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Resumo

Este trabalho aborda os conceitos de comunicacgéo, conflitos e negociacdo do ponto de vista
tedrico e pratico. Partindo do Modelo da Eficacia da Comunicacdo, sdo analisados trés
aspetos: (1) quais os comportamentos comunicacionais envolvidos em situacdo de tenséao e
conflitos interpessoais; (2) quais os estilos de gestdo de conflitos, tendo por base os
comportamentos comunicacionais, e de que modo estes estilos podem facilitar ou debilitar
os resultados da gestdo de conflitos; e (3) quais as etapas da negociacdo implicadas na gestdo
e conflitos e de que modo podem ser facilitadoras da defini¢do de estratégias inovadoras e
positivas para as partes em conflito. No final, sdo enunciadas algumas estratégias
facilitadoras da gestéo de conflitos.

Palavras-chave: Comunicacdo, Conflitos, Negociacdo, Comportamentos comunicacionais,
Modelo Eficacia Comunicacéo.

Abstract

This work analyses the concepts of communication, conflicts and negotiation from a
theoretical and practical point of view. Based on the Communication Efficacy Model, it is
debated three topics: (1) which communication behaviors are involved in interpersonal
situations of tension and conflicts; (2) which conflict management styles can be formulated
considering the communication behaviors and how these styles can facilitate or weaken
conflict management results; and (3) which negotiation stages are involved in conflict
management and how they can facilitate the emergence of innovative and positive strategies
for the parties in conflict. To conclude, it is discussed some strategies that facilitate conflict
management.

Keywords: Communication, Conflicts, Negotiation, Communication Behaviors,
Communication Efficacy Model.
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Comunicacdo, Conflitos e Negociacao: Uma Perspetiva Teorica e Implicacdes Préaticas

O tema da comunicacdo e gestdo de conflitos é bastante apelativo, seja ao nivel do
conhecimento cientifico, seja ao nivel social. De facto, sem comunicacdo e sem uma boa
capacidade de gestdo de conflitos, a vida em sociedade seria muito dificil, se ndo mesmo
impraticavel. Por isso, € normal que nas &reas das ciéncias sociais e humanas exista um
interesse em perceber 0s processos comunicacionais € 0 modo como estes podem contribuir
para 0s processos de adaptacdo humana nos contextos de vida. Neste sentido, este trabalho
aborda o0 modo como podem ser estimuladas relagdes interpessoais positivas, principalmente
em situacOes de tensdo e conflito. Concretamente, analisam-se 0s comportamentos
comunicacionais nas relacdes de conflito interpessoal, os estilos de gestdo de conflitos e as
etapas da negociacdo em situacGes de conflito, propondo-se uma andlise integrada destes

fatores, tendo por base uma abordagem teorica.

Comunicacéo

A comunicacdo pode ser entendida como a transmisséo de informacéo, pensamentos,
opinides e ideias entre duas ou mais pessoas, seja de forma verbal ou ndo-verbal. Ou dito de
forma mais simples, a comunicacdo € um processo reciproco de partilha de informacao entre
pessoas (Franz, 2012). A base da gestdo de conflitos remete para 0S processos
comunicacionais. Neste sentido, importa perceber de que modo ocorre a comunicagdo em
situacBes de tensdo e conflito interpessoal. A Figura 1 apresenta o Modelo da Eficéacia da
Comunicacdo que se sustenta em quatro elementos fundamentais: (1) o evento de
desequilibrio, (2) a(s) pessoa(s) envolvida(s) no processo comunicacional, (3) o sistema de
interacdo humana e o (4) resultado relacional. De seguida, séo analisados cada um destes

elementos.

Revista Pesquisa em Psicologia Aplicada —v.1, n.1, 2023.




Figura 1
Modelo da Eficacia da Comunicacgdo
2. Pessoa
Avaliagdo cognitiva
Tensé&o no funcionamento humano
>
desequilibrio Nivel 6timo de funcionamento
1.1. Caracteristicas
(a) Importancia
(b) Tensdo 2. Pessoa
(c) Intencdo Esforc¢os adaptativos
(d) Dinamica (Expresséo pessoal)
—~ l
1.3. Necessidade 1.2 Ambito
(a) Preservacao (@) Individual 3. Sistema de interagéo
(b) Seguranca (b) Relacional humana
(c) Identificacéo (c) Grupal/Equipa Facilitar a expressao pessoal
(d) Realizacéo (d) Organizacional
(e) Comunitario
(f) Societal
A 2. PeSsoa
Comunicac¢do
o Verbal
o Néo verbal
4. Resultado relacional 2. Pessoa
o Positivo Comportamentos comunicacionais
o Negativo
o Neutro (a) Propo6sito comunicacional
o Significacdo pessoal (TRCeC)
- . (b) Iniciativa comunicacional
(c) Impacto comunicacional
o Abordagens comunicacionais
o Perfis comunicacionais

1. Evento de Desequilibrio
Este evento refere-se ao acontecimento, propriamente dito, que desencadeia 0s

esforgcos de adaptacgdo (i.e., comunicagdo) por parte do individuo. Este evento s6 adquire
propriedades de desequilibrio se possuir um conjunto de caracteristicas que tém na sua base
responder a um (ou mais) tipo de necessidade e que ocorrem num determinado tipo de

contexto.
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Comecando pelas caracteristicas, 0 evento deve possuir quatro elementos: (a) deve ser
avaliado pelas partes como importante (relevante, em termos dos valores, crencas e
principios de vida da pessoa); (b) deve ser potencialmente gerador de tensdao (possuir
poténcia suficiente para provocar desequilibrio no funcionamento da pessoa e, com isso,
despertar uma necessidade humana que, por sua vez, é resolvida/satisfeita com o auxilio dos
processos comunicacionais); (c) deve impelir a intencdo de mudanca (estimular a vontade
da pessoa delinear uma acéo, concretizada cognitivamente ou efetivada do ponto de vista
comportamental, com recurso a processos comunicacionais, tendo em vista restabelecer ou
estimular o nivel étimo de funcionamento e produzir o resultado relacional pretendido); e
(d) deve ser gerador de dinamismo comunicacional constante (evento é continuamente
alterado durante o processo comunicacional, devido aos multiplos significados e deducdes
decorrentes da comunicacéo estabelecida pela pessoa). Ou seja, sem importancia, tensao,
intencdo e dinamismo dificilmente ocorrem processos de comunicacao.

