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Objectivos 

Poder, conflito 
e negocia~ao 
Jose Neves 
J. M. Carvalho Ferreira 

0 Definir o conceito de poder e diferencia-lo em rela~ao a outros conceitos afins; 

0 Descrever o processo de forma~ao de urn conflito e as estrategias de resolu~ao ; 

0 Compreender a emergencia da abordagem polftica das organiza~6es; 

0 Identificar as estrategias de negocia~ao utilizadas nos processos de resolu~ao 
de conflitos ou decisionais. 

Enquadramento 

0 poder enquanto elemento de estudo conceptual no contexto organizacional, raramente foi 
considerado com o estatuto de uma variavel independente explicativa de efeitos dependen­
tes. A sua expressao resumia-se ao estatuto de urn factor ambfguo de explica~ao e integrado 
nos modelos de lideran~a ou de tomada de decisao. S6 no infcio da decada de setenta, a 
situa~ao de subalternidade em termos de cientificidade, marcada pelas limita~6es da visao 
ideol6gica e macrosocial sobre o poder, foi ultrapassada, ao reconhecer-se a fun~ao 
estruturante do poder a nfvel das estrategias e do comportamento polftico individual, grupal 
e organizacional. As organiza~6es deixam de ser encaradas em termos da sua congruencia 
como o resultado determinfstico da rela~ao ambiente interno/ambiente externo, ou espa<;o 
de ac<;ao individual e colectiva decorrentes da autoridade hienirquica formal incrustrada nas 
suas estruturas, para passarem a ser perspectivadas em termos da explica<;ao do seu funcio­
namento, na base das estrategias e objectivos corporizados nos comportamentos cognitivos 
dos actores organizacionais. Neste contexto, o poder assume o estatuto de varia vel indepen­
dente na explica<;ao dos comportamentos polfticos e estrategicos dos actores individuais, 
grupais e organizacionais. De resto, a expressao "actor organizacional", referida por Crozier 
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(1963) traduz uma concep<;ao activa do sujeito no contexto de urn grupo, cuja margem 
de autonoinia !he faculta trunfos para jogar o jogo do poder. 

Os efeitos comportamentais e funciorwis do poder surgem assim como variaveis 
dependentes em rela<;ao ao poder, nos modelos de investiga<;ao sobre o poder a partir 
dos anos 70. Nesta onda de aprofundamento do relacionamento entre as variaveis,os 
estudos surgidos assumem fundamentalmente tres perspectivas de analise: a indivi­
dual (Crozier, 1963; Crozier e Friedberg, 1977; Friedberg, 1993), a organizacional 
(Mintzberg, 1986; 1989) e a s6cio-ambiental (Salancik e Pfeffer, 1978; Pfeffer, 1981: 
Robbins, 1993). 1 

Uma organiza<;ao define-se pelo facto de possuir objectivos , cujo alcance em ter­
mos de realiza<;ao pressupoe o exercfcio de influencia de uns indivfduos sobre outros e 
de uns grupos sobre outros grupos. A aquisi<;ao, diminui<;ao ou distribu i<;ao de poder no 
seio de urn grupo ou de uma organiza<;ao, sao ocorrencias naturais. Ter poder significa 
ter capacidade de definir os objectivos a alcan<;ar e de afectar e distribuir os recursos 
necessarios para a concretiza<;ao dos objectivos. E dado que o poder nao e urn atributo 
de alguem, nem algo que decorre exclusivamente da autoridade hierarquica formal 
outorgada pelas organiza<;6es aos actores individuais e colectivos, mas antes uma rela­
<;ao entre actores que definem as suas estrategias e objectivos num sistema de ac\iiO 
concreto (Crozier e Friedberg, 1977), o exercfcio do poder pressupoe alguma dose de 
margem de manobra por parte dos seus detentores, alguma autonomia, cujo controlo e 
preserva<;ao por parte de cada detentor constitui o ingrediente indispensavel para tornar 
tal exercfcio num jogo atractivo, cujo resultado cada uma das partes procura maxi mizar. 
Tal diversidade de interesses e de perspectivas e, por vezes, geradora de conflitos cuja 
resolu~ao passa muita vezes por encontrar solu~oes negociadas em vez de impostas. Por 
isso, quer o conflito, quer a negocia<;ao afiguram-se igualmente como referencias 
conceptuais importantes no contexto da problematica do poder. 

Componentes do poder: recursos, dependencia do influenciado, 
efeitos do poder e contrapoder 

0 que eo poder? 0 poder consiste na capacidade que individuos ou grupos de indiv{du­
os possuem de agir e de influenciar outros individuos ou outros grupos. Quando se diz 
que ter poder e ter capacidade de influenciar, significa que quem influencia e quem e 
influenciado possui recursos cujo poder de controlo possibilita influenciar o comporta­
mento de outros. A pergunta inevitavel e o que da capacidade e qual a sua origem, que 
alguem detem e que !he possibilita influenciar o comportamento de outro? Uma siste­
matiza<;ao de French e Raven (1959) possibilita inventariar categorias de recursos ou 
bases do poder. 

