida ainda o é, no entanto, cada vez mais a comunidade cientifica
e 0 meio empresarial olham a negociagdo como uma ciéncia ou uma técnica, que pode e
deve ser aprendida de forma a melhorar o desempenho profissional (Kolb e Williams,

2001).

McConville (1994) debate também esta ideia, afirmando que alguns nascem com o dom
da negociagdo; outros t€ém que aprender a negociar no trabalho. Todavia, ¢ um dado

adquirido que a capacidade para negociar eficazmente ¢ mais importante que nunca.

A atividade negocial revela-se util (Wall, 1985), dado que os atores sociais se véem
compelidos a negociar, visto que detém um controle total sobre os acontecimentos em
que participam, ou melhor, os litigantes possuem diferentes graus de poder, mas invul-
garmente um poder absoluto sobre a contraparte. Neste sentido, Kennedy et al. (1986)
pdoem em evidéncia que a razao de ser da negociagdao encontra-se na sua capacidade de
dar resposta ao mutuo direito de divergir, j& que este ¢ considerado nas democracias

modernas direito fundamental.

Nesta linha de pensamento, a auto-eficacia apresenta-se como uma competéncia funda-
mental para gerir as complexas relagdes interpessoais, como aquelas que envolvem a
negociagao. Wood e Bandura (1989) definem a auto-eficacia como a crenga na capa-
cidade pessoal para mobilizar a motivagdo, os recursos cognitivos e os cursos de acao

necessarios para controlar os acontecimentos na sua vida. Os referidos investigadores
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concluiram que a auto-eficacia influencia diretamente a performance organizacional,
tanto pela analise e ado¢cdo de uma maior numero de estratégias analiticas como pelo
estabelecimento de objetivos mais ambiciosos por parte dos sujeitos com maiores indi-

ces de auto-eficacia.

Muitos sdao os autores que t€ém vindo a demonstrar preocupagdes no sentido de identi-
ficar o perfil de pessoas assertivas, dado que muitos sdo os postos de trabalho em que a
assertividade parece ser relevante para o seu eficaz exercicio. As organizagdes precisam
cada vez mais de colaboradores com competéncias de relacionamento interpessoal que
permitam interacdo e coordenacdo com os seus colegas de trabalho, fazendo face a
crescente introducao do trabalho em equipa, das equipas de trabalho auto-geridas bem
como estratégias de tomada de decisdao de forma participativa e a flexibilidade funcional
(polivaléncia), e que ampliam as responsabilidades dos trabalhadores e os estimulam
aos mais diversos niveis, a desenvolver novos comportamentos, nomeadamente o com-
portamento assertivo (Adanez e Marron, 1996; Bruning e Liverpool, 1993; Jehn, 2000;
Lee, 2002; Tannenbaum et al., 1996).

No mesmo sentido, Brown (2003), Campion et al., (1993), Coghlan (1993), Coghlan e
Rashford (1990), Carochinho (2002), Gripton e Velentich (1993), Jehn et al., (1999),
Thomas-Hunt et al., (2003) e Waters, (1982) concordam que cada vez mais as organi-
zagOes se debatem com determinadas incapacidades de adaptacdo dos seus colabo-
radores as distintas situagdes de trabalho, mais precisamente no que respeita ao trabalho
em equipa, como consequéncia da auséncia ou deficit de varias competéncias,
envolvendo as de relacionamento interpessoal, gerando inimeros problemas, tanto ao
nivel da produtividade como ao nivel comportamental, dificultando também, a adesdo a

novas regras, procedimentos internos ¢ formas de trabalho.

As investigacdes de Canonn-Bouwers et al., (1995), Hyatt e Ruddy (1997), e Salas et
al., (1993) revelam que a assertividade individual dos membros de uma equipa ¢ crucial
para a sua performance e para a tomada de decisdo de forma efetiva, tendo sido mesmo
demonstrado que em certas realidades organizacionais, assim como em certos contextos

sociais a assertividade faz a diferenca.
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Em contexto organizacional, uma das formas que parece contribuir para a diminui¢ao
do deficit ao nivel do relacionamento interpessoal, apela para a formagao dos colabo-
radores em assertividade, para ajudar os individuos a desenvolverem a sua capacidade
de agir construtivamente perante multiplas situagdes, de tensdo, conflito, tomada de
decisdo participada, etc., com que se deparam no quotidiano profissional (Alberti, 1997,
Back e Back, 1980; Bruning e Liverpool, 1993; Cannon-Bowers, 1995; Gripton e
Valentich, 1993; Kimberly, et al, 1996; Luzio-Lockett, 1995; Mcllduff e Coghlan,
2000; Salas et al., 1993).

As organizacdes que se empenham na formagdo em assertividade, usualmente fazem-no
através de uma de duas possiveis abordagens. A primeira abordagem assenta na
mudanca de atitudes, através da persuasao verbal e explicagdes l6gicas, presumindo que
estas contribuirdo para a mudanca do comportamento. Abordagem esta que assenta na
convicgdo de que os comportamentos ndo assertivos em contexto de trabalho ndo se
devem a um deficit ao nivel das competéncias de relacionamento interpessoal. Este tipo

de tentativas de mudanga de comportamento raramente tem sucesso.

Outras organizagdes, de forma contraria, seguem uma segunda abordagem, baseada nas
competéncias de relacionamento, que enfatiza aspetos e atividades praticas de compor-
tamentos assertivos através de role-plays e/ou exercicios de simulacdo, seguidos de
feedback individualizado do desempenho. A diferenca entre as duas abordagens de for-
macado de assertividade em contexto empresarial, reflete-se na sele¢dao e validacao dos

critérios e técnicas pedagogicas (Back e Back, 1980; Benett, 1987; Oser et al.,, 1999).

Os negociadores eficazes tém uma atitude positiva perante as situacdes conflituais,
sendo capazes de encorajar o conflito como normal e construtivo. As competéncias de
que se servem para resolver conflitos aprendem-se no sentido de favorecer a coragem e
a autoconfianga que, por sua vez, sao necessarias para desafiar os outros e estabelecer
negociagdes positivas. No entanto, ¢ importante salientar que a eficacia ndo envolve a
derrota aberta do oponente, a negagdao do conflito ou a manipulagdo da negociagdo

(Serrano, 1996).

81




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

Ao longo dos tempos a investigacdo em negociagao tem assumido que as carateristicas
dos negociadores tém um papel fundamental para a explicagdo do contexto negocial,
assim como dos seus resultados (Gilkey e Greenhalgh, 1986; Peterson, 1998). Assim
sendo, a grande maioria dos modelos teoricos de negociacdo incluem as carateristicas
dos negociadores como um dos fatores explicativos do processo e, consequentemente,
dos resultados negociais. Os negociadores derivam de diferentes contextos culturais,

tém experiéncias e perspetivas distintas sobre os diferentes assuntos.

Contudo, a literatura sobre a influéncia das carateristicas pessoais sobre a negociagao
nao da énfase especial a nenhuma carateristica que tenha um impacto decisivo sobre os
resultados negociais. Os investigadores dividem-se, argumentando que as carateristicas
pessoais ndo tém qualquer influéncia na negociagao, pois os seus efeitos sao diluidos
pelos outros fatores explicativos (Barzeman et al., 2000); enquanto outros argumentam
que as investigacoes nao t€m produzido resultados concretos, porque as simulagdes t€ém
sido mal conduzidas e as carateristicas estudadas nao tém sido as mais relevantes (Barry

e Friedman, 1998).

Para muitos investigadores as diferengas individuais t€ém um impacto expressivo nos
resultados negociais, apesar de ainda nao terem sido identificadas as carateristicas que
distinguem um negociador superior. Para eles, muitos dos negociadores “fecharam o
livro” demasiado cedo, sugerindo que as carateristicas individuais dos negociadores t€ém
um papel elementar na explicacdo do processo negocial e, consequentemente, no seu

resultado (Lewicki et al., 2000).

Os individuos que tomam parte no complexo processo negocial exprimem um conjunto
unico de carateristicas individuais, que podem afetar o modo e a efetividade da sua
atuacdo. Na perspetiva de Rubin e Brown (1975), as diferencas respeitantes as carate-
risticas antecedentes do negociador (sexo, idade, estatuto, etc.) e as suas carateristicas
de personalidade (como o autoritarismo, a complexidade cognitiva, o maquievelismo,

etc.) podem moldar seletivamente o fluxo do proprio processo negocial (Cunha, 2008).

Por exemplo, as pessoas autoritarias e dogmaticas tém tendéncia para dominar o que
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origina maior conflitualidade, enquanto pessoas com baixa auto-estima tém tendéncia

para evitar o conflito (Chiavenato, 1999; Chmiel, 1999; Rahim, 1986; Thomas, 1992).

Bercovitch (1984) refere, no que respeita a relagdo entre as carateristicas individuais e a
conduta negocial se, o processo negocial se encontra determinado tanto pelo modo
como os atores sociais entendem, diagnosticam e avaliam o meio fisico e social; como
pela forma como os sujeitos constroem crengas, mais ou menos estruturadas sobre esse
mesmo meio. Os fatores pessoais que exercem influéncia sobre o processo negocial,
compreendem carateristicas individuais como motivos, atitudes e expectativas. Fatores
€sses que servem como inputs para orientagao motivacional das partes em litigio, auxi-
liando na determinacao da natureza do processo de negociagdo e contribuindo para a sua

resolucao (Cunha, 2001).

Classicamente, Kilman e Thomas (1975) aludem que as pessoas mais extrovertidas
utilizam mais o estilo integragdo ou colaborativo do que as introvertidas. Mclntyre
(1991), num estudo sobre chefes e subordinados, concluiu que pessoas com
personalidade mais avaliativa tendem a utilizar os estilos de integragdo e compromisso.
Chanin e Schneer (1984) revelaram que as pessoas mais emotivas preferiam enfrentar o
conflito através de estilos de compromisso e acomodacdo, enquanto que os intelectuais

preferiam os estilos dominagao e integracao.

Rubbin e Brown (1975) agruparam as distintas variaveis em torno de processos cogniti-
vos, auto-conceito, motivos e atitudes. Greenhalgh (1985) considera trés categorias
gerais de orientacao — orientagdo da relagdo, orientacao cognitiva e persisténcia. A per-
sonalidade advém de dois fatores que envolvem diferentes variaveis como: o fator
genético ou hereditariedade, que ird envolver o sexo e aspetos fisicos; e o fator ambien-

tal, que envolve fatores culturais, sociais e situacionais (Schermerhorn ef al., 1999).

Apesar de todos estes dados, as investigagcdes sobre a relacdo direta entre varidveis de
personalidade e estilos de gestao de conflito parecem ser ainda muito escassas € pouco
conclusivas, facto que se fica a dever, entre outros aspetos, as diferentes metodologias

seguidas pelos investigadores, aos diferentes instrumentos utilizados para mensurar
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esses construtos e aos distitntos contextos socio-culturais em que as mesmas ocorrem.

3.3.1. GENERO

Thompson e Hastie (1990) referem que a relacdo entre o género e as perce¢des da nego-
ciagdo figura nas relagcdes mais transparentes entre diferencas individuais e compor-
tamento negocial. Os homens tendem a percecionar o oponente como sendo distinto de

si, enquanto as mulheres se preocupam mais com a manutencao da relacao.

Contudo, no que diz respeito a relacao entre o género dos negociadores e a eficacia
negocial ndo se possui evidéncia suficiente que comprove serem os homens negocia-
dores mais ou menos eficazes do que as mulheres, apesar de os primeiros poderem ter
uma percecao diferente das mulheres sobre o conflito (Gilkey e Greenhalgh, 1984;

Pinkley, 1990).

Em termos de percecdo da situagdo, os homens, geralmente, estdo mais voltados para a
maximizacao dos resultados, enquanto as mulheres preocupam-se mais com a manuten-
¢do da relacao. Quando ha percecao sobre o oponente, os homens tendem a perceciond-
lo como sendo fundamentalmente distinto de si proprios e as mulheres tendem a ser
mais empaticas e a perceciona-lo como semelhantes a si mesmas (Gilkey e Greenhalgh,

1984).

No que se relaciona com a auto-perce¢do, existe alguma evidéncia de que a avaliagao
dos negociadores fazem do seu desempenho podera ser matizada em fungao de diferen-
cas de género (Kimmel et al., 1980), dado que os homens tendencialmente se avaliam
de modo mais favoravel que as mulheres, o que nao significa que negociem melhor que

estas ultimas.

Greenhalgh e Gilkey (1993) consideram haver evidéncia substancial sobre algumas

diferencas de género na aproximacao das disputas, quanto a orientacdo para a relagdo
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versus orientacao para a transag¢ao. Assim, os individuos, independentemente do sexo
biologico, podem diferir num continuo que vai de fortemente orientados para a relacao,
a fortemente orientados para a transagdo. Os referidos autores salientam ainda que, os
negociadores orientados para a relacdo tendem a conceber disputas diferentemente
daqueles que sdao orientados para a transacdo. Os negociadores orientados para a
relagdo, ao contrario daqueles que estavam mais orientados para a mera transacao,
tendem a concetualizar as relagdes interpessoais em termos de longa duracao, a serem
mais empaticos, a abster-se do uso de interrup¢des e a coibir-se de tentar enganar a
outra parte de modo a obterem vantagem tatica a curto prazo. Os autores em analise,
créem também que grande parte desta incompatibilidade se encontrard mais ao nivel da
consciéncia do que da natureza bdsica, ou seja, os individuos orientados para a
transagao também estdo, de facto, preocupados com as relagdes, mas foram socializados
a reprimir tal preocupacdo, devido ao facto da sua expressao ser desencorajada pelas

normas masculinas.

Os comportamentos de competi¢ao e dominagao prevé-se como sendo do género mas-
culino, ao passo que os comportamentos de anuéncia e evitacdo parecem consistentes
com o género feminino. Os estilos de integragdo e compromisso submetem-se a com-
portamentos estereotipadamente masculinos e femininos, sendo compativeis com um

papel androgino (Bem e Lenney, 1976; Portello e Long, 1994).

Druckman (1977) enuncia que, quer a dimensdo motivacional quer a cognitiva, figuram
na negociacdo com igual grau de importancia, pelo que nao sera, de negligenciar a
influéncia desempenhada pelo modo como os negociadores processam cognitivamente a

informacao na optimizagao dos resultados do processo em questao (Cunha, 2000).

Mais recentemente, um estudo realizado em Portugal (Cunha et al., 2003), com um
grupo amostral de 197 pessoas, concluiu-se que as mulhers, de um modo geral,
partilharam da mesma posi¢do perante o conflito que os homens. Mesmo assim,
constatou-se algumas diferengas entre homens e mulheres no estilo de compromisso,
apresentando as mulheres maior tendéncia para o compromisso do que os seus colegas

homens.
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3.3.2. PROCESSOS COGNITIVOS

Os aspetos cognitivos acarretam uma grande importancia, no processo de negociagao,
na medida em que permitird obter uma melhor compreensao do proprio processo de
negociagao “necessitamos compreender como pensam os negociadores e como relacio-

nam os seus processos de pensamento com os do seu oponente” (Tysoe, 1982).

Druckman (1977) considera que as motivagdes internas dos negociadores constituem
uma das variaveis a ponderar com particular importancia, dado que os processos cog-
nitivos produzem efeitos na conduta de negociagdo. Os individuos altamente motivados
pela necessidade do poder tendem a atuar de forma mais competitiva do que aqueles
motivados mais moderadamente por essa necessidade. Os individuos com necessidade
de realizacdao tendem a atuar também, comumente, de modo competitivo, dado que se
encontram essencialmente voltados para a maximizacao dos seus interesses. Os sujeitos
com uma elevada necessidade de afiliagdo, situam-se numa direcao oposta; pois tendem

a interagir socialmente de forma cooperante.