No que se refere ao ambito, o evento de desequilibrio pode ocorrer em niveis distintos
de funcionamento humano, tipicamente de seis niveis: (a) individual: evento que gera
comunicagdo ocorre, sobretudo, ao nivel interno (i.e., processos de pensamento e raciocinio),
fazendo derivar da comunicacdo interna a resolucdo dos constrangimentos e desafios
colocados pelo evento de desequilibrio; (b) relacional: evento que gera comunicacao ocorre
em contextos de relacdes tipicamente informais (ex: grupo de pares, familia, etc.), com um
nivel minimo de conhecimento entre as partes para gerar processos comunicacionais; (c)
grupal/equipa: evento que gera comunicacao ocorre ao nivel da relacdo interpessoal mantida
com uma ou mais pessoais, integradas em grupos (com maior ou menor formalidade social)
ou em equipas (tipicamente com maior formalidade social); (d) organizacional: evento que
gera comunicagao ocorre numa organizacdo com propdsito funcional, que pode ser distinta
consoante as pessoas e equipas que a compdem, existindo, no entanto, um sentimento
comum sobre os constrangimentos e desafios colocados pelo evento de desequilibrio; (e)
comunitario: evento que gera comunicacdo ocorre num aglomerado de pessoas formado de
forma “natural”, com alguma proximidade espacial e/ou temporal, e que partilham um
sentimento especifico sobre os constrangimentos e desafios colocados pelo evento de
desequilibrio; e (f) societal: evento que gera comunicacao ocorre num aglomerado alargado
de pessoas com interesses conscientes e definidos, e que partilham um sentimento comum
sobre os constrangimentos e desafios colocados pelo evento de desequilibrio.

Por dltimo, o evento de desequilibrio pode referir-se a diferentes necessidades das

partes envolvidas na comunicacdo, nomeadamente: (a) preservacdo: sentimento de
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condicionamento a existéncia, real ou simbdlica, da pessoa; (b) seguranca: sentimentos de
protecdo, estabilidade, controle e previsibilidade da pessoa; (c) identificacdo: sentimentos de
aceitacdo e relacionamento positivo com os outros; e (d) realizacdo: desejo de congruéncia
entre 0 “plano existencial ideal” e 0 “plano de vida real”, em termos das ideias, expectativas
e desejos de vida da pessoa.

Em sintese, de acordo com o Modelo da Eficicia da Lideranca, o evento de
desequilibro desencadeia processos comunicacionais apenas nos casos onde este gera tenséo

no funcionamento humano.

2. Pessoa; Nivel Otimo de Funcionamento

Identifica cada uma das partes envolvidas no processo comunicacional e que tendem
a iniciar e manter interacdes entre si sempre que sentem quebras no seu funcionamento 6timo
devido ao surgimento de um evento de desequilibrio. Estas quebras derivam do surgimento
de instabilidade nas necessidades humanas provocadas pelo evento de desequilibrio, com
poténcia suficiente (avaliacdo cognitiva) para uma interacdo comunicacional (esforcos
adaptativos). Ou seja, 0S processos comunicacionais iniciam-se quando a pessoa avalia a
tensdo colocada pelo evento de desequilibrio como excedendo o seu nivel 6timo de
funcionamento (sinal superior na Figura 1). Estas alteragdes podem ser mais ou menos
conscientes e mais ou menos intensas, ao nivel cognitivo, soméatico e comportamental,
decorrentes do evento de desequilibrio. Como forma de lidar com esta tensdo, surgem
esforcos adaptativos que identificam as estratégias comunicacionais utilizadas pela pessoa
para lidar com as exigéncias do evento de desequilibrio, visando o restabelecimento do nivel
6timo de funcionamento. Assim sendo, de acordo com o Modelo da Eficacia da Lideranca,
os esforcos adaptativos (i.e., modo como as pessoas comunicam) dependem de variaveis
pessoais (ex: idade), psicoldgicas (ex: autoconfianca, autoestima), sociais (ex: pressao de
pares) e situacionais (ex: oportunidade para o debate de ideias). Em suma, os esforcos
adaptativos visam permitir a expressdo pessoal de uma dada opinido, mesmo nos casos onde

existe uma “ndo resposta comunicacional”.
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2. Pessoa: Comportamentos Comunicacionais

Apbs a ocorréncia do evento de desequilibrio, que é cognitivamente avaliado com
poténcia suficiente para quebrar o nivel 6timo de funcionamento das pessoas em causa,
seguem-se os esforcos adaptativos das partes envolvidas na situacdo em causa, através do
recurso a processo de comunicacdo. Neste caso, a comunicagao deve ser entendida como o
conjunto das iniciativas, verbais ou ndo verbais, de cada uma das partes envolvidas no
processo comunicacional, que visam restabelecer o nivel 6timo de funcionamento. Para tal,
a gestao de situacdes que podem provocar desequilibrio no funcionamento humano pode ser
efetuado recorrendo a, pelo menos, 16 comportamentos comunicacionais (ver Figura 2).
Como se pode verificar, alguns destes comportamentos possuem tipicamente uma natureza
positiva e facilitadora da interacdo humana, enquanto outros possuem uma natureza negativa

e debilitadora dessa interacéo.
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Figura 2

Entendimento dos Comportamentos de Comunicacao
Comportamentos (abordagem POSITIVA)

1. Visdo positiva: comunicacdo centrada no otimismo e entusiasmo sobre aquilo que pode ser
alcancado na relacdo com a outra parte.

2. Incentivo: comunicacdo centrada na promogdo do desejo de sucesso e esfor¢o continuo na
concretizacdo das tarefas a realizar.

3. Instrucéo positiva: comunicacdo centrada nas indicacdes sobre aquilo que se pretende
melhorar e que, desejavelmente, levara as partes para uma situacdo melhor do que a atual.

4. Compreensao: comunicacgdo centrada na obtencdo de informacéo sobre as ideias, expectativas
e desejos da outra parte.

5. Feedback positivo: comunicacdo centrada no reforco e reconhecimento das ac6es de uma das
partes.

6. Manter o controle: comunicacdo centrada no restabelecimento da ordem e da calma, huma
situacdo onde uma ou ambas as partes demonstram sinais de descontrole.

7. Incentivo apds insucesso: comunicagao centrada no apoio e ajuda a uma das partes, no sentido de
ajudar a lidar com sentimentos de frustracdo/mal-estar numa dada situacdo de insucesso.

8. Discordancia: comunicacdo centrada na afirmacéo da perspetiva de uma das partes, efetuada
assertivamente e respeitosamente relativamente a perspetiva da outra parte.

9. Instrucéo positiva corretiva: comunicacao centrada nas indica¢Ges e corre¢Ges positivas dos
esforgos realizados por uma das partes, ocorrendo apds uma acdo prévia, considerada
deficitaria.

Comportamentos (abordagem NEGATIVA)

10. Visdo negativa: comunicacdo centrada no receio e pessimismo sobre aquilo que pode
acontecer na relagdo com a outra parte.

11. Instrucdo negativa: comunicagdo centrada nas indica¢fes negativas sobre aquilo que se
pretende evitar que seja feito e que, indesejavelmente, limitam as a¢fes de iniciativa propria
de uma das partes.

12. Desinteresse: comunica¢do centrada na ignorancia ou limitacdo de expressao das ideias,
expectativas e desejos da outra parte.

13. Ignorar insucesso: comunicacgdo centrada na ignorancia ou limitagdo de expressdo das ideias,
expectativas e desejos da outra parte, apos a ocorréncia de uma situacdo de insucesso.

14. Instrucdo negativa corretiva: comunicacdo centrada nas indicacdes e correcfes negativas
dos esforcos realizados por uma das partes, ocorrendo ap6s uma agdo prévia, considerada
deficitaria.

15. Ignorar sucesso: comunica¢do centrada no ndo reconhecimento ou desvalorizagdo dos
esfor¢os ou bom desempenho de uma das partes.

16. Feedback negativo: comunicacdo centrada na demonstracdo de desagrado e irritagdo apos
comportamentos considerados inadequados de uma das partes.

Espontaneos

Reativos

Espontaneos

Reativos

O processo comunicacional decorre com o0 recurso a estes comportamentos
comunicacionais, que podem ser entendidos pelo propdsito subjacente a comunicagdo
(significacdo pessoal), pela iniciativa comunicacional (esponténea ou reativa), pelo impacto
no processo comunicacional (abordagens comunicacionais e tipologias comunicacionais).
Importa, agora, analisar em maior detalne cada uma destas componentes dos
comportamentos comunicacionais.

O proposito  comunicacional informa sobre o significado inerente a cada

comportamento comunicacional destinado a restabelecer o nivel 6timo de funcionamento. O
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propdsito de cada comportamento comunicacional depende daquilo que esta em causa na
interacdo entre as partes, identificando o “enredo” da relacao estabelecida. O “enredo” do
processo comunicacional denomina-se por Tema Relacional Central da Comunicacédo
(TRCeC). O conceito de TRC deriva dos modelos de adaptagdo ao stress (Lazarus, 1991),
servindo, neste caso, para identificar a natureza da comunicacao estabelecida entre as partes
em causa. Assim, assume-se que cada comportamento comunicacional possui um TRCeC,
desencadeando alteracdes cognitivas, afetivas, somaticas e comportamentais entre as partes
envolvidas no episddio comunicacional, influenciando, no final, o resultado relacional.
Neste sentido, se for conhecido o TRCeC, saber-se-4& 0 prop6sito do processo
comunicacional, ou seja, a necessidade que se esta a procurar restabelecer e os efeitos (i.e.,
expectativas) que ambas as partes procuram produzir. A Figura 3 apresenta os TRCeC de

cada comportamento comunicacional.

Figura 3
Entendimento dos Temas Relacionais Centrais dos Comportamentos Comunicacionais
_ < TRCeC
O que se pretende na interagéo Propsito Comportamento

humana... comunicacional

comunicacional

® Enfatizar que algo desejado aconteca,
fortalecendo-se um futuro positivo e
desafiador para as partes

Entusiasmo 1. Visdo positiva

® Enfatizar a confianca, a motivagdo e o
desejo de sucesso

Esforco maximo 2. Incentivo

® Enfatizar, positivamente, que algo se faca

Progressao
de modo correto g

3. Instrucdo positiva

® Enfatizar o entendimento e
aprofundamento da relagdo com a outra
parte

Identificagdo interpessoal 4. Compreensdo

® Enfatizar que algo ocorra mais vezes,
através do reconhecimento dos contributos
da outra parte

Esforco continuo 5. Feedback positivo

® Enfatizar o restabelecimento da ordem e
controle na situagdo

Normalizacéo 6. Manter o controle

® Enfatizar o restabelecimento da confianga e

N Esforgo superior
da motivagdo cosup

7. Incentivo apds insucesso

® Enfatizar, assertivamente, o entendimento
de uma posicéo alternativa ou distinta

Mudanga explicada 8. Discordancia

® Enfatizar, positivamente, que algo errado

seja efetuado de modo correto

Progressdo melhorada

9. Instrucéo positiva corretiva

Enfatizar que algo de indesejado ndo
aconteca, prevenindo ou controlando uma
situacdo negativa

Receio

10. Visdo negativa

Enfatizar, negativamente, que algo ndo seja
efetuado de modo incorreto

Progressdo sem erro

11. Instrucéo negativa

Enfatizar a limitagdo de opinides,
consideradas sem utilidade para uma das
partes

Identificacdo autocentrada

12. Desinteresse
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® Enfatizar a irrelevancia da situacdo, para

prevenir quebras de confianga e Esforco continuo 13. Ignorar insucesso
desmotivagdo

® Enfatizar, negativamente, que algo ndo Progresséo sem continuagéo 14, Instrugio negativa corretiva
continue a ser efetuado de modo incorreto de erros

()

® Enfatizar a “normalidade” ou “banalidade

S Desvalorizagéo 15. Ignorar sucesso
de uma situacdo de sucesso

® Enfatizar que algo ocorra menos vezes, ) )
através da punicao dos aspetos indesejados Mudanca imposta 16. Feedback negativo
ou inadequados da outra parte

A iniciativa comunicacional identifica a origem do processo comunicacional (ver
Smith & Smoll, 2007), podendo ser de dois tipos: (a) comunicac¢ao esponténea: utilizacéo de
comportamentos comunicacionais por decisdo de uma das partes, sem existéncia prévia de
um comportamento comunicacional da outra parte; neste caso, o processo comunicacional
inicia-se por decisdo da pessoa em causa; e (b) comunicacdo reativa: utilizacdo de
comportamentos comunicacionais em resposta a comportamentos comunicacionais prévios
da outra parte; neste caso, o processo comunicacional inicia-se pela outra pessoa, sendo que
a pessoa em causa responde (i.e., reage) a esses comportamentos comunicacionais.

O impacto comunicacional propde uma organizacdo dos comportamentos de
comunicagdo em duas abordagens comunicacionais, em funcdo do impacto produzido nas
interacdes mantidas entre as partes e, depois, no préprio resultado relacionais. Neste caso,
0S comportamentos comunicacionais podem ser organizados em dois tipos de abordagens
comunicacionais: (a) abordagem positiva: utilizacdo de comportamentos comunicacionais
tendencialmente facilitadores da relagdo entre as partes (ex: feedback positivo,
compreensdo), facilitando o alcance de objetivos potencialmente benéficos para o0s
envolvidos no processo comunicacional; esta abordagem baseia-se numa crenca otimista e
de autodeterminacdo sobre o funcionamento humano (“Perfil 6timo de comunicagao™); e (b)
abordagem negativa: utilizacdo de comportamentos comunicacionais tendencialmente
debilitadores da relacdo entre as partes (ex: feedback negativo, desinteresse), dificultando o
alcance de objetivos potencialmente benéficos para os envolvidos no processo
comunicacional; esta abordagem baseia-se numa crencga pessimista e de controle sobre o
funcionamento humano (“Perfil deficitario de comunicagdo”). A Figura 4 apresenta a
organizagdo dos comportamentos de comunicacao, dividindo-os pelos eixos da iniciativa e

do impacto.
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Figura 4
Comportamentos de Comunicacao pelos Eixos de Iniciativa e Impacto
Eixo: Iniciativa