Independentemente dos enviesamentos cognitivos, existe uma relevante série de varia-
veis pessoais que mediatizam o processo de informagdo que os negociadores empreen-

dem:

1. propensio a tomada de riscos — em contexto negocial, o seu compor-
tamento orienta-se particularmente para a maximiza¢ao dos seus proprios
beneficios e, consequentemente, tendem a estruturar o processo em termos

de uma op¢ao de soma nula (Harnett e Cummings, 1980).

2. locus de controlo interno-externo — os individuos que acreditam mais
fortemente no controlo interno (acrediatm poder exercer algum controlo
sobre os factos que os rodeiam) parecem demonstrar uma maior firmeza do
que aqueles que se encaminham mais para o controlo externo (consideram
ndo exercer qualquer preponderancia sobre o que lhes acontece), facto que

os conduzird a acionar exigéncias iniciais mais elevadas e a tender a eleigao
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de uma estratégia mais dura, obtendo também beneficios mais elevados
(Harnett ¢ Cummings, 1980). De modo analogo, Greenhalgh et al.(1985)
descobriram uma relagdo expressiva entre /ocus de controlo e a conduta de
negociagao, verificando-se que os sujeitos ditos “internos” procuram maxi-
mizar os seus beneficios de forma competitiva (exploradora) quando o opo-
nente atua de modo cooperativo ou tentam encetar uma conduta cooperativa
quando o oponente se revela competitivo, mas ao qual presumem poder

induzir um comportamento cooperativo.

3. complexidade cognitiva — Driver (1965) apontou para o facto dos grupos
compostos por sujeitos “concretos” mostrarem-se altamente dispostos a evi-
denciarem agressividade no ambito da negociacdao, Phelan e Richardson
(1969), observaram que os sujeitos “abstratos” eram mais cooperativos no

Jogo do Dilema do Prisioneiro do que os individuos ditos “concretos™ .

4. tolerancia a ambiguidade - Terhune (1970) e Rubin e Brown (1975)
consideram que a maioria dos autores assume uma determinada assimilagao
entre as variaveis da tolerancia a ambiguidade e ao dogmatismo. Como
refere Terhune (1970), os individuos “abstratos”, tolerantes a ambiguidade
ou nao dogmaticos estardo mais dispostos a cooperar, o que sera justificado,
sob o ponto de vista concetual, pelo facto de serem capazes de criar dife-
rentes alternativas comportamentais a agressao ¢ de se sentirem capazes de

procurar solugdes positivas para os interesses da totalidade das partes, em

lugar de perspetivarem o desfecho em termos de vencedor e perdedor.

3.3.3. MOTIVACOES
Druckman (1977) considera que as motivagdes internas dos negociadores constituem

um das variaveis a ponderar com particular importancia, uma vez que quer 0s Processos

motivacionais quer os cognitivos produzem efeitos na conduta de negociagdo, no sen-
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tido em que esta serd conduzida pelas preferéncias e dirigida por um plano.

Provavelmente, quer o carater do conflito quer os tipos de negociacdo variem com as
orientagdes motivacionais dos parceiros da negociagdo, assinalando que a orientagdo
motivacional especifica de um negociador combinada com a dos seus oponentes, inci-
dira com maior ou menor probabilidade sobre a ocorréncia do conflito interpessoal e da
negociagao, pelo que um conhecimento dos motivos sociais pode contribuir para a pre-

visdo de que se dé um conflito ou um processo de negociagao (McClintock, 1977).

Os estudos predominantes sobre a relagdo entre predisposi¢des motivacionais dos nego-
ciadores e a sua conduta negocial centram-se num ou mais dos seguintes motivos basi-
cos: necessidade de realizacdo, necessidade de afiliagdo e necessidade de poder (Rubin

e Brown, 1975).

Desta forma, os individuos altamente motivados pela necessidade de poder tendem a
atuar de forma mais competitiva do que aqueles motivados mais brandamente por essa
necessidade; os individuos com necessidade de realizagao procuram a atuar também, de
modo competitivo, porque se encontram particularmente voltados para os seus interes-
ses. Os sujeitos, com uma elevada necessidade de afiliagdo situam-se numa direcao

oposta, pois visam interagir socialmente de forma cooperante.

3.3.4. CULTURA

Embora este aspeto ndo tenha sido considerado pelo questiondrio, as investigacoes
demonstram que a cultura afeta sobremaneira as atitudes negociais. Uma vez que,
atualmente, e cada vez mais, as organizacdes sao multiculturais este aspeto devera estar

presente em estudos futuros.

Um dos primeiros estudos (Glen ef al., 1977) comparou norte-americanos, drabes e rus-

sos, considerando o estilo de negociacdo, modo de reagir aos argumentos do oponente,
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modo de fazer concessdes e como lidavam com os prazos finais. Os norte-americanos
tentavam persuadir com base nos factos e apelando para a lo6gica; contestavam os argu-
mentos com factos objetivos; faziam pequenas concessdes logo no inicio do processo
para criar um relacionamento e, geralmente, eram reciprocos as concessdes do opo-
nente; encaravam os prazos finais como muito importantes. Os arabes tentavam persua-
dir apelando para as emocgoes; contestavam os argumentos dos oponentes com senti-
mentos subjetivos; faziam concessdes durante toda a negociacdo e quase sempre eram
reciprocos as concessdes da outra parte; ndo consideravam os prazos finais com muita
seriedade. Os russo baseavam os seus argumentos em ideais precisos; faziam poucas ou
nao faziam concessoes; as concessoes feitas pelo oponente eram vistas como sinais de
fraqueza e eles nunca se mostravam reciprocos a elas; simplesmente ignoravam os

prazos finais.

Outro estudo realizado por (Graham, 1985) abordou as taticas verbais e nao-verbais,
utilizadas por norte-americanos, japoneses ¢ brasileiros, durante sessdoes de negociagao
com durabilidade de meia hora. Os brasileiros utilizaram, em média, a palavra “nao” 83
vezes contra 5 dos japoneses € 9 dos norte-americanos. Os japoneses impuseram mais
de 5 periodos de siléncio com duracdo superior a dez segundos, os norte-americanos 3,5
periodos destes e os brasileiros nenhum. Os japoneses € norte-americanos
interromperam o seu oponente 0 mesmo numero de vezes, enquanto os brasileiros o
fizeram 2,5 a 3 vezes mais. Finalmente, os norte-americanos € os japoneses nao tiveram
nenhum contacto fisico com os oponentes, excepto os apertos de mao de saudacao,
enquanto os brasileiros tocaram os oponentes cerca de 5 vezes em cada sessao de meia

hora.

Mais recentemente, a analise feita a cinco paises por Ting-Toomey et al. (1991)
demonstrou que a cultura nacional poderd influenciar no estilo de conflito utilizado.
Estes autores comprovaram que os americanos usam mais o estilo dominador do que os
japoneses ou coreanos, € que os chineses utilizam mais os estilos acomodativo e
evitador do que os americanos. Estes resultados podem ser esclarecidos a luz da cultura
predominante (culturas asiaticas tém maior tendéncia para serem coletivistas e

promoverem um estilo menos confrontativo valorizando a harmonia entre as partes).
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Esta cultura coletivista favorece, de igaul modo, a submissao do subordinado ao chefe

como sinal de respeito (Hofstede, 2001).

Um outro estudo, mais abrangente, realizado por Trompenaars (1993), com mais de 15
mil entrevistados e de 47 culturas nacionais, sugere a existéncia de trés tipos principais
de resolucdo de problemas: relacionamento com as pessoas, atitude em relacdo ao

tempo e atitudes em relacdo ao meio ambiente (ver figura 11).

Canada, EUA, Irlanda Universalismo vs. Particularismo Indonésia, China, Venezuela
EUA, Hungria, Russia Individualismo vs. Coletivismo Tailandia, Japao, México
Indonésia, Alemanha, Japao Neutro vs. Afetivo Italia, Franga, EUA
Espanha, Poléonia, EUA Especifico vs. Difuso India, Inglaterra, Egito
Australia, Canada, Noruega Realizacgio vs. Atribuicio Filipinas, Paquistdo, Brasil
Inglaterra, Bélgica, EUA Sequencial vs. Sincrénico Malasia, Venezuela, Franga

Figura 11 — Exemplo de aglomeragao de paises para a compreensdo de diferengas cul-

turais (Trompenaar, 1993)

Outros estudos comprovam que os franceses gostam do conflito e, frequentemente,
conquistam reconhecimento e constroem sua reputacdo pensando e agindo contra os
outros. Consequentemente, levam muito mais tempo a negociar os seus acordos € nao se
mostram muito preocupados com o facto dos seus oponentes gostarem ou nao deles. Os
chineses alongam as negociagdes, mas porque acreditam que elas sdo um processo
interminavel. Tal como os japoneses, os chineses usam a negociagdo, mais do que para
ajustar pontas soltas num acordo, para construir um relacionamento € um comprome-
timento visando ao trabalho conjunto. Os norte-americanos sao internacionalmente
conhecidos pela sua impaciéncia e pelo desejo de ser apreciado. Os negociadores mais
astutos de outros paises costumam usar essas carateristicas para levar vantagens, alon-

gando as negociagoes e criando condicionantes de amizade no acordo final.
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As culturas sdo descritas na literaturas pelas variagcdes que se dao de certas dimensoes.
A cooperagdo e a competicao sdo carateristicas fundamentais dessas dimensdes. Ao
nivel cultural utiliza-se conceitos como o individualismo e o coletivismo (Hofstede,
2001; Triandis, 1995), os quais correspondem a nog¢do, ao nivel individual, de idio-
centrismo e alocentrismo (Triandis, 1995) e de si mesmo independentemente e interde-
pendente (Markus e Kitayama, 1991). O individualismo e o coletivismo sao medidas
tém uma subescala de individualismo vertical que consta das bondades da competigao.
A subescala coletivismo horizontal, por outro lado, contem elementos sobre a coopera-

¢d0 com os outros.

A cultura pode indicar como devem ser valorizados os assuntos, os quais podem afetar
os temas que englobam a agenda negocial e as preferéncias ou posi¢des das partes das
mesmas (Carnevale, 1995). Como exemplo, as investigacdes recentes sobre a resolugao
de conflitos organizacionais indicam que os japoneses preferem um modelo negociador
que enfatiza o estado de poder, os diretores alemaes eram partidarios da aplicagdao de
regulagdes e os americanos preferiam a integragcdo de interesses (Tinsley, 1998). Deste
modo, sempre que se negoceia ao nivel internacional deve-se ter em atengao, ndo s aos

aspetos pessoais € organizacionais, mas também culturais.

3.3.5. CARATERISTICAS PESSOAIS

Embora as variaveis que a seguir se analisam ndo tenham sido alvo de investigacdes
empiricas, considerou-se importante analisar as mesmas em termos tedricos, pois a
gestao construtiva de conflito constitui algo de complexo no qual interferem multiplos

aspetos para a sua operacionalidade a nivel de contexto organizacional.

As atitudes sdo influenciadas pelos valores pessoais, mas enfocam pessoas ou objetos
especificos, ao passo que os valores tém um enfoque mais amplo. As atitudes advém de
um conjunto de processos individuais e culturais, uma vez que envolvendo o agrupado

de todos os tracos de personalidade e envolvente ambiental.
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Conforme Serrano e Rodriguez (1993) afirmam, existe um conjunto de tendéncias atitu-
dinais dos negociadores que condicionam o modo como 0s mesmos encaram O processo
negocial. Assim abordar-se-4 as predisposi¢des atitudinais que comprovem exercer um
efeito mais escrupuloso na conduta negocial, sendo que, a classificacdo das variaveis
que seguidamente apresentamos se relaciona com o facto da mesma ter dado lugar a
maior parte dos estudos que revelaram resultados expressivos (ndo descuidando, como
referem Rubin e Brown (1975), que muitas das variaveis analisadas se justapdem e se

interrelacionam).

Assim, ir-se-a remeter para as seguintes abordagens:

1. confianca generalizada do negociador — os atores sociais que mostram
mais confianga nos outros, atuam de modo mais cooperativo do que aqueles
que sao desconfiados (Serrano e Rodriguez, 1993). De igual modo, os nego-
ciadores desconfiados revelaram-se menos generosos do que aqueles que
mostram mais confianga nos outros, sendo que os primeiros parecem tender

a suspeicao, ao egoismo, a excitabilidade e, muito presumivelmente, sdao

hostis para com os outros (Shure e Meeker, 1967);

2. autoritarismo - um individuo autoritario distingue-se por uma orientagao
de poder, pela obediéncia a outros poderosos ou figuras de autoridade, por
uma inclinagdo ao pensamento concreto e por uma atitude globalmente
cinica e de suspei¢ao em relacao aos outros individuos (Serrano e Rodriguez,
1993). Para Kelly e Stahelski (1970), enquanto aqueles individuos que pon-
tuam baixo em autoritarismo terdo uma orientacdo igualitdria perante o
mundo, revelando-se mais cooperativos nas interagdes sociais, os individuos
que pontuam alto na mesma variavel terdo uma orientagao egoista, evi-

denciando uma maior competitividade no seu relacionamento;
3. magquiavelismo - Rodriguez (1989) destaca que o interesse dos individuos

com elevadas cotacdes em maquiavelismo € em manipular e explorar os

outros podera ser facilitado por uma grande sensibilidade aos estimulos
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interpessoais. Ou seja, esses individuos respondem rapidamente as alteracoes
comportamentais e estratégicas dos outros, bem como as variagdes situa-
cionais e, comparativamente aqueles com baixas cotagdes em maquia-
velismo, mostram-se mais interessados em usar a informacao interpessoal
(ou a auséncia) com o objetivo de formarem hipoteses de trabalho quanto a
verdadeira natureza do oponente (as quais serao usadas, posteriormente, para
explorar de forma sistematica esse mesmo opositor). Normalmente, os nego-
ciadores maquiavélicos contestam mais ganhos do que os ndo-maquiavélicos
(Fry, 1985; Huber e Neale, 1986), e segundo um estudo de Fry (1985), os
negociadores com baixo grau de maquiavelismo perdem com o0s que pos-
suem um grau superior, porque, provavelmente, revelam-se mais suscetiveis

a manipulagcdo emocional dos ultimo.

Conciliacao/Beligerancia - Shure ¢ Meeker (1967) sugerem tratar-se de
atores sociais que sao partidarios de que cada um admita os seus proprios
erros € negam-se a recorrer as ameagas € meios agressivos ou a estarem
motivados para a vinganga, pelo contrario, aconselham sempre uma resposta
diplomatica e construtiva que se guia por consideracdes de humanismo e
cooperacaoo. Segundo Hermann e Kogan (1977), quanto maior for a tendén-
cia dos negociadores para a conciliacdo (opondo-se, assim, ao recurso a
beligerancia no relacionamento) mais cooperativa sera as sua orientagao nos

encontros interpessoais e a sua conduta nos mesmos.

A ansiedade social estd mais ou menos presente no nosso quotidiano podendo ter
repercussdes positivas ou negativas nas nossas acoes. Para Leary (1983), o aspeto que
possibilita distinguir a ansiedade social relativamente a outros tipos de ansiedade sera o
temor que os atores experimentam, numa determinada interagao social, perante a possi-
bilidade ou a presenca de avaliagdo interpessoal, faceta esta patente em todo o processo

de relagao social.

Serrano e Rodriguez (1993) referem que uma das origens da ansiedade social dos nego-

ciadores pode derivar do facto de os mesmos atuarem como representantes de determi-
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nados constituintes (grupos ou coletividade) que avaliam a sua conduta. Os negocia-
dores sdo, também, alvo de apreciacao por parte dos seus oponentes e, por conseguinte,
avaliam mutuamente as suas condutas no sentido de ponderarem qual o passo seguinte

na negociacao.