Espontaneo Reativo

] . 5. Feedback positivo
1. Vis&o positiva
) 6. Manter o controle
2. Incentivo . o
x . 7. Incentivo apos insucesso
3. Instrucao positiva

Positivo
Benéfico

y 8. Discordancia
4. Compreensao 3 . )
9. Instrucéo positiva corretiva

Eixo: Impacto

) ] 13. Ignorar insucesso
10. Viséo negativa y ) )
. . 14. Instrugédo negativa corretiva
11. Instrugéo negativa

Negativo
Prejudicial

_ 15. Ignorar sucesso
12. Desinteresse .
16. Feedback negativo

As duas abordagens de comunicacdo podem ainda ser mais decompostas em termos
comunicacionais, originando os perfis comunicacionais, que funcionam como uma espécie
de “assinatura comunicacional” que as pessoas tendem a assumir na relagdo com os outros,
particularmente em situagGes de gestdo de conflitos. Assim sendo, podem-se distinguir seis
perfis comunicacionais, sendo trés provenientes da abordagem positiva e trés provenientes
da abordagem negativa. Na abordagem positiva, sdo identificados os seguintes: (1) idealista
otimista: baseia a comunica¢do na visdo positiva e discordancia; (2) tecnicista: baseia a
comunicacgdo na instrucao positiva e instrucdo positiva corretiva; e (3) encorajador: baseia a
comunicagéo no incentivo, na compreenséo, no feedback positivo, no manter o controle, e
no incentivo apds insucesso. A Figura 5 sumariza estes perfis, em termos da definicéo,
comportamentos e situacdes que tornam os perfis particularmente relevantes. Na abordagem
negativa sdo identificados os seguintes: (4) idealista pessimista: baseia a comunicacdo na
visdo negativa; (5) tecnicista impaciente: baseia a comunicagao na instrugao negativa e na
instrucdo negativa corretiva; e (6) desencorajador: baseia a comunicag@o no desinteresse, no
ignorar 0s insucessos, No ignorar 0s sucessos, e no feedback negativo. A Figura 6 sumariza
estes perfis, em termos da definicdo, comportamentos e situagfes que tornam os perfis

particularmente relevantes.
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Figura 5
Perfis Comunicacionais Positivos

1. Idealista otimista

Comportamentos comunicacionais (“assinatura”)

> Viséo positiva

> Discordancia

Defini¢do

o Influéncia positiva nas atitudes, crencas e valores, a um nivel que favorece o surgimento de
perspetivas positivas e desafiadoras de destino comum entre as partes.

Relevancia

v Desconhecimento ou descrenga sobre prop6sito da relagao.

v Adogdo de pensamento coletivo, positivo e estimulante para as partes.

v Adogdo de niveis elevados de comprometimento face a uma missao e visdo positivas para as partes.

2. Tecnicista

Comportamentos comunicacionais (“assinatura”)

> Instrucdo positiva

> Instrugdo positiva corretiva (com ou sem discordancia)

Defini¢do

o Influéncia positiva nas maturidades psicoldgica e técnica entre as partes, a um nivel que permite
rendimento elevado e acima do esperado.

Relevancia

v' Baixo desejo de assuncéo de responsabilidade e autonomia no desempenho de tarefas.
v Baixa desmonstracdo de competéncia e conhecimentos sobre aspetos relevantes das tarefas.

3. Encorajador

Comportamentos comunicacionais (“assinatura”)

> Incentivo

» Compreensao

> Feedback positivo

» Manter o controle

» Incentivo ap6s insucesso

Defini¢do

o Influéncia positiva na identificagdo e apoio pessoal entre as partes, a um nivel que favorece a
maximizacdo das potencialidades de cada uma das partes e da coesdo bem como a satisfagdo das
necessidades e desejos individuais.

Relevancia

Baixo identificacdo e desconfianga entre as partes.

Baixo desejo de continuidade da relagéo.

Baixa realizagdo pessoal, com eventual divergéncia de objetivos.

Baixa demonstracdo de competéncia e conhecimentos sobre aspetos relevantes das tarefas.

Desmoralizagdo de uma ou ambas as partes.

ANENENENEN
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Figura 6
Perfis Comunicacionais Negativos

5. ldealista pessimista

Comportamentos comunicacionais (“assinatura”)

> Visdo negativa

Defini¢do

o Influéncia questiondvel nas atitudes, crencas e valores, a um nivel que favorece o surgimento de
perspetivas absolutistas e favoraveis a uma das partes, sobrepondo-a as demais.

Riscos

v Adocdo de pensamento coletivo “imune” as criticas externas.

v Diminuicéo da capacidade de autocritica face ao curso da relagéo interpessoal.

6. Tecnicista impaciente

Comportamentos comunicacionais (“assinatura”)

» Instrucdo negativa

> Instrugdo negativa corretiva

Defini¢do

o Influéncia negativa nas maturidades psicolégica e técnica entre as partes, a um nivel que limita as
potencialidades e o rendimento dos envolvidos.

Riscos

v Diminuicédo da vontade arriscar.

v Medo de falhar.

7. Desencorajador

Comportamentos comunicacionais (“assinatura”)

> Desinteresse

> lgnorar insucesso

» lgnorar sucesso

» Feedback negativo

Defini¢do

o Desconsideracdo ou punicdo das ideias, progressos ou desempenho de uma das partes.

Riscos

v’ Baixa identificacdo e desconfianca entre as partes.

v' Baixo desejo de continuidade da relagao.

v' Baixa realizagdo pessoal.

v Desmoralizagdo de uma ou ambas as partes.

3. Sistemas de Interacdo Humana

Estes sistemas referem-se a metodologias, estratégias e ferramentas que permitem o
estabelecimento de relagdes, mais ou menos, adaptativas entre o evento de desequilibrio e a
pessoa, contribuindo, no final, para a compreensao do resultado relacional. Os sistemas de
interacdo humana identificam as ferramentas pela qual se efetuara a interagdo entre o evento
de desequilibrio e a pessoa. Isto acontece pelo facto de o evento de desequilibrio gerar a
necessidade da pessoa recorrer a ferramentas que permitam a expressdo pessoal de ideias,
pensamentos, expectativas, desejos ou emog6es. No caso da comunicagdo, os sistemas de
interagdo humana assumem distintas formas de expressédo pessoal, desde a verbalizagéo
direta até verbalizagBes por meios indiretos (e.g., telemovel, redes sociais, etc.). Assim

sendo, de acordo com o Modelo da Eficacia da Lideranca, os comportamentos
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comunicacionais produzem maiores efeitos nos resultados relacionais quando os sistemas de

interacdo humana facilitam a expresséo pessoal.

4. Resultado Relacional

Identifica os resultados alcangados com o processo comunicacional, podendo originar
alteracdes neutras a substantivas no relacionamento interpessoal (i.e., cognitivas, afetivas e
comportamentais), numa ou em ambas as partes, tanto no sentido desejavel, como
indesejavel. Neste sentido, pode afirmar-se que 0os comportamentos comunicacionais visam
facilitar o entendimento mutuo, a gestao conflitos e os processos de negociacao, topicos que
serdo debatidos de seguida. De referir ainda que o resultado relacional tendera a influenciar
as situacdes seguintes em que as pessoas se debatem com novos eventos de desequilibrio.
Assim sendo, de acordo com o Modelo da Eficacia da Lideranca, a utilizacdo de
comportamentos comunicacionais positivos produzem resultados relacionais positivos (ou,
na pior das hipoteses, resultados relacionais neutros), enquanto 0s comportamentos
comunicacionais negativos produzem resultados relacionais negativos (ou, na melhor das

hipdteses, resultados relacionais neutros).

Conflitos e Negociacao

Explicados os comportamentos comunicacionais, importa agora explicitar de que
modo podem ser utilizados na gestdo de conflitos. Os conflitos séo entendidos como tensdes
expressas entre, pelo menos, duas partes devido a percecao de objetivos incompativeis e de
recursos escassos para a obtencdo dos objetivos, gerando-se um de sentimento de
interferéncia de uma das partes na obtencao dos objetivos da outra parte. Estas divergéncias
podem dizer respeito a interesses, recursos, crencas, valores ou a¢des distintas entre as partes
(De Dreu & Gelfand, 2008). Por gestdo de conflitos, a luz do Modelo da Eficacia da
Comunicacdo, entende-se as estratégias comunicacionais utilizadas pela pessoa para lidar

com o conflito e, com isso, reestabelecer o nivel 6timo de funcionamento.

1. Estilos de Gestdo de conflitos

Tendo por base 0os comportamentos e perfis comunicacionais, sdo definidos cinco
estilos de gestdo de conflitos: (1) hesitante, fortemente centrado no evitamento do conflitos

por uma das partes; (2) competitivo, fortemente centrado na tentativa de uma das partes
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impor a sua posic¢do a outra parte; (3) benevolente, fortemente centrado no cedéncia de uma
das partes face aos objetivos da outra parte; (4) transacional, fortemente centrado na cedéncia
mutua entre as partes até se alcancar uma posicdo minimamente positiva para cada um dos
envolvidos; e (5) transformacional, fortemente centrado na procura de solugdes inovadoras
e verdadeiramente interessantes para ambas as partes. A Figura 7 sumariza cada um dos
estilos, identificando também as circunstancias em que cada um deles podera ser benéfico
ou prejudicial na interacdo estabelecida entre as partes.

A utilizacdo dos estilos de gestdo de conflitos tendem a gerar ambientes relacionais
entre as partes, podendo ser de cinco tipos: (1) evitamento: ndo reconhecimento da
divergéncia de objetivos por uma ou ambas as partes ou adiamento da gestdo do conflito
(resulta da utilizacdo da gestdo de conflitos hesitante); (2) imposi¢do: reconhecimento da
divergéncia de objetivos, com imposicdo de uma solugdo por uma das partes, ou de ambas,
em aspetos distintos da situacdo de conflito (resulta da utilizacdo da gestdo de conflitos
competitivo); (3) acomodacado: reconhecimento da divergéncia de objetivos, com aceitacdo
de uma das partes da solucdo proposta pela outra parte (resulta da utilizacdo da gestéo de
conflitos benevolente); (4) oportunismo: reconhecimento da divergéncia de objetivos, com
aceitacdo de uma solucdo que garante aspetos essenciais de cada uma das partes, sem, no
entanto, emergir uma solucdo inovadora ou que exceda as expectativas dos envolvidos no
conflito (resulta da utilizacdo da gestdo de conflitos transacional); e (5) colaboragéo:
reconhecimento da divergéncia de objetivos, com negociagdo de uma solucdo por ambas as
partes em aspetos significativos do problema em causa, emergindo uma solucdo que excede
as expectativas iniciais dos envolvidos no conflito (resulta da utilizacdo da gestdo de
conflitos transformacional).

O estilo transformacional possui um potencial superior de resolucao de conflitos, algo
que tende a ser conferido pela literatura, nomeadamente, nos estudos deste conceito ao nivel
da lideranca transformacional (Gomes, 2020). Neste sentido, abordam-se a seguir as
particularidades da utilizag&o deste modo de enfrentar os conflitos.
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Figura7
Estilos de Gestao de Conflitos

1. HESITANTE

Caracteristicas

o Curso de a¢do erratico e sem sentido aparente.

o N&o assume uma resposta, quando tal seria necessario.
o Defensivo e evasivo nas respostas.

Desvantagens

» Atraso do processo de tomada de decisdo.

» Acumulacéo de tensdo na negociacéo.

Vantagens

% Conflitos triviais, dirigindo esforcos para tarefas mais importantes.

Uma das partes terd poucas possibilidades de sucesso na negociagéo.

» Recuperar tempo, informacdo e acalmar antes de enfrentar o problema.

» Riscos de enfrentar o conflito sdo superiores aos beneficios de o enfrentar.

.0

7
°

o2
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2. COMPETITIVO

Caracteristicas

o Curso de agdo autocentrado e inflexivel.

o Utilizacdo de estratégias impositivas e manipulativas.
o Excessiva valorizagdo das cedéncias pessoais.

o Confuséo entre cedéncia e fraqueza pessoal.
Desvantagens

» Criagdo de mal-estar na outra parte.

* Resolugdo do problema, mas ndo das suas causas.

» Resultados desfavoraveis ou aguém do esperado na outra parte.
Vantagens

* Rapidez na tomada de deciséo.

* Necessidade de tomar medidas impopulares.

3. BENEVOLENTE

Caracteristicas

o Valorizacéo da perspetiva e necessidades da outra parte.

o Valorizacdo de um bom ambiente entre as partes.

o Valorizacdo dos consensos gerais, bom senso e pacifismo.

o Receio da rejeicdo e avaliacBes negativas.

Desvantagens

» Subordinacdo de “objetivos fundamentais™ as “necessidades pessoais”.

* Reducdo da eficiéncia e eficécia.

Vantagens

+ Bom ambiente pode permitir que equipa prossiga trabalho, quando opera numa dada situacao
negativa ou desconfortavel.

* Aumento do comprometimento da outra parte, que se perceciona como vencedora.

Figura 7 (cont.)
Estilos de Gestao de Conflitos

4. TRANSACIONAL

Caracteristicas

o Negociar € um jogo estratégico de cedéncias mutuas.

Gosto pelos “jogos de bastidores” e pela diplomacia.

Procura de solucbes 50/50 que sirvam ambas as partes.

Se negociacfes se tornam dificeis, recurso a resolucfes praticas e métodos socialmente aceitaveis
(ex: votacao).

Desvantagens

« Satisfacdo (ou insatisfacdo) moderada entre as partes.

+ Perda de oportunidade de solucfes novas e estimulantes.

Vantagens

+  Eficaz se as partes ndo procuram soluc@es transformacionais.

* Riscos da rotura ndo justificam lutar por solucdes transformacionais.
+  LimitagBes de tempo a tomada de deciséo.