Diferentes autores encontraram, a nivel experimental, a existéncia de uma relagdo entre
o nivel de ansiedade dos sujeitos e os resultados que os mesmos obtém na negociagao
(Baxter, 1972). Os individuos altamente ansiosos apresentam-se, provavelmente, mais
prudentes e conservadores em circunstancias de interac¢do social, ou seja, esperam
sempre o pior € procuram minorar as suas perdas através de uma estratégia competitiva
(Baxter, 1973). Hermann e Kogan (1977) destacam que a conclusdo geral a retirar
dessas investigagdes € a de que quanto mais ansioso um negociador for, menos coope-

rativa e mais competitiva sera a sua orientagao.

No entanto, salienta-se o trabalho de Hermann e Kogan (1977) que descobriram o efeito
antipoda ao que acabamos de referir, pois os sujeitos com pontuagdes mais altas em
ansiedade foram, justamente, os mais cooperativos. Porém, tal como Rodriguez (1989)
afirma, os estudos que acabamos de referir diferem ndo s6 nas variaveis independentes
usadas, mas também nos paradigmas aplicados, entre muitos outros aspetos, tornando

assim, delicada a sua comparacgao.

3.3.6. ASSERTIVIDADE

A assertividade pode ser entendida como a capacidade que uma pessoa tem de, num
dado processo de interacao social, defender os seus sentimentos, atitudes, desejos, opi-
nides ou direitos de maneira direta, firme e honesta respeitando os sentimentos do outro

sem experimentar demasiada ansiedade (Serrano e Rodriguez, 1993).

Assim, “esta conduta pode incluir a manifestacdo de emogdes como ira, medo, apreco,

esperanca, alegria, desespero, indignagdo, moléstia, etc.; mas, em qualquer caso,
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expressa-se de um modo que ndo viola os direitos dos demais™ (Alberti et al., cit. por
Cunha, 2008). Desta forma, o comportamento assertivo distinguir-se-a do compor-
tamento agressivo, pois este carateriza-se pela manifestacdo de sentimentos, atitudes,
desejos, opinides e direitos de um individuo que ndo tem em consideracdo essas

mesmas carateristicas nos outros.

Nesse sentido, “somos assertivos quando exercemos a defesa da nossa esfera individual
de uma forma direta e honesta, com cuidado, de nido entrar abusivamente na esfera
individual dos outros. Este tipo de forma de estar na vida, parece implicar uma elevada
maturidade e um respeito a dois niveis: respeito por nds proprios e respeito pelos

outros” (Almeida, 1992).

Um negociador que se revele possuidor de assertividade encontrar-se-4 em melhores
condi¢des para enfrentar a complexidade decorrente das situagdes socialmente confli-
tuais, ja que a procura dos proprios interesses se vé afetada pela tendéncia de um indivi-
duo persistir nas interacgdes interpessoais ao longo das intricadas negociacdes

(Greenhalgh et al., 1985).

Ainda que nao seja possivel obter critérios absolutos sobre a conduta socialmente com-
petente, poder-se-a considerar que a mesma serd a que possibilita a um individuo, rela-
cionar-se adequadamente com as pessoas do seu meio/grupo. Muitas defini¢cdes cen-
tram-se mais no aspeto da efetividade, adequagdo ou satisfagdo estabelecida pela con-
duta mediante a situagdo. Mas o uso das consequéncias como critério também tém apre-
sentado muitas dificuldades na abordagem (Kelly, 1987; Linehan, 1984; Gonzilez,
2000).

Gonzalez (2000) descreve a conduta assertiva como um conjunto de respostas verbais
ou ndo verbais, parcialmente independentes e situacionalmente especificas, através das
quais o individuo expressa num contexto interpessoal as suas necessidades, sentimentos,
preferéncias, opinides e direitos, sem ansiedade excessiva e de forma ndo hostil,
respeitando-se a si € aos proprios direitos, tendo como consequéncia a auto afirmagao e

maximizando a probabilidade de conseguir reforcar a sua afirmagao e posigao social.
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Nesta linha de raciocinio, a assertividade apresenta-se como uma habilidade social
assente em carateristicas de tragos de personalidade e em contextos situacionalmente
especificos, pressupondo uma avaliacdo situacional, de forma a conduzir o compor-

tamento assertivo diretamente relacionado com a especificidade da situagao.

A assertividade, enquanto competéncia social, carateristica do traco de personalidade
extroversdo, ¢ cada vez mais, objecto de investigagao por parte dos estudiosos em com-
peténcias sociais, fruto do incremento da complexidade das relagdes sociais, tanto ao

nivel pessoal como organizacional.

Convém salientar dois conceitos primordiais emergem nesta area — habilidades sociais e
competéncia social — por vezes empregues de forma indiferenciada, mas que tém sido
igualmente destacados como dois conceitos distintos. O conceito de competéncia social,
compreende uma avaliacdo ou julgamento a respeito da adequagdo do comportamento
de uma pessoa e do efeito que produz numa determinada situacao, enquanto o conceito
de habilidade social, envolve mais o aspeto descritivo dos comportamentos verbais
necessarios a competéncia social, tais como falar com um tom de voz claro e audivel,
olhar o interlocutor durante a conversa, sem desviar o olhar e falar o tempo necessario

para expor a sua opinido (Del Prette e Del Prette, 1999).

A assertividade em contexto organizacional, comeca a ter expressdo, na investigagao
cientifica, a partir do final da década de 80, atendendo a utilizagdo dos sistemas de
gestdo por competéncias, que comegaram a ser utilizados nas grandes organizacdes
americanas definindo quais seriam as competéncias fundamentais para os lideres

(Carochinho, 2002).

Uma das formas que parece contribuir para a diminui¢do do “deficif” ao nivel do rela-
cionamento interpessoal, apela para a formagdo dos colaboradores em assertividade,
ajudando os individuos a desenvolverem a sua capacidade de agir construtivamente
perante as multiplas situacdes de, tensdo, conflito, tomada de decisdo participada, etc.,

com que se deparam no quotidiano organizacional (Salas et al., 1993).
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A afirmagdo e posicao social ndo dependem exclusivamente da atuagdo do individuo;
por muito correta e adequada que pareca, em ultimo lugar, sdo os outros que renunciam
ou nao das nossas opinides. A verdade ¢ que se sdo respeitadas as necessidades, senti-
mentos, preferéncias, opinides ou direitos dos outros, € uma pessoa se auto-afirma
expressando-se de forma ndo agressiva (verbal ou ndo verbalmente), assiste-se a uma
forte probabilidade de obter bons resultados, embora niao seja garantida. Em contra-
partida, o que evidentemente se consegue perante auto expressao, sem ansiedade exces-

siva, € a consecucao ¢ o estabelecimento de bons resultados (Gonzalez, 2000).

Os interesses pelas habilidades sociais € a conduta assertiva vém-se manifestando ha
décadas, como demonstra a abundancia de estudos tanto tedricos como praticos, divul-
gacdes, bem como a investigacdo sobre o tema. Este interesse deve-se ao facto de que
grande parte da nossa vida ¢ passada em interacdo com as pessoas e, nas sociedades
contemporaneas, com um ritmo rapido e complexo, vemo-nos imersos em muitos sis-
temas distintos, nos quais as regras variam e os papéis nao estdo claramente definidos
como estavam noutros tempos. Frequentemente muitos de nds, sendo todos, tivemos e
temos dificuldades em defender os nossos proprios direitos, expressar 0s nossos senti-
mentos, dizer em publico a nossa opinido, discordar do ponto de vista de outra pessoa
sem acalorar, iniciar uma relacdo que nao nos interessava, ou por ponto final numa con-

versa que nao nos interessa manter por mais tempo, por exemplo (Gonzalez, 2000).
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PARTE EMPIRICA
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CAPITULO IV — Metodologia

4.1. INTRODUCAO

Na problematica teoérica referenciou-se o conflito como parte integrante das orga-
nizagdes (nomeadamente empresas) e deu-se particular destaque aos estilos de gestao
dos conflitos organizacionais entre pares/colegas. Nesse sentido, a investigacdo empi-
rica aqui proposta enquadra-se no ambito dos estudos do conflito organizacional e pro-
cura ser ainda um contributo para o estudo dos estilos de gestao de conflito interpessoal

nas organizagoes.

O objetivo principal deste capitulo € apresentar as opcdes metodologicas utilizadas na
realizagdo do trabalho empirico. Deste modo, procede-se a apresentacdo dos objetivos
do estudo, da formulagdo das hipoteses, da descri¢do do instrumento utilizado e dos
procedimentos seguidos, assim como a caraterizagdo da amostra selecionada para a

investigacao desenvolvida.

A metodologia seguida neste estudo foi exclusivamente quantitativa, com recurso a téc-
nica da escala ou teste de atitudes e opinides. O instrumento usado foi o questionario

ROCI-II (Rahim Organizational Conflict Inventory—II).

Na génese deste trabalho teve-se em particular consideragao, entre outros, dois trabalhos
de investigacao de dois autores portugueses como referéncias estruturais e estruturantes.
O primeiro tem como titulo “Andlise dos estilos de gestdo do conflito predominantes
em ambiente laboral dos enfermeiros da ilha de S. Miguel” e ¢ da autoria de Franque
(2006) e o segundo, intitulado “Competéncias estratégicas de negociagdo em gestao
comercial: estudo sobre a relevancia da eficicia negocial e a assertividade” da autora

Barros (2006).

De facto, a revisdo da literatura sobre o tema permitiu constatar a existéncia de varios
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estudos nos quais se analisam diferentes perspetivas sobre estilos de gestdao de conflito
em contextos tdo dispares como as empresas, o “social”, as escolas e a saude (cfr.
Cunha, 2009). Desse modo, ¢ uma vez que nao se conhece qualquer investigagao
dedicada especificamente a indagagdo da importancia das estratégias de gestao constru-
tiva de conflitos por individuos relacionados (direta ou indiretamente) com a investiga-
¢do na area da saude surge como adequado dedicar uma investigacdo a essa parte da

populagao.

Assim sendo, o possivel carater inovador da presente investigagao habita no facto de se
analisar o modo como o conflito ¢ gerido por profissionais de institui¢des ligadas a in-

vestigagdo cientifica, as quais prestam servigos as empresas.

4.2. OBJETIVOS DO ESTUDO

Atendendo a problematica tedrica desenvolvida na primeira parte desta investigacao, na
qual se procurou aprofundar os conceitos de conflito e da sua gestdo construtiva, bem
como de negociagdo, os objetivos do presente trabalho procuram confrontar os pres-

supostos teodricos de base com a realidade empirica selecionada.

O interesse pela tematica da gestdo do conflito prende-se, por um lado, com a vontade
de aprofundar os conhecimentos adquiridos na disciplina de negociagdo e, por outro,
pela necessidade de aferir e compreender em que medida as estratégias/estilos de gestao
de conflito poderao apresentar-se como uma competéncia estratégica na gestao concreta

das organizagoes.

Neste sentido, o objetivo principal deste estudo ¢ analisar aprofundadamente a relevan-
cia da gestao de conflito em institui¢des de investigagao do norte do pais. Visa, assim,
averiguar possiveis diferengas de gestao de conflito entre pares/colegas em ambitos pro-
fissionais ligados a industria cientifica. Embora existam numerosos estudos em Portugal

(cfr. Cunha, 2009) com o ROCI-II, a relevancia deste trabalho deve-se ao facto de ainda
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nao existirem estudos de gestdo de conflito especificamente no contexto organizacional

escolhido empiricamente.

Em termos de objetivos especificos procurou-se verificar em que medida algumas
variaveis socio-demograficas selecionadas para a investigacdo (sexo, idade, estado civil,
habilitagdes literarias e profissdo) se relacionam com o uso de diferentes estra-
tégias/estilos de conflitos entre pares/colegas. Para isso, € apds se ter realizado analises
descritivas que nos permitiram caraterizar a amostra selecionada, procedeu-se por um
raciocinio correlacional e de anélise diferencial, tendo-se efetuado o teste ¢- Student para
a variavel sexo e o teste Anova Oneway para as restantes variaveis de modo a aferir a

relacdo das mesmas com a variavel estilos.

A utilizacdo destes testes paramétricos prende-se com as carateristicas da codificagao
das nossas variaveis independentes, ja que o teste ¢-Student s6 pode ser utilizado para
testar as diferencas entre duas situagdes, quando apenas uma variavel estd a ser
manipulada, enquanto que 4Anova pode ser extensivel a casos em que sdo utilizadas

varias situagdes para testar duas ou mais variaveis.

4.3. FORMULACAO DAS HIPOTESES

A relevancia das hipoteses no trabalho cientifico € indubitavel, j& que as hipoteses
representam a ideia que dirige a investigagdo, ou seja, constituem uma antecipagao
sobre a experiéncia que a propria experiéncia deve julgar (Cunha, 2000). A hipotese
serd uma solucao provavel para o problema delineado, previamente selecionada, que o
investigador propoe para verificar se através de todo o processo de investigagcdo ¢ con-

firmado (ou ndo) pelos factos.
O presente trabalho de investigacao partiu de algumas perguntas no sentido de explorar

a comprovacdo das mesmas, tendo em consideracdo os temas analisados na pro-

blematica tedrica e os objetivos referidos anteriormente para o trabalho de terreno.
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Assim, tendo em consideracao esses objetivos, formularam-se as seguintes hipoteses:

H; — Entre os sujeitos da amostra selecionada espera-se que os resultados da aplicagao

do ROCI-II reproduzam as dimensdes do modelo tedrico de base;

H; — Os estilos de gestdo de conflito predominantes, em ambos 0s sexos € institutos, sao

os de integracao e evitagao;

Hs; — No sexo masculino € mais frequente o estilo integrativo do que no sexo feminino;

H4 — A utilizacao dos estilos dominacgao e evitagdo diminui com a idade;

Hs — O estado civil casado apresenta maior integracdo que os restantes;

He — Os individuos com maior grau de escolaridade sdo mais integrativo que os

restantes, nomeadamente em relacao aos sujeitos com as menores habilitagdes;

H7; — Os estudantes/bolseiros tendem a utilizar mais a anuéncia que os sujeitos das

restantes profissoes;

Hs — Os investigadores/cientistas sao mais dominadores que os individuos das restantes

profissoes.

4.4. OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

Os dois tipos de variaveis consideradas sdo as variaveis independentes, que se referem a
dimensdes ou caracteristicas manipuladas pelo investigador para conhecer o seu
impacto numa outra variavel, e as variaveis dependentes, que sdo dimensdes ou caracte-
risticas que surgem ou mudam em consequéncia de variagdes na variavel independente

(Almeida e Freire, 1997).
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No presente estudo consideram-se como variaveis independentes ou preditoras as socio-
demograficas (o sexo, a idade, o estado civil, as habilitacdes literarias e a profissao),
assumem-se como varidveis invocadas, ou seja, sdo carateristicas que pré-existem ao
investigador e nao sao manipuladas diretamente, constituem as variaveis independentes.
Por sua vez, as variaveis dependentes referem-se a dimensao que ¢ objeto de medida no
caso, os estilos de gestdo de conflito interpessoal predominantes em ambiente laboral

dos colaboradores.
As variaveis independentes foram operacionalizadas da seguinte forma:
— Sexo: integra as categorias feminino e masculino;
— Idade: considerando as carateristicas dos sujeitos da amostra foram definidos
quatro grupos etarios, isto €, menos de 25 anos, de 25 a 35 anos, de 35 a 50 anos
e com mais de 50 anos;
— Habilitacoes literarias: esta variavel ¢ composta por quatro niveis de escola-
ridade, que sdo ensino basico (até 9° ano de escolaridade), ensino secundario
(até 12° ano de escolaridade), ensino superior (bacharelato, licenciatura) e pos-

graduacao (mestrado, doutoramento);

— Estado civil: foram delimitados as categorias de solteiro, casado e outro (viavo,

divorciado ou unido de facto);

— Profissao: agruparam-se as profissdes em cinco categorias que sao as de estu-
dante/bolseiro, cientista/investigador, professor/gestor, bidlogo/bioquimico e
auxiliar/administrativa.