O O O
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5. TRANSFORMACIONAL

Caracteristicas

o Uso do poder esta ao servigo da procura de uma “boa” solugéo.

o Crenca nas solucBes de compromisso total.

o Recusa solucdes de “vencedor tnico”.

o Confrontativo perante métodos “ilicitos” da outra parte.

Desvantagens

* Necessita uma atitude genuina de ambas as partes.

*  Necessita elevado compromisso face as novas solugdes.

Vantagens

+ SolucGes podem resultar dos melhores aspetos de ambas as partes.

* Solugbes podem levar a relagdo entre as partes para um nivel “superior” de funcionamento e
colaboracéo (“destino comum”).

+ Sentimentos de confianca entre as partes.

2. Gestao de Conflitos Transformacional

Dos cinco estilos de gestao de conflitos aqui apresentados, o estilo mais desafiante e o
que possui potencial de maiores efeitos positivos no resultado final da resolucédo de conflitos
é o transformacional. Isto acontece pelo facto de este estilo almejar solugbes
verdadeiramente positivas para as partes, que procuram, em conjunto, uma solugéo que sirva
os melhores interesses de ambos. Por outro lado, este estilo quebra a ideia, comummente
aceite, de que negociar ¢ um “jogo de cedéncias mutuas” (i.e., transacao entre as partes),
onde cada um vai cedendo até se chegar a um ponto de convergéncia comum. Negociar e
resolver conflitos ndo tem necessariamente de ser assim...

Assim sendo, convém analisar em maior detalhe o que significa negociar com um
estilo de gestdo de conflitos transformacional. Comecando pelo perfil idealista otimista, o
aspeto principal prende-se com a procura de um ideal comum, que ultrapasse as posigdes
individuais de cada um. Por isso, este estilo pode ser muito interessante para iniciar processos
de negociacdo, uma vez que ajuda na descentracdo das perspetivas pessoais que cada uma

das partes costuma adotar. A Figura 8 sumariza este perfil de resolucdo de conflitos.

Figura 8
Gestdo de Conflitos Transformacional com Perfil Idealista
Gestao de conflitos transformacional

1. Negociacdo com perfil IDEALISTA OTIMISTA

> Baseada no apelo a ideais e valores positivos para ambas as partes.

> Procura de solucfes que vao para la dos interesses individuais de cada uma das partes.

> Estimulagdo do comprometimento e espirito de sacrificio, em nome de um bem coletivo.
Quando faz sentido adotar?

v" Falta de rumo e caminho a seguir.

v" Descrenca face ao proposito a alcancar.

Que comportamentos adotar?

v Visdo positiva.
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v" Discordancia.

Soluco final baseia-se numa misséo (objetivo)...

v'Positiva: tem o potencial de levar as partes para uma situagdo melhor do que atual.
v'Especifica: refere-se a algo concreto e reconhecido pelas partes como suficientemente relevante.
v"Vocagao pessoal: refere-se a algo que entusiasma as partes.

v'Eticamente aceitavel: refere-se a algo que esta de acordo com normas éticas corretas de acao.
Como saber se perfil idealista funcionou?

e Entusiasmo: verificar se as partes ficaram entusiasmadas com a solugéo encontrada.

e Sentido coletivo: verificar se as partes deixaram de se centrar exclusivamente nas suas posicdes
individuais e passaram a adotar um sentido coletivo em torno de uma solucéo “boa” para todos.

Ou seja...

+ Solucdo € boa, quando é boa para ambas as partes.

‘0

% Solugdo é boa quando preconiza um novo cenario positivo para ambas as partes.

7

% Solucdo é boa quando identifica e previne cursos de agdo indesejaveis.

7
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No que se refere ao perfil tecnicista, o aspeto principal prende-se com a anélise das

condicdes técnicas e capacidades/recursos de cada uma das partes para executar as

estratégias ou solugdes comuns, sendo fundamental adotar este perfil sempre que estamos

perante problemas e solugdes complexas. Neste perfil, existe uma crenga positiva sobre a

possibilidade de cada uma das partes conseguir alcancar niveis de funcionamento (e

desempenho, quando aplicavel) superiores face ao inicio do processo de resolucdo de

conflitos. A Figura 9 sumariza este perfil de resolucdo de conflitos.

Figura 9
Gestdo de Conflitos Transformacional com Perfil Tecnicista

Gestao de conflitos transformacional

2. Negociacao com perfil TECNICISTA

» Compreensdo das complexidades inerentes ao problema e potenciais solu¢bes comuns (e

inovadoras).

> Baseada no apelo a desempenhos e rendimentos superiores.

» Estimulacgdo da progressdo e melhoria pessoal.

Quando faz sentido adotar?

v" Descrenca nas capacidades pessoais.

v" Descrenga no desempenho final.

Que comportamentos adotar?

v" Instrugdo positiva.

v" Instrugdo positiva corretiva.

Solugéo final estimula...

v' Maturidade técnica: tem o potencial de ser concretizada face as capacidades das pessoas
envolvidas, podendo, no final, leva-las a um nivel superior de desempenho técnico.

v" Maturidade psicolégica: tem o potencial de ser concretizada face ao nivel de autoconfianga das
pessoas envolvidas, podendo, no final, leva-las a um maior desejo de autonomia e
responsabilidade.

Como saber se perfil tecnicista funcionou?

® Progressdo | Vontade de melhorar: verificar se as partes ficaram confiantes com a solucéo

encontrada, acreditando possuir as competéncias necessarias para executar o plano de agéo.
Ou seja...
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Solucdo é boa, quando se adequa as capacidades das partes envolvidas e, se possivel, pode até
estimular o desenvolvimento das competéncias inerentes a execugdo da solugao.
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No que se refere ao perfil encorajador, este podera ser muito Gtil para ajudar a verificar

até que ponto a solucdo a adotar pode garantir a satisfacdo das expectativas e necessidades

pessoais de cada uma das partes bem como garantir que cada uma das partes se ira envolver

e dar o seu melhor na consecucéo da solucéo definida para a resolucéo do conflito. Ou seja,

as solugdes comuns devem garantir que nenhuma das partes fica diminuida ou limitada nos

seus interesses e aspiracdes; pelo contrario, a solucdo comum deve salvaguardar as

expectativas de cada uma das partes, ajudando a aumentar o comprometimento face a

solugédo final bem como ajudando a estimular a confianca entre as partes. A Figura 10

sumariza este perfil de resolucdo de conflitos.

Figura 10
Gestéo de Conflitos Transformacional com Perfil Encorajador

Gestdo de conflitos transformacional

>
>
>
>

v
v
v
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v
v
v
v
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3. Negociacdo com perfil ENCORAJADOR

Baseada no reconhecimento dos esforcos realizados pelas partes e no envolvimento nas tarefas.
Baseada na realizacdo das expectativas e necessidades pessoais.

Baseada na confianga e identificacdo pessoal.

Baseada no apelo a niveis de esfor¢o e motivacao na realizacdo da solugdo definida entre as partes.