Por sua vez, a variavel dependente foi operacionalizada do seguinte modo:

— Estilos de Gestiao de Conflito: o conceito em questao ¢ avaliado através das pon-

tuagdes obtidas pelos sujeitos da amostra no ROCI-II, designadamente nas
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subescalas que compdem o instrumento e que sao a Colaboracao, Evitacao,

Dominag¢ao, Acomodagdao e Compromisso.

Os itens que constituem cada uma das subescalas sdo os seguintes: Integra¢ao com-
posta por 7 itens (1, 4, 5, 12, 22, 23, 28); Anuéncia por 6 itens (2, 10, 11, 13, 19 e 24);
Evitacao por 6 itens (3, 6, 16, 17, 26, 27); Dominacao por 5 itens (8, 9, 18, 21 e 25) e
Compromisso por 4 itens (7, 14, 15 e 20).

4.5. AMOSTRA, INSTRUMENTO E PROCEDIMENTOS

Na investigagdo quantitativa, a grande preocupagdo reside, essencialmente, em cons-
tituir um grupo cujas experiéncias espelhem a diversidade de situagdes e nao tanto uma
representatividade estatistica (Ruquoy, 1997). Neste sentido, no presente estudo
recolheu-se uma amostra por conveniéncia, composta por um total de 191 individuos
que trabalham em dois locais de trabalho diferentes, mas cujo ambiente laboral ¢ simi-

lar, ou seja, trabalham ambos em institutos de investigacao.

Como se vera no subponto dedicado a caraterizagdo socio-demografica da amostra, os
inquiridos tém diferentes posi¢cdes nos institutos em analise, com diferentes graus aca-

démicos e sdo de diferentes nacionalidades.
Na investigacao foram concebidos dois subgrupos amostrais, nos quais houve a preocu-
pacdo de que possuissem alguma simetria ¢ homogeneidade para efeitos posteriores de

analise. Assim sendo, os grupos sao compostos do seguinte modo:

— Grupo 1 (IBMC): composto por 90 sujeitos que trabalham nessa organizagao;

— Grupo 2 (IPATIMUP): formado por 91 individuos que trabalham nesse instituto.

O método de recolha de dados utilizado, dada as carateristicas e objetivos de estudo, foi

o inquérito psicossocial, mediante a aplicacdo de um questiondrio por administragao
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direta (o individuo 1€ e regista as suas respostas), garantindo-se o anonimato das res-
postas e permitindo que se alcance um grande nimero de individuos em simultaneo

num curto espaco de tempo.

Os questionarios foram distribuidos e recolhidos, quer no IBMC quer no IPATIMUP,

pela investigadora e o tempo de recolha foi de, aproximadamente, trés meses.

Numa primeira abordagem foram entregues 210 questionarios, tendo sido preenchidos
199 e 8 foram eliminados por estarem incompletos, sendo o total da amostra 191 ques-
tionarios repartidos de igual modo entre ambas as organizagdes. A amostra diz respeito
a individuos maioritariamente da area do Grande Porto, incluindo portugueses e

estrangeiros.

A opgao pela aplicagao da técnica da escala de atitudes e opinides deve-se a sua obje-
tividade e aos niveis interessantes de representatividade uma vez que permite estudar
um grande numero de individuos e permite respostas num curto espaco de tempo possi-

bilitando uma anélise relativamente rapida.

De modo a ir de encontro ao objetivo principal proposto para a elaboracao deste traba-
lho, administrou-se quer um curto questionario de caraterizacdo socio-demografica
(anexo A), quer o ROCI-II (cuja versdo original se apresenta no anexo B e a versao

portuguesa no anexo C).

O questionario socio-demografico incluia as variaveis independentes anteriormente
apresentadas. Quanto ao ROCI-II, ¢ de salientar que o modelo bidimensional dos cinco
estilos de Rahim e Bonoma (1979), utilizado para a obtencdo dos diferentes estilos de
gestao de conflito, serviu de base na construgdo deste instrumento de colheita de dados,
o qual foi traduzido e aferido para a populacdo portuguesa (Moreira, 2003; Cunha,
Moreira e Silva, 2003). Desde entdo, inimeros estudos tém vindo aprimorar a versao

portuguesa (cfr. Cunha, 2009).

Este instrumento surgiu em 1983 tendo como autor Afzalur Rahim, o qual se apoiou no
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seu modelo bidimensional dos cinco estilos de gestdo do conflito para a sua construgao.
Nas duas ultimas décadas, tem-se aplicado o0 mesmo em inimeros paises em contexto

escolar, organizacional, hospitalar e social propriamente dito.

Os 28 itens do instrumento final foram selecionados tendo por base uma analise fatorial
de um questionario de 35 itens, ministrado a uma amostra de 1219 individuos (Rahim,
cit. por Rahim e Magner, 1995). Nessa analise, a solu¢ao final foi alcancada através da
rotagdo varimax, sendo extraido 8 fatores. Para a selecao dos itens foram considerados
alguns critérios tais como os pesos factoriais = 0.40 e o valor proprio =1.00. Assim,
tendo como referéncia estes critérios, os primeiros cinco fatores, compostos por um
total de 28 itens, foram selecionados, suportando a dimensionalidade dos cinco estilos
do conflito interpessoal (Colaboragao, Evitacdo, Dominagdo, Acomodagdo ¢ Compro-

misso).

Ting-Toomei et al. (cit. por Rahim e Magner, 1995) reportaram no seu estudo proprie-
dades analiticas dos fatores do ROCI-II similares em cinco culturas. Desde entdo, tem
sido utilizado em variadas investigagdes (cfr., entre outras, Keeman, 1984; Lee, 1990;
Levy, 1989; Neff, 1986; Pérsico, 1986; Pilkington et al.,, 1988; Ting-Toomei et al.,
1991; Wardlaw, 1988, cit. por Rahim e Magner, 1995), as quais confirmam elevados
niveis de fidelidade e dao suporte a validade de critérios do instrumento, sendo esta uma
das razdes que levou Moreira (2003) a procurar adapta-lo ao nosso contexto cultural.
Por outro lado, o estudo de Rahim e Magner (1995), cujo objetivo principal consistia
em testar a validade de construcao das cinco subescalas do ROCI-II, de modo a verificar
se mediam ou nao os cinco estilos de gestao de conflito, forneceu ainda mais evidéncias
e suporte para as validades convergente e discriminante das subescalas que medem os

estilos de gestao do conflito interpessoal considerados.
Rahim (1992) reporta-nos para o facto das subescalas ndao estarem associadas com a
desejabilidade social, uma vez que tal poderia ser um fator de enviesamento das res-

postas.

O instrumento ¢ composto pelas formas A, B e C, as quais aferem como o respondente
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utiliza os diferentes estilos respetivamente com o seu superior, com o seu subordinado e
com os seus pares/colegas. A forma C foi a utilizada neste estudo, pois interessava aqui
analisar como os profissionais das duas organizagdes consideradas geriam os conflitos

entre colegas.

No ROCI-II ¢ utilizada uma escala de tipo Likert com cinco opg¢des de resposta, que vai
de 1 a 5, em que 1) Discordo fortemente, 2) Discordo, 3) Indiferente, 4) Concordo e 5)
Concordo fortemente, sendo que para valores superiores corresponde uma maior utili-
zacdo de um determinado estilo quando os individuos estdo perante um conflito inter-

pessoal.

Deste modo, cada item ¢ um enunciado de uma atitude, perante a qual o sujeito tem de
indicar o seu grau de concordancia, desde “Discordo fortemente™ até “Concordo forte-

mente”.

Estas escalas apresentam vantagens, na medida em que sdo de constru¢do menos
morosa € mais simples, estabelecem graduagdes de resposta, permitem o uso de itens
que ndo se encontram relacionados de modo direto com as atitudes que se pretendem
mensurar e, por fim, as possiveis respostas a cada item permitem um maior grau de

informacao sobre a atitude estudada.
Para a elaboracao do presente trabalho de investigacao foram tidos em aten¢ao numero-

sos estudos realizados em Portugal, em diferentes contextos e amostras com o ROCI-II

(cfr. Cunha, 2009).
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CAPITULO V — Analise e Discussao dos Resultados

5.1. INTRODUCAO

Apos a recolha de dados ¢ fundamental organiza-los para melhor analise estatistica dos
mesmos. Nesse sentido, para o tratamento e analise dos referidos dados foi utilizado o
programa Statistical Package for Social Sciences (SPSS), versao 19 para Mac,
Word:Mac 2008 e Excel:mac 2008.

De seguida, procede-se a apresentacao e andlise dos resultados obtidos apos tratamento
estatistico no que respeita a caraterizagao socio-demografica da amostra, as qualidades
psicométricas do instrumento utilizado e as analises descritivas e diferenciais sobre um

conjunto amplo de variaveis selecionadas para a presente investigacao.

5.2. CARATERIZACAO SOCIO-DEMOGRAFICA DA AMOSTRA

Como referido no capitulo anterior, para efeitos de andlise foram validados 191
questionarios dos 210 inicialmente distribuidos. Os respondentes encontram-se
divididos em dois subgrupos amostrais - IBMC e [IPATIMUP. Como demonstra a tabela
1, na amostra total 46,8% dos inquiridos sdo do sexo feminino e 53,2% sdo do sexo
masculino, verificando-se uma simetria ¢ homogeneidade quase que total nos grupos

considerados.

Relativamente a idade, agruparam-se em quatro grupos, como se podera analisar no
figura 12, em que em ambos os sexos, a idade predominante dos sujeitos situa-se na
faixa etaria dos 25 aos 35 anos, pelo que se considera tratar-se de uma populagdo de
adultos jovens, pois segundo Papalia e Olds (2000) a fase correspondente a adulto

jovem varia entre os 20 e os 40 anos de idade.
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Tabela 1 — Distribui¢ao do género da amostra total e dos subgrupos amostrais

Masculino Feminino
IBMC 44 51
IPATIMUP 45 50
N 89 101
% 46,84 53,16

Como se verifica na figura 12, mais de metade dos inquiridos tém entre 25-35 anos
(com 51,3%), na amostra total. Nos subgrupos, verifica-se que no IBMC a faixa etaria
seguinte ¢ a dos individuos entre os 35-50 (28,4%) e no IPATIMUP ¢ a dos jovens com
mais de 25 anos (27,1%). Assim sendo, o IPATIMUP apresenta mais 9,5% de
individuos com menos de 25 anos, mais 2,1% entre os 25-35 anos, menos 9,5% entre os

35-50 anos e com menos 2,1% com mais de 50 anos, em comparagdo com o IBMC.

Figura 12 - Distribuicao etaria do total dos individuos da amostra por grupos

IBMC vs IPATIMUP

OF OM

Em relagdao ao estado civil dos inquiridos, na figura 13, que se apresenta na pagina
seguinte, pode-se verificar que a maior faixa corresponde aos solteiros. Contudo,
verifica-se que no IBMC o estado civil casado ¢ bastante mais significativo que no

IPATIMUP. Assim sendo, no IBMC 57,9% dos inquiridos sdo solteiros, 37,9% sao
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casados e somente 4,2% tém outro estado civil, enquanto que no IPATIMUP 65,3% dos

individuos sao solteiros, 23,2% sdo casados ¢ 10,5% tém outro estado civil.

Figura 13 - Distribui¢ao do estado civil da amostra total e dos subgrupos

IBMC vs IPATIMUP

OfF OM
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Relativamente a profissao dos inquiridos, agruparam-se os inquiridos consoante a area
de trabalho (ver tabela 2), ou seja, agruparam-se os estudantes e bolseiros, cientistas e
investigadores, auxiliares e administrativos, bidlogos e bioquimicos (aqui fazem parte
os técnicos de investigacdo, dado que sdo de uma destas areas), professores € 0s outros

como sendo outras areas de trabalho, tal como economistas, designer, contabilistas.

Tabela 2 - Distribui¢ao das profissdes na amostra total € nos subgrupos

Profissoes IBMC % IPATIMUP % Total %
Estudante/Bolseiro 34 35,79 40 41,67 74 38,74
Cientista/Investigador 30 31,58 14 14,58 44 23,04
Professor/Gestores 4 421 11 11,46 15 7,85
Bidlogo/Bioquimico 7 7,37 20 20,83 27 14,14
Auxiliar/Administrativa 20 21,05 11 11,46 31 16,23
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No IBMC a grande maioria ¢ estudante/bolseiro e investigador/cientista, com 67,4%
dos inquiridos, ao passo que no IPATIMUP a categoria profissional predominante ¢ de

estudantes/bolseiros e bidlogos/bioquimicos, com 56,3% dos participantes.

Em relagdo ha escolaridade dos individuos (ver figura 14), conclui-se que o que predo-
mina em ambas as empresas ¢ o grau de ensino superior (licenciatura e pos-graduacao).
Aqui verifica-se que hd uma certa diferenga entre ambos os grupos, pois o IPATIMUP
det¢ém um maior numero de individuos com ensino superior € um namero muito
reduzido das restantes escolaridades. Contudo, no IBMC ha um ntimero elevado de pos-

graduados.

Figura 14- Distribuicao da escolaridade da amostra total e dos subgrupos

IBMC vs IPATIMUP

OfF OM
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No IBMC ha 7,8% de individuos com ensino basico, 13,7% com ensino secundario,
23,2% com licenciatura e 55,8% com pods-graduagdo, concluindo-se que 79% dos

sujeitos pertencentes ao IBMC possuem ensino superior.
No IPATIMUP nao ha individuos com o ensino basico, ha 10,5% com ensino secunda-

rio, 42,1% com licenciatura e 47,4% com pos-graduacao. No IBMC o nimero de

individuos com ensino superior € de 89,5% (mais 10,5% que no IBMC).
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Relativamente ao sexo e habilitagdes literarias, verifica-se que no IBMC ha mais indi-
viduos do sexo masculino com pos-graduagao e mais individuos do sexo feminino com
licenciatura, sendo os restantes graus académicos muito similares. No IPATIMUP em

todos os graus académicos a uma grande simetria (ver figura 14).

5.3. ANALISE DESCRITIVA DAS MEDIAS POR SUB-GRUPOS AMOSTRAIS

Apos analise dos dados socio-demograficos, procede-se agora a analise dos diferentes
estilos de gestdo de conflito aferidos através do ROCI-II, os quais sdo a integragdo, a
anueéncia, a evitagdo, a dominacdo € 0 compromisso, quer para a amostra total quer para

os dois sub-grupos considerados.

Nesse sentido, através da andlise dos resultados apresentados na tabela 3, pode-se
constatar que para o estilo integracdo a média de respostas no IBMC foi de 4,20 ¢ no

IPATIMUP foi de 4,33.

Para a anuéncia, a média de respostas foi, em ambos os sub-grupos amostrais, de 2,87.
A média de respostas para o fator de dominag¢dao foi para o IBMC de 3,10 ¢ no
IPATIMUP de 2,59, respetivamente. Relativamente a evitagcdo, obteve-se uma média de
3,24 para o IBMC e de 3,35 para o IPATIMUP. Por tltimo temos uma média de 3,87 e
3,94 para o IBMC e IPATIMUP, respectivamente, no fator compromisso.

ApoOs analise das sub-escalas, tabela 3, constata-se que a sub-escala mais pontuada ¢ a
da colaboragdo em ambos os institutos € a menos pontuada a anuéncia, com a mesma
pontuagdo. Os valores entre institutos sdo muito similares, diferindo na dominagao, em
que o IBMC apresenta-se como indiferente ¢ o IPATIMUP como discordante, ou seja,

ha uma maior preponderancia para dominar no IBMC.
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Tabela 3 — Estilos de gestao de conflitos na amostra total e nos subgrupos

Estilos IBMC IPATIMUP A Total
Integracao 4,20 4,33 0,13 4,26
Anuéncia 2,87 2,87 0,00 2,87
Dominacao 3,10 2,59 0,51 2,91
Evitacio 3,24 3,35 0,11 3,30
Compromisso 3,87 3,94 0,07 391
Total 3,46 3,42 0,04 3,46

Em termos gerais de pontuagdes médias na escala utilizada, verifica-se que nos dois
institutos em andlise surge como estilo mais utilizado pelos individuos selecionados a
colaboracdo, seguindo-se os estilos compromisso, evitagdo, dominagdo e, por ultimo, a

anuéncia.

Note-se aqui que as sub-escalas colaboracdo e compromisso, que sdo aquelas que os
sujeitos da nossa amostra mais parecem utilizar, remetem ambas para uma tentativa de
chegar a acordo, o que pode levar a pensar-se que na negociacdo de conflitos entre
colegas e pares no trabalho estes sujeitos preconizam primeiramente atitudes e

comportamentos mais cooperantes e de aproximagao entre si.

5.4. QUALIDADES PSICOMETRICAS DO INSTRUMENTO

Seguidamente apresentam-se os dados estatisticos relativos a afericdo das qualidades
psicométricas do instrumento utilizado, o ROCI-II (Rahim Organizational Conflict
Inventory - II), designadamente a andlise da fidelidade, validade e sensibilidade das

escalas.

Embora existam variados estudos efetuados com o ROCI-II na realidade portuguesa, tal

como foi oportunamente referido no capitulo da metodologia, considerou-se pertinente
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proceder-se, uma vez mais, a analise dessas qualidades do instrumento usado porquanto
se tratava de uma amostra com carateristicas especificas e diferentes das anteriormente

utilizadas nesses mesmos estudos.

5.4.1. FIDELIDADE

A fidelidade ¢ a primeira qualidade que qualquer metodologia deve possuir, de modo a
haver uma maior precisdao dos resultados, e que se relacionada com a capacidade de
reproduzir resultados. Aqui, poder-se-a4 analisar se um instrumento mede bem o seu
proposito, ou seja, saber se este fornece resultados consistentes em varias medi¢cdes com
0s mesmos sujeitos (conceito de estabilidade ou constancia dos resultados) e se existe

homogeneidade dos itens (consisténcia interna) (Almeida e Freire, 1997).

Para Almeida e Freire (1997), estas qualidades devem, pois, ser avaliadas nao em fun-
¢ao do instrumento em si, mas em relagcdo aos resultados obtidos com a administracao
do instrumento, uma vez que podem existir especificidades inerentes a amostra ou a

situacao da administragao.

Almeida e Freire (1997) defendem que a fidelidade numa prova diz-nos algo sobre o
grau de confianga ou exactiddo que poderemos ter na informagao obtida. Uma das
formas de a avaliar ¢ através da consisténcia interna ou da homogeneidade dos itens, ou
seja, para examinar a fidelidade dos instrumentos (ROCI-II), realizamos quer a analise
da fiabilidade “split-half” (através do coeficiente de correlacdo de Sperman- Brown),
quer a analise de consisténcia interna da escala (mediante o coeficiente Alpha de

Cronbach).

O Alpha de Cronbach ¢ uma das medidas de verificacdo de consisténcia interna de um
grupo de variaveis (itens), e € precisamente o coeficiente que se situa no centro da nossa
analise sobre a fidelidade dos instrumentos da presente pesquisa, podendo definir-se

como a correlagdo que se espera obter entre a escala usada e as outras escalas hipoté-
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ticas, do mesmo universo com igual niamero de itens.

Os métodos de consisténcia interna devem exigir coeficientes situados entre 0,80 e 1,00
(Pestana e Gageiro, 2000). No entanto, para Bessa (1997), os valores de fidelidade dos
instrumentos, traduzidos por coeficientes de correlacdo, deverao ser superiores a 0,70
ou 0,80 (tabela 4). Os coeficientes da escala cifraram-se no nosso estudo em 0,71 para a

escala total, indicando-nos uma razoavel consisténcia interna.

Tabela 4 — Analise da fidelidade das subescalas dos estilos de gestao de conflitos do
ROCI-1I. Comparagdo entre a escala original, a adaptacao espanhola, a adaptagdao Por-

tuguesa e a escala utilizada

Escala Original | Escala Espanhola Escala Escala Utilizada
(Rahim, 1983) (Munduate, Portuguesa (Miguelote, 2012)
N=1219 Ganaza e Alcaide, | (Moreira, 2003) N=191
1993) N=197
N=226
Subescalas N° Alpha N° Alpha N° Apha N° Alpha

Itens  Cronbach | Itens Cronbach | Itens  Cronbach | Itens  Cronbach

Colaboracio 7 0,77 7 0,77 7 0,80 7 0,81

Acomodacio 6 0,75 4 0,70 5 0,79 6 0,70

Dominacéo 5 0,72 5 0,76 5 0,80 5 0,67

Evitacio 6 0,72 5 0,75 5 0,75 6 0,67

Compromisso 4 0,72 3 0,62 3 0,68 4 0,59

5.4.2. VALIDADE
A validade consiste em demonstrar, empiricamente, a existéncia de uma relacao entre

predictores e critérios, em termos de correlagdo entre ambos, partindo-se do pressuposto

de que os critérios confirmam a existéncia da caracteristica (Rodriguez, 1990).

115




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

Todavia, num outro sentido que lhe ¢ atribuido mais recentemente, validade significa o
conhecimento que possuimos daquilo que o teste esta a medir (Almeida e Freire, 1987).
Estes autores defendem ainda que deve existir uma maior preocupagdo com os resulta-
dos obtidos e ndo com os instrumentos em si mesmo, devendo a validade ser graduada
com o uso especifico que vai ser dado aos resultados, pelo que tendo também em consi-
deragdo outros indicadores que se mostrem pertinentes, podemos relativizar a estrutura

fatorial encontrada desde que tenhamos consciéncia do seu significado.

De modo a avaliar a validade de construto recorreu-se a analise fatorial dos itens, pra-
tica que agrupa os dados em categorias, em fun¢ao do estudo das correlacdes que estes

apresentam entre si.

O ROCI-II sera valido, em termos preditivos, se conseguir demonstrar capacidade de
diferenciagdo entre um determinado tipo de gestdo de conflito, tendo em conta as pon-

tuagdes que os sujeitos de ambos os grupos obtiveram no supracitado instrumento.

Desta forma, para calcular a validade, recorreu-se ao método de Andlise Fatorial das
Componentes Principais, apds rotacdo varimax, aplicando a regra de Kaiser (valores
proprios iguais ou superiores a 1, ou seja, para que o fator seja tomado em consideracao

tem que ter uma variancia idéntica a de uma variavel unica).

O objetivo da Andlise Fatorial consiste em identificar um numero inferior de novas
variaveis nao correlacionadas entre si que condensam grande parte da informagdo sem
que haja uma perda significativa desta, permitindo assim, reproduzir a relagdo original
entre as varidveis, ou seja, o objetivo principal ¢ identificar os fatores ndo diretamente

observaveis baseando-se num conjunto de variaveis observaveis (Norusis, 1993).

Assim, partindo deste pressuposto, tal como consta no Anexo D, os resultados obtidos
na Analise Fatorial indicam que existem 7 fatores com um auto-valor superior a unidade
e que explicam, no seu conjunto, 55,954% da variancia das variaveis. Para efeitos de

interpretagdo da estrutura fatorial do ROCI-1I, tomaremos em consideragdao apenas os 5
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primeiros fatores que explicam, no seu conjunto, 48,058% da varidncia total dos resul-

tados, para o instrumento no seu conjunto (28 itens).

Os itens que possuem uma carga factorial aproximada ou superior a 0.5, sdo os itens

que se encontram intensamente relacionados com o fator em causa.

As componentes principais foram calculadas por ordem decrescente de importancia, ou
seja, a primeira componente explica o maximo possivel da varidncia dos dados
(15,935%) e assim sucessivamente até a ultima componente, que explica o menos

possivel da variancia total dos dados (5,034%) (ver tabela 5).

Como no instrumento original, os 28 itens do questionario utilizado neste estudo
deveriam ser agrupados em 5 fatores e alcancar pesos fatoriais > 0.40. Contudo,
observa-se, na tabela 5, que somente dois dos itens (item 3 e 13) apresenta um peso

fatorial pouco significativo (<0.40).

Relativamente a analise dos fatores da matriz rodada de fatores, o primeiro fator, desig-
nado de Integracdo, explica 15,9% da variancia total e € constituido por 11 itens, dife-
rindo do original pois possui a mais 3 itens, pertencentes ao fator colaboracao (7, 14 e o

15) e 1 item (3) pertencente ao fator evitacao.

O segundo fator, designado de evitacdo, explica 11,427% da variancia total e € consti-
tuido por 6 itens, tal como no original, embora o item 13 ndo pertenca a este fator, mas

sim ao fator trés, anuéncia.
O terceiro fator designado de anuéncia explica 8,139% da variancia total dos resultados
e contém 5 fatores, diferindo do original que apresenta 6. O item 13 encontra-se em

falta estando posicionado no fator 2 (evitacao).

O quarto fator denominado de dominagao explica 7,523% da variancia total e ¢ com-

posto por 5 itens configurados do mesmo modo que o original. Por fim, o ultimo fator, o
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qual designado de compromisso, explica 5,034% da variincia total dos resultados e ¢

composto por 1 item, item 20, perdendo os 3 restantes itens para o fator 1.

Tabela 5 — Estrutura factorial do ROCI-II (ap6s rota¢ao varimax)

N° Itens Integr.  Aunén. Domin. Evit. Compr. Comunalidade

23 0,742 0,599

5 0,738 0,552

22 0,725 0,554

4 0,712 0,560

1 0,660 0,445

15 0,648 0,445

28 0,617 0,405

7 0,501 0,374

12 0,456 0,305

14 0,432 0,370

3 0,345 0,320 0,369

16 0,744 0,462

17 0,634 0,594

26 0,622 0,441

6 0,620 0,423

27 0,616 0,564

13 0,342 0,320

11 0,749 0,685

2 0,702 0,511

19 0,673 0,485

10 0,609 0,615

24 0,589 0,468

25 0,715 0,539

9 0,690 0,535

18 0,669 0,451

8 0,631 0,427

21 0,510 0,336

20 0,743 0,623
Valor Préprio 4,462 3,200 2,279 2,106 1,410
% Variancia 15,935 11,427 8,139 7,523 5,034
% Variancia Acumulada 15,935 27,262 35,501 43,020 48,058
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Pelos dados obtidos através da andlise fatorial das componentes principais pode-se
confirmar a existéncia das dimensoes do modelo de base do instrumento utilizado, isto
¢, os cinco estilos de gestdo de conflito, considerados por Rahim & Bonoma (1983) sao
reproduzidos entre os sujeitos da amostra selecionada. Tal assung¢ao permite confirmar,

assim, a hipotese 1.

Nesse sentido, embora se apresente aqui apenas as analises relativas a amostra total,
refira-se que foram igualmente realizados analises fatoriais para sub-grupos amostrais
(IBMC e IPATIMUP) cujos resultados confirmaram também a reproducao das cinco

dimensdes do modelo de fundamentalgao do instrumento ROCI-I1.

5.4.3. SENSIBILIDADE

Por sensibilidade entende-se que dos resultados numa prova o grau em que oS
resultados nela obtidos aparecem distribuidos diferenciando os sujeitos entre si nos seus

niveis de realizacao (Almeida e Freire, 1997).

Como se observa no tabela 6, comprova-se que a amplitude dos resultados em cada
subescala e escala total ¢ boa e que a média e a mediana estdo muito aproximadas, o que
implica que o Coeficiente de Assimetria esteja muito proximo de zero e o Coeficiente

de Curtose ou de achatamento nao se afaste do valor 0.263.

Tabela 6 — Sensibilidade das escalas total e subescalas do ROCI-11

Itens Média | Mediana D.P. C.A. C.C. Min. Max.
Integr. 7 29,84 29,00 2,878 -0,150 0,555 18 35
Aunén. 6 17,21 17,00 3,353 -0,110 -0,076 9 26
Domin. 5 14,57 15,00 3,203 -0,027 -0,520 7 22
Evita. 6 19,77 20,00 3,589 -0,523 0,173 9 27
Compr. 4 15,62 16,00 1,748 -0,035 0,395 11 20
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5.4.4. BREVES REFLEXOES FINAIS

Os resultados dos valores da consisténcia interna, calculados com recurso ao Alpha de
Cronbach para as escalas e subescalas revelam-se bons, globalmente superiores a 0.700,
podendo mesmo afirmar-se que o instrumento utilizado neste trabalho de investigacao

apresenta um conjunto de itens com um grau de homogeneidade relativamente elevado.

Outra questdo proeminente diz respeito a sensibilidade da escala total e subescalas de
gestao de conflito, sendo que os dados obtidos permitem apontar para uma distribui¢ao

normal dos resultados.

5.5. ANALISES DIFERENCIAIS DAS MEDIAS

De modo a realizar uma analise mais aprofundada das hipoteses e das variaveis em
estudo, e tendo igualmente em conta os objetivos especificos delineados para a inves-
tigagdo, procurou-se verificar se se poderiam estabelecer diferengas relevantes com base
no cruzamento entre as variaveis socio-demograficas consideradas e as pontuagdes que

os elementos da amostra selecionada obtiveram no ROCI-I1.

Para tal foram realizadas andlises de varidncia através do programa estatistico
SPSS/WINDOWS. Desse modo, realizou-se o teste ¢ de Student para a varidvel sexo € o
teste Anova Omneway para as variaveis idade, estado civil, habilitagdes literarias e
profissdo, usando-se como varidvel dependente os estilos de gestdo de conflito
(operacionalizados de acordo com o modelo teorico de base do ROCI-II, ou seja, 0s

cinco estilos ai considerados).
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5.5.1. ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO E SEXO

Relativamente a esta variavel socio-demografica, levantou-se a hipdtese de que os
estilos de gestao de conflito predominantes, em ambos os sexos e institutos, seriam os

de integracao e evitagao (H,).

De um modo global e em termos meramente descritivos, as andlises estatisticas
empreendidas para a amostra total evidenciam que os sujeitos do sexo feminino
apresentam, em média, resultados mais elevados do que o sexo masculino em quatro
estilos (exceto no estilo integracdo), nao se tendo verificado que tais diferencas nas
pontuagdes médias fossem estatisticamente significativas. Na tabela 7, numa analise
mais detalhada que considerou os dois sub-grupos, verifica-se que o estilo onde a
pontuagdo do género masculino foi superior ao do feminino foi nos estilos integragdo e

anuéncia no IBMC, e no estilo anuéncia no IPATIMUP.

Tabela 7 — Estilos de gestao de conflito na amostra total e nos subgrupos amostrais

segundo o género dos individuos

IBMC IPATIMUP Amostra Total
Estilos Feminino Masculino | Feminino Masculino | Feminino  masculino
Integ. 29,33 29,39 30,28 30,25 29,80 29,88
Anuén. 17,02 17,45 16,64 16,72 17,33 17.08
Domina. 15,24 14,93 14,16 13,98 14,67 14,44
Evita. 20,08 18,73 20,30 19,85 20,19 19,30
Compr. 15,76 15,14 16,04 15,48 15,90 15,31

Tais resultados vao de encontro a inimeras investigacdes que relacionaram o género
com a gestao de conflitos e em particular a negociagdo e que evidenciaram que nao ¢
possivel estabelecer uma relagdo direta conclusiva sobre esse relacionamento de

variaveis (ver Cunha, 2008, 2009).
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A hipoétese 2 obtém, através das andlises de varidncia empreendidas, uma confirmagao
parcial, na medida em que se confirma que para a amostra total e por sub-grupos (ou
seja, por instituto) os estilos mais utilizados sdo, de facto, os de integragao e evitagao
(F=4.321, p=0.005) mas no que respeita a varidvel sexo foram também os mais

utilizados mas sem se verificarem diferencas significativas.