Quando faz sentido adotar?

Desconfianca e baixa identificacdo entre as partes.

Desalento face ao insucesso na concretizagdo de um objetivo importante.
Baixos niveis de esfor¢o e de motivagao.

Uma das partes ndo sente o seu esfor¢o e motivacéo reconhecidos.

Que comportamentos adotar?

Incentivo.

Compreenséo.

Feedback positivo.
Manter o controle.
Incentivo ap6s insucesso.

Solugéo final...

Personalizada: enquadra-se com as ideias, expectativas e desejos de ambas as partes.

Interacdo pessoal: tem o potencial de gerar confianga entre as partes, deixando claro de que modo
as partes se podem apoiar face as eventuais dificuldades que possam surgir ao longo do processo de
execucdo da solucdo em causa.

Quantificada positivamente: identifica e reforga o contributo pessoal de cada uma das partes face
a solucdo encontrada.

Exemplo pessoal: tem o potencial de levar as partes a envolveram-se pessoalmente na concretizacdo
da solucéo definida.

Como saber se o perfil proximal funcionou?

Prolongar esforc¢o: verificar se os sistemas de reconhecimento do bom desempenho de ambas as
partes estimulam a que estas continuem a dar o seu melhor em todos os momentos da negociagao.

Dar o maximo: verificar se as partes estdo dispostas a dar o seu melhor e sacrificarem-se, se for o

caso, no sentido de concretizar a solucéo.
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e Valor individual: verificar se as partes ficaram conscientes que a solugéo sé tera sucesso se existir
envolvimento de cada um na concretizacdo do plano de acéo.

e Confiancga pessoal: verificar se as partes reforcaram o sentimento de confianca mutua, aceitando-
se como entidades crediveis para a concretizagdo da solugéo.

Ou seja...

% Solucdo ¢ boa, quando estimula o sentimento de que cada uma das partes tem um contributo Gnico

e inigualavel face ao que foi decidido fazer.
% Solugdo é boa, quando fortalece confianca entre as partes.
+ Solucdo ¢ boa, quando estimula a vontade das partes se esforcarem ao maximo.

Em suma, a gestdo transformacional de conflitos é exigente e necessita de um envolvimento e
tolerncia a frustracdo significativos, mas a possibilidade de usar estes quatro perfis
comunicacionais pode ajudar a percorrer 0 caminho da procura de solucdes comuns,

inovadoras e positivas para as partes em conflito.

3. Resultados da Gestdo de Conflitos

A utilizacdo dos estilos de gestdo de conflitos tem subjacente a analise dos potenciais
resultados do processo negocial. Assim, podem ser colocados seis resultados da gestéo de
conflitos: (1) “pseudo-ganho”: manutengdo da situagdo de conflito, devido a utilizacdo de
estratégias hesitantes (abordagem de evitamento); (2) ganho Unico total: resolucédo
“aparente” da situa¢do de conflito, com ganho de uma das partes sobre a outra, devido a
utilizacdo de estratégias competitivas (abordagem de imposicdo); (3) perda Unica total:
resolugdo “aparente” da situagdo de conflito, com perda de uma das partes sobre a outra,
devido a utilizacdo de estratégias benevolentes (abordagem de acomodacdo); (4) perda
mUtua total: resolucdo insatisfatoria da situacdo de conflito, com perdas de ambas as partes,
devido a ineficécia da utilizacdo de estratégias transacionais (abordagem de oportunismo)
ou estratégias transformacionais (abordagem de colaboracdo); (5) ganho muatuo parcial:
Resolucdo razoavel da situacdo de conflito, com ganhos estratégicos para ambas as partes,
devido a utilizacdo de estratégias transacionais (abordagem de oportunismo); e (6) ganho
mutuo total: Resolucdo da situacdo de conflito, com ganhos estratégicos e inovadores de
ambas as partes, devido a utilizacdo de estratégias de transformacionais (abordagem de
colaboracgéo). A Figura 11 exemplifica cada um destes resultados relacionais em fungéo dos
estilos de gestdo de conflitos. Assim, considerando dois eixos relativos a uma maior
disposicao para centrar o processo de resolucéo de conflitos no proprio ou na outra parte,

verifica-se que o Unico estilo que potencia um ganho mdtuo total é o transformacional,
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embora possua tambeém o risco de perda mutua total, sempre que o processo negocial ndo

conduzir a uma solucdo que satisfacga as partes.

Figura 11
Estilos de Gestdo de Conflitos e Resultados Relacionais

Outros

1 (Ganho mutuo total)

(Perda mutua total)
Colaboracéo

Transformacional

(Perda Unica total)
Acomodacéo
Benevolente

(Ganho mutuo parcial)
(Perda mutua total)
Oportunismo
Transacional

(“Pseudo-ganho”) (Ganho unico total)
Evitamento Imposicéo
Hesitante Competitivo
» Eu

4. Etapas da Gestdo de Conflitos e Negociac¢ao

Uma das questdes mais prementes na analise da gestdo de conflitos € o0 modo como
deve ser efetuada a negociacdo entre as partes. De facto, o alcance de uma solu¢do benéfica
para ambas as partes, baseada na gestdo transformacional dos conflitos, depende da
capacidade de antecipar os momentos de uma negociacdo e da utilizagdo correta dos
comportamentos comunicacionais. Neste sentido, importa analisar as etapas da negociacao.
A Figura 12 apresenta as quatro principais etapas da negociacdo, exemplificando os
principais pontos de debate e 0s comportamentos comunicacionais que mais podem ajudar
a avangar, com sucesso, 0 processo negocial.

Assim, a etapa 1 decorre ainda sem as partes se encontram a debater o conflito, sendo
muito importante antecipar quem é a outra parte, em termos da maturidade e experiéncia que
tem face ao problema, até que pondo a outra pessoa tem poder de tomar decisdes e qual é a
situacdo atual problematica a resolver. Também importa perceber o que se pode (ou néo)
negociar e estabelecer objetivos e cenarios de negociagédo, deixando sempre em aberto a
possibilidade de surgirem solugdes inovadoras e transformacionais (plano ideal) e solugdes
de recurso (plano possivel). Também ¢ relevante possuir um “plano de fuga”, ou seja, uma