Em relacdo a hipotese Hs, na qual se avangava com a ideia de que no sexo masculino
seria mais frequente o uso do estilo integracao, do que no sexo feminino, conclui-se que
a mesma nao pode ser confirmada de uma forma cabal, pois ainda que os homens
parecam recorrer mais ao estilo integrativo as analises de varidncia ndo permitiram

constatar diferencas significativamente relevantes sob o ponto de vista estatistico.

Segundo Rahim, citado por Munduate et al. (1993) as mulheres utilizam menos o estilo
acomodacao do que os homens; para Konovsky et al., citados por Munduate et al.,
(1993) as mulheres preferem estilos menos competitivos como a evitagdo ¢ acomoda-
¢do; Chaim e Schneer, citados por Munduate ef al., (1993) observaram que as mulheres
utilizam menos do que os homens o estilo integragdo, alias como se pode constatar nos

resultados obtidos.

ApoOs esta analise consideramos conveniente relembrar que. Cunha (2000c) refere a
proposito das diferengas em funcao do sexo dos sujeitos, que o facto de nao se terem
encontrado diferencas significativas, nos levaria a pensar que estes resultados sao,
curiosamente, congruentes com a inexisténcia de evidéncia bastante sobre a relagdo

entre o sexo dos inquiridos e o seu estilo de gestdo de conflito.

Assim, apesar dos homens possuirem uma percecao distinta da das mulheres sobre a
situagdo conflitual (os primeiros mais dirigidos para a maximizagdo dos seus resultados
e as segundas mais encaminhadas para a conservac¢ao da rela¢ao), nao se possui evidén-
cias que comprovem serem os homens negociadores mais ou menos eficazes que as

mulheres (Gilkey e Greenhalgh, 1984; Pinkley, 1990; Zechmeister e Druckman, 1973).

Relativamente a auto-percep¢do existe alguma evidéncia de que a avaliagdo que os
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negociadores fazem do seu desempenho poderd ser matizada em funcdo de diferengas
de género (Kimmel et al., 1980), dado que os homens tendencialmente se avaliam de
modo mais favoravel que as mulheres, nao significando que negociem melhor que estas

ultimas.

5.5.2. ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO E IDADE

A hipoétese de que as pontuagdes obtidas no ROCI-II poderiam variar com a idade dos
sujeitos foi levantada no presente estudo (H4). As andlises de variancia (Anova Oneway)
realizadas nao permitem comprovar que a varidvel idade possa encontrar-se na base de
diferencas significativas no que concerne as pontuacdes obtidas no ROCI-I1, dado que
os individuos das diferentes faixas etarias consideradas apresentam pontuagdes médias

algo proximas, no instrumento em estudo, como se pode constatar na tabela 8.

Em termos mais especificos, o estilo anuéncia ¢ aquele que apresenta resultados com
uma maior homogeneidade na amostra total.

Tabela 8 — Estilos de gestao de conflito na amostra total e nos subgrupos amostrais

atendendo a idade

IBMC IPATIMUP Amostra Total

Idades <25 25-35 35-50 <25 25-35 35-50 <25 25-35 35-50
\K 17 48 30 26 50 20 43 98 50
Integ. 29,64 29,58 28,83 29,46 30,66 30,42 29,53 30,13 29,52
Anué. 17,76 17,42 16,60 17,46 16,78 17,63 17,58 17,09 17,12
Domin. 15,65 15,08 14,80 14,85 14,18 12,74 15,16 14,62 13,94
Evit. 20,71 19,63 18,47 20,42 20,22 19,58 20,53 19,93 18,80

Compr. 15,65 15,50 15,33 15,50 16,02 15,53 15,56 15,77 15,40
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Assim sendo, considerando todos os grupos etarios categorizados e por instituto, pode-
se referir que em todas as idades a ordem de utilizagdo dos diferentes estilos para a
gestao de conflito € a seguinte: colaboragdo, evitagcdo, acomodagdo, compromisso, € por

ultimo, dominacao.

Apesar de se constatarem algumas diferencas nos grupos etdrios considerados, a
hipétese 4 nao € confirmada (F=0,76; p=0,472). Véarios estudos empreendidos sobre a
relagdo entre o recurso a diferentes estilos de gestdo de conflito e a idade dos
conflituantes apontam para sentidos diferentes, tendo alguns confirmado hipdteses no
sentido da que levantamos no presente estudo e outros nao encontrando resultados que

confirmem esta relacao (cfr., Cunha, 2009; Moreira, 2005)

5.5.3. ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO E O ESTADO CIVIL

No que concerne a variavel estado civil, foi levantada a hipotese de que as pontuagdes
do ROCI-II podiam variar de acordo com o estado civil dos sujeitos, nomeadamente de
que os sujeitos solteiros apresentariam uma utilizacdo superior dos estilos anuéncia e

dominacao relativamente aos restantes.

Através da tabela 9, podemos verificar que na amostra total se verificam os
pressupostos estabelecidos nessa hipotese. De facto, os solteiros apresentam médias
superiores na anuéncia (17,6) e na dominacao (14,6) em relacdo aos casados e aos
detentores de outros estados civis. Considerando os resultados obtidos por instituto,
verifica-se igual situagdo no IBMC no qual os solteiros pontuam de forma mais elevada
nos dois referidos estilos quando em comparacao com os restantes respondentes. Ja no

caso do IPATIMUP tal situa¢ao nao ¢ totalmente verificavel.
Os resultados obtidos indicam mediante as andlise de variancia (4nova Oneway) a

existéncia de diferencas significativas para a amostra total, o que permite confirmar o

hipotetizado em Hs (F=5,015, p=0,0006).
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A variavel estado civil tem sido também objeto de investigagdo enquanto varidvel
socio-demografica que se pode relacionar, de modo mais direto ou indireto, com o uso
contingencial dos diferentes estilos de gestao construtiva de conflitos. Em muitos desses
estudos tem-se vindo a constatar, mais ou menos consistentemente, que os sujeitos mais
jovens tém tendéncia em enfrentar o conflito com estratégias mais beligerantes e menos
cooperantes e integradoras, enquanto os estilos integrativos e de estabelecimentos de
compromissos sao tendencialmente mais utilizados a medida que a idade dos sujeitos
vai aumentando. Esta constat¢ao ¢ possivel de ser retirada, em termos de amostra global
e por organizagdo laboral de referencia para os sujeitos considerados na presente

amostra, no estudo realizado.

Tabela 9 — Estilos de gestao de conflito na amostra total e nos subgrupos amostrais

segundo o estado civil

IBMC IPATIMUP Amostra Total

Estado | Solteiro Casado  Outro | Solteiro Casado  Outro | Solteiro Casado  Outro
\N\ 55 36 4 61 24 10 117 60 14
Integr. 29,47 29,14 29,75 30,08 30,96 30,20 29,79 29,87 30,07
Anuén. 17,96 16,47 13,75 17,24 16,83 17,80 17,58 16,63 16,64
Domin. 14,98 15,33 14,50 14,27 13,29 14,40 14,61 14,52 14,43
Evita. 20,04 18,50 20,00 20,42 19,08 20,40 20,24 18,73 20,29
Compr. | 15,36 15,61 15,75 15,77 15,63 16,10 15,58 15,62 16,00

5.5.4. ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO E GRAU DE ESCOLARIDADE
De modo a averiguar a hipdtese He, na qual se estabelecia que os sujeitos detentores de
maior escolaridade seriam os maiores utilizadores do estilo integrativo realizou-se o

mesmo tipo de prova estatistica que para as variaveis anteriormente analisadas.

Os resultados apontam para que as diferentes habilitagdes detidas pelos sujeitos possam
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ter algum efeito em termos dos sujeitos pertencentes as amostra considerada no presente
estudo, uma vez que na amostra total e também no sub-grupo amostral IBMC s3o de
facto os pos-graduados aqueles que obtém pontuacdes médias mais elevadas. A andlise
de variancia (Anova Oneway) realizada permitiu confirmar que para o estilo

considerado existem diferenca significativas na amostra total (£=5,377, p=0,007).

A tabela 10 permite visualizar de uma forma mais detalhada e por organizagao como se
distribuem as pontuagdes médias obtidas pelos respondentes da amostra do presente

estudo.

Tabela 10 — Estilos de gestiao de conflito na amostra total e nos subgrupos amos-

trais segundo a escolaridade

IBMC IPATIMUP Amostra Total

Escola. Bas. Sec. Lic. Pés. | Bas. Sec. Lic. Pos. Bas. Sec. Lic. Pos.

\k 7 13 22 53 0 11 40 45 7 24 62 98

Integ. | 27.57 2792 29,59 2985 | - 3118 2980 3056 | 2757 2942 29,73 30,17
Anué. | 1286 1815 1850 17,04 | - 1673 1743 1711 | 1286 17,50 17.81 17,07
Domin. | 1529 1369 1555 1523 | - 1291 1480 1364 | 1529 1333 1506 14,50
Evit. | 2071 21,08 1936 1892 | - 1964 20,63 1971 | 20,71 2042 20,18 19,29
Compr. | 1500 1546 1600 1532 | - 1573 1583 1573 [ 1500 1558 1589 1551

De um modo global e atendendo especialmente aos resultados obtidos pelos sujeitos da
amostra total, pode-se pensar que os detentores de maior grau de escolaridade
apresentam tentativas de conciliacdo dos interesses de ambas as partes na busca de uma
solucdo consensual aquando de uma situacdo de conflito com os seus colegas de

trabalho.
Do mesmo modo, poder-se-4 pensar que nestes sujeitos, provavelmente, se assistira a

um mais elevado grau de assertividade e de cooperagao sendo direcionados mais

especificamente para as tentativas de obtencao de acordos em que ambas as partes se
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sintam vencedoras. Como referido na problematica tedrica trata-se portanto de um estilo
improtante na resolucdo construtiva de conflitos na medida em que na sua utilizacao os

negociadores t€ém em igual consideragdoos os interesses de ambas as partes.

5.5.5. ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO E PROFISSAO

De modo a verificar a hipotese de que haveriam diferencas significativas entre as
diferentes profissdes nos sujeitos considerados na presente amostra, realizou-se o
mesmo tipo de prova estatistica que para as variaveis anteriores. Os resultados apontam,
considerando a amostra total, para que as diferentes profissdes exercidas pelos sujeitos
possam ter um efeito ténue nas pontuagdes que os mesmos obtém no ROCI-II (F=

4,380, p=0,004).

Assim sendo, como se pode constatar na tabela 11, os professores e os detentores de
outras profissdes apresentam pontuacdes elevadas predominantemente nos estilos
integragdo e compromisso em relacao aos detentores das restantes profissdes analisadas.
O estilo dominacdo ¢ predominante nas profissdes ligadas a investigagdo (inves-
tigadores e cientistas), enquanto que a anuéncia ¢ mais utilizada pelos estudantes. Estes

sdo os resultados da amostra total.

Tabela 11 — Estilos de gestido de conflito na amostra total a consoante a profissao

na amostra global

N Integracdo Anuéncia Dominacdo Evitacio Compromisso
Estud./Bols. 74 29,84 17,88 14,97 20,36 15,73
Biol./Bioq. 27 29,74 17,26 14,11 19,44 15,74
Prof./Outr. 7 31,07 17,71 13,00 19,50 15,93
Inv./Cient. 44 30,07 16,50 15,02 18,32 15,32
Aucxiliares 31 29,03 16,77 14,03 20,81 15,55
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Deste modo, infere-se que as profissdes de menor responsabilidade tendem a evitar a
conflitos e as de transmissdo de conhecimento e contacto com pessoas tendem a adotar
uma postura de integracdo e compromisso. A dominacao predomina naqueles que tém

um maior responsabilidade laboral (investigadores e cientistas).

Tabela 12 — Estilos de gestdo de conflito dos subgrupos amostrais consoante a pro-

fissdo nos subgrupos amostrais

N Integr.  Anuén. Domin. Evita. Compr.

Est./Bols. 34 29,56 18,00 15,62 20,15 15,65

Bio6l./Bioq. 7 29,43 18,00 12,43 19,14 15,43

% Prof./Out. 4 29,67 17,75 14,75 21,00 16,25

E Inv./Cient. 30 30,10 16,70 15,73 17,53 15,30

Auxiliar 20 27,80 16,33 14,25 20,95 15,30

Est./Bols. 40 30,08 17,68 14,35 20,63 15,80

S Bio6l./Bioq. 20 29,85 17,00 14,70 19,55 15,85

E Prof./Out. 11 31,45 16,62 12,82 18,73 15,82

é Inv./Cient. 14 30,00 16,07 13,50 20,00 15,36
=

Auxiliar 11 31,27 17,64 13,64 20,55 16,00

A ordem das médias, para as profissdes, tem a maior pontuagdo nos estudantes,
seguindo-se os professores, bidlogos/bioquimicos, os auxiliares, os denominados como

“outros” e por ultimo os investigadores/cientistas.
Para a hipodtese Hy a afirmacdo ¢ confirmada pois s@o os investigadores os mais domina-

dores, seguindo-se os bolseiros/estudantes, que correspondem aos mais jovens, como ja

tinhamos analisado anteriormente.
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Conclusao

Na literatura, na maior parte das vezes, quando se delibera um paralelo entre gestdo de
conflito e tomada de decisdo, essa tarefa enferma do pressuposto de um modelo “mono-
litico” e unidirecional, que s6 varia na intensidade. Como se pdde constatar na
problemadtica tedrica da presente tese, inimeras pesquisas enfatizam questoes relativas a
quantidade conflitual e aos efeitos imediatos do seu impacto na politica organizacional,
negligenciando a esséncia multi-dimensional do conflito, que permite que, em alguns

momentos, influencie positivamente as decisdes e, noutros, as afete.

Embora o presente trabalho constitua uma investigacao realizada num contexto organi-
zacional especifico (no caso, institutos de investiga¢ao cientifica) e nao propriamente
em empresas, 0 mesmo pode conter, assim, uma certa originalidade (uma vez que os
estudos sobre o tema da gestdo de conflito neste contexto em Portugal serdo muito
exiguos). Pode constituir ainda um contributo importante para a reflexdo dos
responsaveis das diferentes organizagdes e empresas quanto ao processo de resolucao de

conflitos nas mesmas e, sobretudo, quanto a necessidade de os gerir de uma modo

construtivo.

Nas organizagdes onde se pretende uma maior participacdo dos colaboradores, maior
inovagdo e uma atitude diferente por parte dos mesmos, convém ressaltar que se for
utilizado o estilo dominagao ir-se-a criar um clima de pouca confianga e gerir o conflito
tornar-se-4 uma tarefa muito provavelmente mais onerosa e dificil. O que determinara
se o conflito ¢ construtivo ou restritivo serd a motivagao das pessoas envolvidas, sendo
que, em qualquer organizagdo, ¢ da responsabilidade do gestor facilitar a gestdo desse

conflito.

Na presente investigagdo definiu-se como objetivo geral realizar um estudo sobre a
gestdo de conflito em ambiente laboral, nomeadamente numa envolvente cientifica,
procurando-se analisar a relacao que se poderia estabelecer entre um amplo conjunto de
variaveis socio-demograficas e os estilos de gestdo de conflito, mensurados aqui a luz

dos pressupostos do modelo bidimensional de Rahim e Bonoma (1983).
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Nesse contexto, foi nosso desiderato procurar contribuir para melhorar a pratica da
gestao de disputas, dado que, como salientam Rahim et al. (2000), a gestao construtiva

dos conflitos nas organizacdes ¢ um elemento essencial para a eficacia organizacional.