maneira de parar a negociacao, caso esta esteja a ser prejudicial para uma das partes. Repare-
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se gue comportamentos como a instrugdo (para avaliar o que se passa) e de visdo (para
delinear planos ideais) podem ser 6timos aliados na realizagdo das tarefas desta fase.
Na etapa 2, é importante preparar as condi¢des de negociacao, seja em termos de local
e da prépria tradi¢do de negociacao. Escolher um mau momento e contexto de negociagdo
pode tornar muito dificil alcancar solugdes positivas, particularmente as transformacionais.
Na etapa 3, inicia-se 0 processo de negociacdo, sendo importante comecar por
estabelecer um ambiente de colaboracéo, definindo o plano e regras de negociacdo bem
como a importancia de todos se envolverem na procura de uma solucéo positiva e frutifera.
A anélise do problema deve ser efetuada de modo objetivo e sintético, evitando-se 0s ataques
pessoais. De seguida, inicia-se a parte mais importante, onde se analisam potenciais
solucdes, visando-se aqui encontrar alternativas que sirvam os melhores interesses das partes
e que contribuam para o surgimento de novos cenarios positivos e transformacionais. E
importante ser paciente nesta fase e lutar contra a tendéncia de procurar a primeira solugéo
colocada “em cima da mesa” ou a solucdo que serve melhor uma das partes envolvidas na
negociacdo. Apos a selecdo da solucdo a adotar, importa estabelecer o plano de acéo e
indicadores de sucesso associados a essa solugédo, ou seja, deve-se saber muito bem o que
sera efetuado por ambas as partes e o tipo de critérios que serdo utilizados para se determinar
se a solucdo esta a ser implementada com sucesso. Repare-se que nesta fase existe uma
multiplicidade de comportamentos comunicacionais que podem facilitar o processo
negocial, o que reforca a necessidade (e complexidade) das pessoas em causa saberem ou
possuirem treino na adocdo desses comportamentos. Convém referir que esta fase pode ser
realizada num Gnico encontro entre as partes ou em multiplos encontros, consoante o ritmo
e complexidade do conflito e solugdo em causa.
Na ultima fase, as partes devem estipular mecanismos de monitorizacdo da solucdo
definida, se possivel ao longo do tempo, bem como deixarem em aberto a possibilidade de
serem efetuados reajustamentos no plano de acdo em func¢édo daquilo que for sucedendo ao

longo do tempo.
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Etapas da Gestdo de Conflitos e da Negociacéo
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Topicos de debate

Comportamentos comunicacionais

Etapa 1: ANTECIPACAO

1. Quem é a outra parte?

o Maturidades técnica e psicologica
o Poder de decisdo | Decisor final

o Situacdo atual

v Instrucdo positiva: ajustar em funcéo da
maturidade, poder e estatuto da outra parte

2. Areas de tomada de decis&o
v 0 que se pode (ou nao) negociar?

v" Visdo positiva: qual a missdo (objetivo) a

alcangar

3. Objetivo e cenarios

o Plano A: ideal

o Plano B: possivel

o Plano C: indesejavel (fuga)

Etapa 2: PREPARACAO

1. Situagdo de negociacéo
o Momento

o Local

o Pessoas envolvidas

o Condigdes logisticas

% Espaco reservado e limitado aos envolvidos

2. Tradicdo de negociagéo
o Periodicidade de negociacdo
o Criar ambiente de negociagéo

v" Instrugdo positiva: ajustar em funcdo da
maturidade, poder e estatuto da outra parte

Etapa 3: NEGOCIACAO

1. Ambiente colaborativo
o Plano de trabalho

v Instrugdo positiva: definir funcionamento da

solucéo
Do “eu” ao “nods”

(@)

N

. Plano de agéo

o Regras da negociacédo negociacao
o Reconhecimento das tensfes v" Incentivo: estimular ambiente positivo de
o Beneficios da colaboragao negociacéo
o Beneficios da solugdo comum
2. Prgblema} . v' Instrugdo positiva: definir histéria do problema
o Circunstancias (quem, onde, como, quando e .. .
v/ Compreensdo: entender perspetivas
guantas vezes)
3. Solugdo
2 E?g:'gg;ﬁ?::g::g:&ggg v Visdo positiva: missao (objetivo) a alcancar
. _ v 3 itiva: definir viabili
o Assegurar comprometimento e papel ativo na Instrucgéo positiva: definir viabilidade das

solucdes e potencial solucéo

v'Incentivo: crenga hum cenario positivo para as
partes

v' Compreensdo: perceber expectativas e ajustar a

1. Momentos avaliacéo
o Curto, médio e longo prazo
oPossibilidades de ajustamentos

o Circunstancias da acdo (quem, onde, como, . e
quando e quantas vezes) necessidades especificas

o Obstaculos (previsiveis e imprevisiveis)
5 Indicadores de sucesso v Instrucdo positiva:  definir  indicadores
o Quantitativos adequados . .

o v Feedback positivo: estratégias de
o Qualitativos reconhecimento do sucesso
ETAPA 4. MONITORIZACAO

v Instrugdo  positiva:  definir  momentos

adequados de avaliacdo
v Feedback positivo: reconhecimento do sucesso
da negociacdo e da solucdo
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Notas Finais

A gestdo de conflitos e a negociacdo sdo processos complexos, exigindo muito das
partes em conflito, principalmente se o objetivo for alcancar solu¢des novas e criativas. Para
finalizar, este trabalho, apresentam-se algumas sugestfes praticas sobre como rentabilizar o
estilo transformacional de gestdo de conflitos bem como aspetos que devem ser evitados
durante o processo negocial. Assim, a procura de uma boa resolucdo de conflitos implica:
(a) valorizar a fase de antecipacdo, ou seja, preparar muito bem a negociacéo; (b) evitar
comecar por comunicar a solugdo no inicio da negocia¢do pois isso limita a reflexdo e
construcdo de solugbes conjuntas; (c) demonstrar interesse numa solucdo positiva para
ambas as partes; (d) ndo parar ou terminar a comunicacgdo entre todos sem existirem razdes
plausiveis para tal; (e) reagir positivamente as outras opinides, evitando o sarcasmo ou a
critica pessoal; (f) adequar a linguagem nao-verbal em situagdes de discordancia; e (g) evitar
a discussdo do conflito com outras pessoas ndo implicadas na situacdo. Por outro lado, é
importante evitar cometer estes erros: (a) estar impreparado para a negociacdo (ex:
desconhecimento da outra parte); (b) mostrar desinteresse pela outra parte; (c) assumir
reacOes desajustadas e fora do contexto; (d) assumir taticas de imposicdo, sem razdo
aparente; (e) usar argumentacdo falaciosa e sem evidéncia empirica; (f) mostrar
indisponibilidade para a cedéncia ou sobrevalorizacdo da cedéncia; (g) finalizar
precocemente a negociacdo; (h) manter “ad aeternum” a negociacdo; (i) assumir
solugdes/condicdes que ndo serdo cumpridas; e (j) ndo planear a execucao da solucéo.

Considerando-se todos estes aspetos, pode-se afirmar que um gestor de conflitos e
negociador implica possuir, no minimo, trés competéncias: dominar bem o assunto em
debate, dominar os estilos de gestdo de conflitos e de negociacdo e, acima de tudo, ser
genuino e fraterno na relagdo estabelecida com a outra parte. Problemas em qualquer uma
destas dimensdes condicionam fortemente o processo de resolucdo de conflitos
(particularmente o transformacional). Inversamente, dominar e assumir estas trés
caracteristicas pode fortalecer as relagdes de confianga entre as partes e tornar o conflito uma

oportunidade de construir posi¢Ges conjuntas e inovadoras.
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