No que respeita ao trabalho de terreno, o ROCI-II (Rahim Organizational Conflict
Inventory—II) foi o instrumento de investigacao aplicado a uma amostra da regido norte
do pais, constituida por 191 individuos, divididos por 2 subgrupos diferenciados de
acordo com o seu local de trabalho (95 trabalhavam no IBMC e 96 no IPATIMUP),
tendo havido assim a preocupacao de possuir uma amostra detentora de um determinado

equilibrio e homogeneidade.

De seguida, apresentar-se-4 as principais conclusdes que consideramos ser possivel

retirar das anélises estatisticas empreendidas. Sao elas as seguintes:

1. Relativamente as qualidades psicométricas do instrumento, procurou-se verificar a
validez da escala, o seu grau de fidelidade e o poder discriminatério dos itens que a
compodem. De acordo com as analises estatisticas efetuadas, o ROCI-II apresenta niveis
de fiabilidade bastante elevados, ou seja, um coeficiente Alpha de 0,71 e um Spearman-
Brown de 0,73, pelo que podemos concluir que a versao do instrumento em andlise
revela ser uma escala com boas qualidades psicométricas, apresentando um conjunto de

itens com um grau de homogeneidade relativamente elevado;

2. No que diz respeito a analise da estrutura interna e da validez do ROCI-II, a anélise
fatorial aplicada através do método de componentes principais revelou que 55.9% da
variancia dos itens era explicada pela extrac¢do de 7 fatores. Porém, para efeitos de
interpretagdo da estrutura fatorial do referido questionario, tivemos em consideragao
somente os 5 primeiros fatores que explicam, no seu conjunto, 48.1% da variancia total
dos resultados (e que correspondem aos cinco estilos de gestao de conflito identificados

no modelo teodrico de base do ROCI-II).

O Fator 1 ¢ composto pelos itens 23, 5, 22, 4, 1, 15, 28, 7, 12, 14 e 3, e explica 15,9%

da variancia que configura a dimensao de Integracdo ou Colaboracdo, que vai de

130




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

encontro a primeira dimensdao do modelo de Rahim (1979), ou seja, tem a ver com o
modo colaborativo da gestao de conflito, em que os individuos interagem positivamente
de modo a haver uma resolucao de conflito. Aqui, os itens 7, 14, 15 e 3 ndo pertencem,
na escala original, a este fator, mas sim, os trés primeiros ao Fator 5, colaboragdo, ¢ o
ultimo ao Fator 2, evitagcdo. A aquisicao de resultados positivos, nomeadamente, anélise
de interesses subjacentes entre as partes, averiguacao dos interesses da contraparte, no

sentido de, gradualmente, alcancar um compromisso com concessdes de parte a parte.

O Fator 2 (que explica 11,4% da variancia total) define a dimensao de evitagdo. Os itens
16, 17, 26, 6, 27 e 13, que compdem este fator referem-se, essencialmente, a uma
perspetiva de maior racionalidade por parte do negociador, de modo a evitar-se a
racionalidade decisional baseada em tendéncias distorcidas face ao oponente, o que
impediria a consecu¢ao de acordos de maior eficicia. Neste encontra-se a mais o item

13 que pertence ao Fator 2, anuéncia.

No que diz respeito ao Fator 3, explicando 8,1% da variancia, os itens que o constituem

11,2, 19, 10, 24 delimitam uma dimensao de anuéncia ou acomodagao.

Os itens 25, 9, 18, 8, e 21 sdo os de maior peso no Fator 4, explicando 7,523% da
variancia total, definindo a dimensdao dominagdo. Os itens que constituem este fator
referem-se a dimensdao em que uma das partes opta por tentar dominar o conflito

impondo a sua opinido aos demais.

O Fator 5 (que explica 5,0% da variancia) definird a dimensdo de compromisso. Com
isto, poderemos dizer que o item 20 que constitui este fator refere-se, sobretudo, ao
estabelecimento de uma dindmica flexivel entre os negociadores de modo a obter um
acordo o mais equilibrado possivel. A ideia passa, fundamentalmente, pela tentativa de
se alcancar um acordo através de concessoes e intercambios mutuos, tendo sempre em
consideragdo os interesses € objetivos de ambas as partes. Cabe ao negociador ter uma
postura de firmeza no que diz respeito aos interesses basilares, sem se fechar totalmente

as concessoes;
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4. No que concerne a sensibilidade do ROCI-I1, os dados obtidos permitem apontar para
uma distribuicao normal dos resultados sendo tal verificavel tanto no caso das escalas

totais como das subescalas;

5. A favor das nossas hipdteses, podemos mencionar o facto dos resultados da analise
das diferencas das médias dos homens e mulheres da nossa amostra indicarem nao
haver diferencas significativas nas pontuacdes do ROCI-II quando se considera em o

sexo dos inquiridos.

Em termos etdrios, comprova-se a existéncia de diferencas significativas entre os
distintos grupos etarios considerados e os diferentes estilos de gestao de conflito, no
que concerne as pontuagdes obtidas no ROCI-II, dado que os individuos das diferentes

faixas etarias consideradas apresentam pontuacdes médias algo proximas.

Quanto as habilitagdes literarias, mais concretamente a hipotese de que os detentores de
menor grau académico seriam menos eficazes na gestao de conflito do que os que pos-
suem maior escolaridade, os resultados apontam para o facto de haver diferencas signi-
ficativas entre os diferentes grupos. Aqui constata-se que os detentores de ensino basico
obtém maior pontuagdo nos estilos de dominagao e evitacdo ao passo que os detentores
de licenciatura tém pontuagdo superior nos estilos compromisso € acomodacao € 0s com

pos-graduacao pontuam mais no estilo de colaboragao.

Relativamente ao estado civil pode-se constatar que existem diferengas significativas
entre os diferentes estados. Os solteiros pontuam mais nos estilos de anuéncia e
dominagdo ao passo que os “outros” pontuam com superioridade nos restantes. Com
pontuagdo intermédia nos diferentes estilos encontram-se os casados. Os divorciados,
em unido de facto e viivos pontuam mais, ainda que ligeiramente, nos estilos de

integragdo, evitacdo € compromisso.
Relativamente ao nivel académico dos inquiridos, os resultados apontam para que as

diferentes habilitagdes detidas pelos sujeitos possam ter algum efeito em termos dos

sujeitos pertencentes as amostra considerada no presente estudo, uma vez que na
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amostra total e também no sub-grupo amostral IBMC sdo de facto os pds-graduados

aqueles que obtém pontuacdes médias mais elevadas.

De um modo global e atendendo especialmente aos resultados obtidos pelos sujeitos da
amostra total, pode-se pensar que os detentores de maior grau de escolaridade
apresentam tentativas de conciliacdo dos interesses de ambas as partes na busca de uma
solucdo consensual aquando de uma situacdo de conflito com os seus colegas de

trabalho.

Do mesmo modo, poder-se-4 pensar que nestes sujeitos, provavelmente, se assistira a
um mais elevado grau de assertividade e de cooperagao sendo direcionados mais
especificamente para as tentativas de obtencao de acordos em que ambas as partes se
sintam vencedoras. Como referido na problematica tedrica trata-se portanto de um estilo
improtante na resolucdo construtiva de conflitos na medida em que na sua utilizacao os

negociadores t€ém em igual consideragdoos os interesses de ambas as partes.

Por fim, em relagdo as diferentes profissoes analisadas pode-se constatar que também
aqui existem diferengas significativas. Os professores e os detentores de outras
profissoes apresentam pontuagdes elevadas predominantemente nos estilos integragao e
compromisso em relacdo aos detentores das restantes profissdes analisadas. O estilo
dominagdo ¢ predominante nas profissdes ligadas a investigacdo (investigadores e
cientistas), enquanto que a anuéncia ¢ mais utilizada pelos estudantes. Os auxiliares

pontuam de um modo mais elevado no estilo evitagao.

Deste modo, face aos resultados obtidos, poderemos afirmar que os objetivos delinea-
dos neste trabalho de investigagdo podem considerar-se, de um modo geral, atingidos,
uma vez que o presente estudo nos proporcionou, sob o ponto de vista cientifico,
resultados bastante interessantes. Ou seja, os resultados demonstraram uma fidelidade e
validez elevadas, uma vez que os dados estatisticos relativos ao Alpha de Cronbach e ao
Spearman-Brown revelam-se bons, o que nos permite verificar que os instrumentos uti-

lizados no presente trabalho de investigacdo apresentam um conjunto de itens com um
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grau de homogeneidade relativamente elevado, bem como uma estrutura fatorial

apropriada com o modelo teorico de base.

Por fim, cabe admitir algumas limitagdes nesta investigagdo. Em primeito lugar, a que
lembrar que se trata de um estudo que se debrucou sobre uma amostra de sujeitos com
carateristicas bastantes especificas e que até ai nunca tinham sido estudados, assim
como ha que considerar igualmente o tamanho algo limitado da amostra. Estes aspetos

fazem com que nao se possa generalizar os resultados obtidos.

Por outro lado, o estudo foi realizado num ambiente organizacional dotado de algumas
peculiaridades e apenas uma parte da realidade dos colaboradores foi inquirida, pelo que
aspetos como a motivagdo dos mesmos, a sua satisfacdo com o trabalho e/ou, entre
outros, as politicas de administragdo de recursos humanos nao foram alvo da

investigacao. Tais limitagdes podem, assim, constituir pistas para investigagdes futuras.

Outra limitagdo desta investigagcdo reporta-se ao facto da investigadora ter trabalhado
pela primeira vez com a presente metodologia quantitativa (designadamente, com o
programa estatistico SPSS), pois a mesma ¢ proveniente de uma area do saber algo dis-
tinta daquela em que desenvolveu este trabalho de investigacdo, com todas as conse-

quéncias limitadoras que essa realidade podera acarretar.

O facto de nao se ter realizado um estudo-piloto pode ter também condicionado alguns
dos resultados obtidos na medida em que se poderiam ter aferido antecipadamente
algumas particularidades relativas aos dois institutos que constituiram o objeto empirico
da investigagdo. Este aspeto também pode ter contribuido para que nao se tivesse tido
em aten¢do as algumas diferencgas sécio-culturais nos inquiridos, dimensao essa que,

atualmente, ¢ de grande relevancia nas organizagdes.

No que se refere a recolha de dados (realizada diretamente pelos inquiridos através do
inventario de gestdo do conflito organizacional), ndo se pode deixar de referir que o
fendmeno da desejabilidade social podera ter estado presente, nomeadamente quando os

individuos percecionam as questdes como sensiveis, tendendo a responder nao segundo
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aquilo que ele ¢, faz, sente ou pensa, mas segundo o que acha que deve ser, fazer, sentir
ou pensar, num designio de conformidade ou apresentacdo de uma boa imagem de si

mesmo.

Todavia, e apesar disso, acresce, ainda, referir que sendo o tema em andlise de inques-
tionavel atualidade e complexidade, ndo se esgota o mesmo, como ¢ evidente, nos
assuntos abordados. Por conseguinte, em termos de sugestdes para futuros estudos,
parece-nos importante desenvolver outros aspetos relevantes para a tematica em causa,
nomeadamente o recurso a outros grupos amostrais ou de variaveis que permitam fazer
avangar o conhecimento cientifico no dominio especifico da gestdo de conflitos nas
empresas ou outro tipo de organizagdes e também constatar possiveis analogias com os

dados aqui obtidos.

Como orientagdo para futuras investigagdes, em relacdo aos estilos de gestdo de
conflito, como refere Weider-Hatfield (1988), seria necessario maior investigacdo que
ajudasse a esclarecer a questdo da relagdo e sobreposicao entre estilos e comprovar a
evidéncia recente de uma certa tendéncia para a escolha de trés e nao de cinco estilos de

gestao de conflitos.

Em Portugal ¢ necessario estudar mais e melhor o conflito, dado que sdo poucos os
estudos realizados neste campo. Para que uma organizagao seja competitiva e viavel ¢
cada vez mais imprescindivel a formacao dos gestores e empregadores em termos de
competéncias relativas a lidar positivamente com a gestdo construtiva de conflitos. S6
aprendendo a gerir eficazmente os conflitos internos ¢ que as organizagdes portuguesas

estardo preparadas para responder a concorréncia que vem do exterior.

Numa economia cada vez mais globalizada e competitiva ¢ imprescindivel que as
empresas possam aprender a aplicar o estilo mais adequado de gestdo para os seus
conflitos, que sdo inevitaveis, através de formagdo adequada dos seus quadros e dos

seus empregados (Mclntyre, 1998).
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Cunha et al. (2003) consideram que a resolucao do conflito passa, através dos sujeitos
que negoceiam, por uma especial capacidade de exibir um conjunto de condutas com-
plexas que lhes permitem compatibilizar, com éxito, os objetivos aparentemente irre-
conciliaveis, ou seja, passa pelo ator social maximizar os seus interesses, sem afetar de
modo negativo, a relacdo de interdependéncia. Assim, ¢ precisamente na capacidade de

tornar compativeis ambos os objetivos que radica a eficacia da conduta exercida.

Por isso, pensamos que a presente investigacdo podera constituir uma interessante,
ainda que modesta, contribui¢do para a tematica da eficacia em gestdo de conflito em
ambiente de investigagdo, uma vez que, ndo sendo possivel efetuar uma analise exaus-
tiva de todas as dimensdes levantadas pelo estudo, se espera que este trabalho possa

contribuir, de alguma forma, para o seu aperfeicoamento e compreensao.
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ANEXO A

Caracterizagao Socio-Demografica dos Inquiridos
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Questionario N° /

O presente trabalho tem como finalidade estudar a maneira como enfrenta os conflitos
no seu local de trabalho. Desse modo, as frases que se seguem referem-se a compor-
tamentos que podem estar mais ou menos de acordo com a sua forma de agir perante

uma situacao de conflito com o(s) seu(s) Colega(s).

Por favor, leia atentamente cada frase e assinale com um circulo (O) a alternativa que
mais se ajuste ao seu comportamento nos casos que se expdem, com base na escala que

apresentamos a seguir:

1- Discordo fortemente

2- Discordo
3- Indiferente
4- Concordo

5- Concordo fortemente

Responda a todas as questoes o mais sinceramente possivel.

Para que o anonimato seja garantido, agradecemos que niao escreva o seu nome em

nenhuma folha do inventario.

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO.
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Caracterizac¢ao sécio-demografica do inquirido

Por favor, assinale com uma cruz (X) a resposta que considera mais adequada a sua

situagao.

1. Sexo
1.1. Masc.

1.2. Fem.

2. Idade

2.1. Menos de 25 anos
2.2. De 25 a 35 anos

2.3. De 35 a 50 anos

2.4. Mais de 50 anos

3. Estado civil
3.1. Solteiro
3.2.Casado

3.3. Outro (unido de facto, divorciado, viuvo)

4. HabilitagOes escolares

4.1. Ensino Basico
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4.2. Ensino secundario
4.3. Ensino superior
4.3.1. Licenciatura

4.3.2. P6s-graduagao (mestrado, doutoramento)

5. Profissao

6. Possui, profissionalmente, experiéncia negocial?
6.1. Sim em caso afirmativo, quanto tempo de experiéncia tém? (anos)

6.2.Ndo
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ANEXO B

ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO

(ROCI-II — VERSAO ORIGINAL)
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ANEXO C

QUESTIONARIO DE GESTAO DE CONFLITO

(ROCI-II — VERSAO PORTUGUESA)
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1. Perante uma dificuldade de trabalho com o meu colega, tento analisar a situagio com ele, para

encontrar uma solugdo aceitavel para ambos.

| DT 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente

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

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

3. Perante um conflito com o meu colega, procuro evitar que me coloquem numa situagio dificil e

tento ndo implicar ninguém no problema.

| ST 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo  Concordo
fortemente fortemente

4. Perante uma situacio problematica com o meu colega, tento integrar as minhas ideias e as suas,

para alcancar uma decisdo conjunta.

| DT 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente
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5. Procuro analisar com o meu colega as solucdes para os problemas que nos beneficiem a ambos.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

6. Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral, evito discutir abertamente com o

meu colega.
| ST 2 TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente

7. Procuro encontrar caminhos intermédios no intuito de avangar para uma solugio.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

8. Procuro utilizar todos os recursos ao meu alcance, para que as minhas ideias sejam aceites.

| DT 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente
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9. Uso o meu prestigio profissional e a autoridade conferida, para pressionar em meu favor.

| DT 2 TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente

10. Geralmente, atuo como deseja o meu colega.

| ST 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo  Concordo
fortemente fortemente

11. Usualmente, acato os desejos do meu colega.

| DT 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente

12. Perante uma situacdio problematica com o meu colega, a informacéo que troco com ele é sempre

verdadeira.
| ST 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo  Concordo
fortemente fortemente
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13. Perante uma dificuldade de trabalho com o meu colega, geralmente faco-lhe concessdes.

| DT 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente

14. Usualmente, proponho um caminho intermédio, para romper com os pontos mortos (impasses).

| ST 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente = Concordo Concordo
fortemente fortemente

15. Perante problemas de trabalho, procuro conseguir acordos com o meu colega.

| DT 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente

16. Tento nio mostrar desacordo com o meu colega.

| DT 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo  Concordo
fortemente fortemente
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17. Evito confrontos com o meu colega.

| DT 2 K TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente

18. Uso os meus conhecimentos e experiéncia profissional, para que as decisdes me favoregam.

| ST 2 TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente  Concordo Concordo
fortemente fortemente

19. No trabalho, de um modo geral, acato as sugestdes do meu colega.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

20. Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com o meu colega, por vezes, tenho que

ceder um pouco para conseguir algo.

| DT 2 TR oo, 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo  Concordo
fortemente fortemente
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21. Perante uma situacdo problematica com o meu colega, geralmente mostro-me firme para procu-

rar impor o meu ponto de vista.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

22. Perante um problema de trabalho com o meu colega, procuro colocar claramente os nossos inter-

esses, para que o problema seja resolvido da melhor forma possivel.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

23. Colaboro com o meu colega, para chegar a solugdes aceitaveis para ambos.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

24. No trabalho, tento satisfazer as expectativas do meu colega.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente
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25. Algumas vezes, uso todos os recursos ao meu alcance, para ganhar numa situacio de competicio

com o meu colega.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

26. Procuro nio mostrar o meu desacordo com o meu colega, para evitar problemas.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

27. Tento evitar situagdes aborrecidas e desagradaveis com o meu colega.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

28. Perante um problema de trabalho com o meu colega, tento analisar conjuntamente a situacao,

para conseguir uma compreensio adequada do mesmo.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fortemente fortemente

Muito obrigado pela sua colaboracio!
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ANEXO D

Analise dos valores de Alpha da escala e subescala do ROCI-II
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Analise dos valores de Alpha da escala e subescalas do CEN 11

(Questionario de Gestao de Conflito)

Sub-escalas N° Itens Alphas de
Cronbach
F1. Integracao / Colaboracao 7 0,81
(tentative de conciliar os interesses de ambas as partes)
F2. Anuéncia / Acomodacao 6 0,70
(tentative de cooperar com as partes do conflito)
F3. Dominacao 6 0,67
(tentative de satisfazer unicamente os seus interesses)
F4. Evitacao 5 0,67
(tentative de negligenciar os interesses das partes do conflito)
F5. Compromisso 4 0,59
(tentative de resolver o conflito)
Total 28 0,71
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Reliability
Integracio / Colaboracao
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 191 100,0
Excluded?® 0,0 0,0
Total 191 100,0
a. Listwise deletion based on all variablrd in the procedure.
Reliability Statistics
Alpha Cronbach Alpha Cronbach based on N¢ itens
Standardized items
0,807 0,817 7
Summary Item Statistics
Média Desvio Padrao N° Itens
Item Variance 29,84 2,878 7
Reliability
Anuéncia / Acomodacao
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 191 100,0
Excluded?® 0,0 0,0
Total 191 100,0

a.  Listwise deletion based on all variablrd in the procedure.
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Reliability Statistics

Alpha Cronbach Alpha Cronbach based on N¢ itens
Standardized items
0,701 0,705 6
Summary Item Statistics
Média Desvio Padrao N° Itens
Item Variance 17,21 3,353 6

Reliability

Dominacio
Case Processing Summary

N %
Cases Valid 191 100,0
Excluded?® 0,0 0,0
Total 191 100,0
a. Listwise deletion based on all variablrd in the procedure.
Reliability Statistics
Alpha Cronbach Alpha Cronbach based on N¢ itens
Standardized items
0,673 0,671 5
Summary Item Statistics
Média Desvio Padrao N° Itens
Item Variance 14,57 3,203 5
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Reliability

Evitacao

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 191 100,0
Excluded?® 0,0 0,0
Total 191 100,0
a. Listwise deletion based on all variablrd in the procedure.
Reliability Statistics
Alpha Cronbach Alpha Cronbach based on N¢ itens
Standardized items
0,674 0,675 6
Summary Item Statistics
Média Desvio Padrao N° Itens
Item Variance 19,77 3,589 6
Reliability
Compromisso
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 191 100,0
Excluded?® 0,0 0,0
Total 191 100,0
a.  Listwise deletion based on all variablrd in the procedure.
Reliability Statistics
Alpha Cronbach Alpha Cronbach based on N¢ itens
Standardized items
0,589 0,593 4
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Summary Item Statistics

Média Desvio Padrao N° Itens
Item Variance 15,62 1,748 4
Reliability
Total
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 191 100,0
Excluded?® 0,0 0,0
Total 191 100,0
a. Listwise deletion based on all variablrd in the procedure.
Reliability Statistics
Alpha Cronbach Alpha Cronbach based on N¢ itens
Standardized items
0,706 0,738 28
Summary Item Statistics
Média Desvio Padrao N° Itens
Item Variance 97,01 7,781 28
Frequencies
Statistics
Integracdo ~ Anuéncia Dominagao Evitagao Compromisso
N Valid 191 191 191 191 191
Missing 0 0 0 0 0
Mean 29.84 17.21 14.57 19.77 15.62
Median 29.00 17.00 15.00 20.00 16.00
Std. Deviation 2.878 3.353 3.203 3.589 1.748
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Variance 8.284 11.240 10.258 12.883 3.057
Skewness -.150 -.110 -.027 -.532 -.035
Std. Error of Skewness 176 176 176 176 176
Kurtosis .555 -.076 -.520 173 395
Std. Error of Kurtosis 350 350 350 350 350
Minimum 18 9 7 9 11
Maximum 35 26 22 27 20
Frequency Table
Integracio / Colaboracao
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 18 1 5 5 5
23 1 5 5 1.0
24 4 2.1 2.1 3.1
25 2 1.0 1.0 4.2
26 9 4.7 4.7 8.9
27 12 6.3 6.3 15.2
28 40 20.9 20.9 36.1
29 32 16.8 16.8 52.9
30 22 11.5 11.5 64.4
31 12 6.3 6.3 70.7
32 15 7.9 7.9 78.5
33 10 5.2 5.2 83.8
34 21 11.0 11.0 94.8
35 10 5.2 5.2 100.0
Total 191 100.0 100.0
Anuéncia / Acomodacio
Frequency Percent Valid Percent ~ Cumulative Percent
Valid 9 3 1.6 1.6 1.6
10 4 2.1 2.1 3.7
11 3 1.6 1.6 52
12 6 3.1 3.1 8.4
13 10 5.2 5.2 13.6
14 12 6.3 6.3 19.9
15 15 7.9 7.9 27.7

180




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

16 26 13.6 13.6 41.4
17 20 10.5 10.5 51.8
18 28 14.7 14.7 66.5
19 17 8.9 8.9 75.4
20 18 9.4 9.4 84.8
21 8 4.2 4.2 89.0
22 10 5.2 5.2 94.2
23 6 3.1 3.1 97.4
24 3 1.6 1.6 99.0
25 1 5 5 99.5
26 1 5 5 100.0
Total 191 100.0 100.0
Dominacao
Frequency Percent Valid Percent ~ Cumulative Percent
Valid 7 1 5 5 5
8 3 1.6 1.6 2.1
9 9 4.7 4.7 6.8
10 12 6.3 6.3 13.1
11 9 4.7 4.7 17.8
12 16 8.4 8.4 26.2
13 18 94 9.4 35.6
14 23 12.0 12.0 47.6
15 29 15.2 15.2 62.8
16 19 9.9 9.9 72.8
17 14 7.3 7.3 80.1
18 16 8.4 8.4 88.5
19 9 4.7 4.7 93.2
20 7 3.7 3.7 96.9
21 5 2.6 2.6 99.5
22 1 5 5 100.0
Total 191 100.0 100.0
Evitacao
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
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Valid 9 2 1.0 1.0 1.0
10 1 .5 5 1.6
12 4 2.1 2.1 3.7
13 5 2.6 2.6 6.3
14 5 2.6 2.6 8.9
15 7 3.7 3.7 12.6
16 10 52 5.2 17.8
17 11 5.8 5.8 23.6
18 18 9.4 9.4 33.0
19 15 7.9 7.9 40.8
20 24 12.6 12.6 534
21 26 13.6 13.6 67.0
22 23 12.0 12.0 79.1
23 13 6.8 6.8 85.9
24 11 5.8 5.8 91.6
25 9 4.7 4.7 96.3
26 5 2.6 2.6 99.0
27 2 1.0 1.0 100.0

Total 191 100.0 100.0
Compromisso
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 11 2 1.0 1.0 1.0
12 8 4.2 4.2 52
13 11 5.8 5.8 11.0
14 24 12.6 12.6 23.6
15 33 17.3 17.3 40.8
16 68 35.6 35.6 76.4
17 22 11.5 11.5 88.0
18 11 5.8 5.8 93.7
19 8 4.2 4.2 97.9
20 4 2.1 2.1 100.0
Total 191 100.0 100.0

182




DIFERENGAS DA GESTAO DE CONFLITO EM AMBIENTE EMPRESARIAL: IBMC & IPATIMUP

RELIABILITY
Case processing Summary
N %
Cases Valid 191 100.0
Excluded® 0 .0
Total 191 100.0

a.  Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Part 1 Value .569
N of Items 14°
Part 2 Value 498
N of Items 14°
Total N of Items 28
Correlation Between Forms 575
Spearman-Brown Coefficient Equal Length 730
Unequal Length 730
Guttman Split-Half Coefficient 729

a.  The items are: um, dois, trés, quarto, cinco, seis, sete, oito, nove, dez, onze, doze, treze, catorze.

b.  The items are: quinze, dezasseis, dezassete, dezoito, dezanove, vinte, vinteum, vintedois, vintetrés, vintequatro,

vintecinco, vinteseis, vintesete, vinteoito.
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ANEXO E

Analise da fidelidade, validade e sensibilidade do ROCI 11

(Resultados do SPSS)
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Factory Analysis
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 733
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1461.657
df 378
Sig. .000
Communalities
Initial Extraction

um 1.000 445
dois 1.000 Sl
tres 1.000 .369
quatro 1.000 .560
cinco 1.000 552
seis 1.000 423
sete 1.000 374
oito 1.000 427
nove 1.000 535
dez 1.000 .615
onze 1.000 .685
doze 1.000 305
treze 1.000 320
quatorze 1.000 370
quinze 1.000 445
dezasseis 1.000 462
dezassete 1.000 .594
dezoito 1.000 451
dezanove 1.000 485
vinte 1.000 .623
vinteum 1.000 336
vintedois 1.000 .554
vintetres 1.000 .599
vintequatro 1.000 468
vintecinco 1.000 .539
vinteseis 1.000 441
vintesete 1.000 .564
vinteoito 1.000 405
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um
dois

tres
quatro
cinco

seis

sete

oito

nove

dez

onze

doze
treze
quatorze
quinze
dezasseis
dezassete
dezoito
dezanove
vinte
vinteum
vintedois
vintetres
vintequatro
vintecinco
vinteseis
vintesete

vinteoito

Communalities
Initial Extraction
1.000 445
1.000 S11
1.000 369
1.000 .560
1.000 552
1.000 423
1.000 374
1.000 427
1.000 .535
1.000 615
1.000 .685
1.000 305
1.000 320
1.000 370
1.000 445
1.000 462
1.000 .594
1.000 451
1.000 485
1.000 .623
1.000 336
1.000 554
1.000 .599
1.000 468
1.000 .539
1.000 441
1.000 564
1.000 405

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

B 2100 'itlal Eigenvalues *>-U<"
Component 3y % of Vatfance Curtttdide %

¢ 4483 1505 13933

? 3:968 P& 3938

§ 257 2:198 33461
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9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27

28

945
916
.844
.802
765
728
.696
.657
.632
579
514
493
445
417
374
353
.348
330
.265

249

3.375
3.272
3.015
2.864
2.732
2.600
2.486
2.345
2.258
2.068
1.835
1.760
1.588
1.488
1.337
1.260
1.241
1.178
946

.891

62,837
66.109
69.124
71.988
74.719
77.319
79.806
82.151
84.408
86.476
88.311
90.071
91.658
93.147
94.483
95.744
96.985
98.163
99.109

100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis

Extraction Sums of Squared Loadings

Total
4.462
3.200
2.279
2.106
1.410

% of Variance
15.935
11.427

8.139
7.523
5.034

Cumulative
%
15.935
27.362
35.501
43.024
48.058

Rotation Sums of Squared Loadings

Total
4.388
2.630
2.525
2.350
1.564

% of Variance
15.670
9.392
9.017
8.393
5.586

Cumulative %
15.670
25.062
34.080
42.472
48.058

Extraction Method: Principal Component Analysis

Component Matrix”

vintetres
cinco

quatro

51
738
713

Component

3
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vintedois .700
um .652
quinze .640
vinteoito .606
sete 510
quatorze 461
doze 412 -.327
tres 367 322 347
dez .602 327
dezasseis 578 -.324
vinteseis .562 -.331
onze 556 -.351 481
treze 532
seis 478 -.409
vintequatro .385 .376
nove .619
vintecinco 318 .590
dezoito .569
oito .549
dois 362 -.463 .340
dezanove -.439 .340
dezassete .380 -.668
vintesete -.558 328
vinteum 313 324 322
vinte -.699
Extraction Method: Principal Component Analysis
Rotated Component Matrix®
Component
1 2 3 4 5
vintetres 742
cinco 738
vintedois 725
quatro 712
um .660
quinze .648
vinteoito 617
sete 501
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doze 456
quatorze 432
tres .345 320
dezassete 144
dezasseis .634
vinteseis .622
seis .620
vintesete 616
treze 342
onze 749
dois 702
dezanove .673
dez .609
vintequatro .589
vintecinco
nove
dezoito
oito
vinteum

vinte

715
.690
.669
.631
510

320

-.340
310
336

443

743

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

a. Rotation converged in 7 iterations.

Component Transformation Matrix

Component 1 2 3
1 .980 .081 146
2 -.125 .682 .569
3 147 .002 -.539
4 -.006 -.726 .559
5 .048 .032 226

4
-.086

368
.825
.348
236

.066
.245
.085
197
-.943

Extraction Method: Principal Component Analysis

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization
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