Recursos de poder e bases de poder sao referidos na literatura da especialidade 
como aquilo que confere a alguem capacidade de influenciar outro. Contudo, nem sem­
pre o significado de cada uma das expressoes e correctamente balizado, pelo que se 
presta a algumas confusoes. Para minimizar este problema, impoe-se uma clarifica\ao. 
Recurso de poder refere-se ao que o detentor possui e cujo controle lhe confere capaci­
dade de influenciar outro. 0 poder de recompensar, o poder de punir, o poder de persu­
adir e o poder de informar constituem exemplos de recursos de poder. Base ou origem 

1 Uma referencia mais pormenorizada a cada uma destas perspectivas de analise pode ser apreciada na 
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de poder refere-se as condic;oes de uso e de controlo dos recursos do poder. Quatro 
bases de poder sao habitualmente referenciadas: a posic;ao ocupada na estrutura hienir­
quica, as caracterfsticas pessoais, a competencia e a oportunidade. 

Como se diferencia o poder de outros conceitos em que a sua presenc;a e, vi sf vel de 
forma explfcita ou ate, muitas vezes, de forma implfcita? Ele esta presente no processo 
de lideranc;a e no processo de tomada de decisao, mas tambem em todas as relac;oes 
sociais de tipo informal que escapam aos constrangimentos das estruturas hierarquicas, 
a partir do qual o exercfcio do poder e legitimado pela autoridade formal. Todavia, a sua 
pertinencia no funcionamento das organizac;oes corporiza-se fundamentalmente como 
fen6meno de lideranc;a, de influencia social e comportamento politico. 

Pela suas multiplas articulac;oes com o comportamento individual e colectivo e, 
ainda, pela sua relevancia na definic;ao das estrategias e objectivos dos indivfduos e dos 
grupos que integram as organizac;oes, toma-se necessaria percepcionar o poder enquan­
to uma serie de jogos politicos (Mintzberg, 1986), distinguindo-o e percepcionando-o 
nos processos conflituais e negociais. Por outro lado, em bora seja diffcil, autonomizar o 
conceito de poder, por forma a diferencia-lo de outros conceitos, como sao os casos dos 
processos de tomada de decisao e de lideranc;a, como fen6meno de contrapoder, ele 
conflitua com o tipo de poder que e legitimado pela autoridade hierarquica formal, e 
emerge da pluralidade de interesses, de objectivos, de estrategias dos indivfduos, dos 
grupos e da organizac;ao que nao sao muitas vezes coincidentes. 

Apesar de qualquer destes conceitos se relacionar com a ideia de mudanc;a de algo 
no contexto de uma relac;ao individual, grupal ou organizacional, essa relac;ao traduz-se 
na na existencia de urn iniciador ou influenciador: cujo objectivo comportamental se 
polariza no sentido de urn alvo de mudanc;a especffico: o influenciado. Ao mesmo 
tempo que se assiste a situac;ao de interdependencia entre ambos, por outro !ado, cria-se 
uma situac;ao de dependencia. Para poder exercer o poder numa organizac;ao, para quem 
hipoteticamente exerce influencia sobre urn indivfduo ou urn grupo, e preciso que o 
influenciado esteja em consonancia com os objectivos e as estrategias dos influenciadores. 
Portanto, nao basta dar uma ordem, e necessaria que ela seja percepcionada e interiorizada 
como val ida. 0 contrano tam berne verdade. 0 influenciado pode existir se o influenciador 
estiver predisposto a emitir ordens. 

Na perspectiva de Mitchell e Larson (1987) OS nfveis de analise individual e grupal, 
de on de emergem as relac;oes influenciador/influenciado, permitem caracterizar os prin­
cipais elementos que possibilitam uma demarcac;ao conceptual de fronteiras . 0 quadro 
18.1 resume tais demarcac;oes. 

lnfluenciado lnfluenciador 

lndivfduo Grupo 

lndivfduo lnfluencia social 

Grupo Lideran~a Comportamento politico 

Como se observa, quando urn indivfduo tenta mudar o comportamento de outro 
indivfduo ocorre urn fen6meno designado de poder. Mas se o alvo da mudanc;a e urn 
grupo eo iniciador da mudanc;a e urn indivfduo, o processo subjacente recebe a designa­
c;ao de lideram;a. Se o influenciador e urn grupo e o influenciado e urn indivfduo, entao, 
estamos perante urn processo de influencia social. Se o grupo eo alvo da mudanc;a e o 
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Quadro 18.1 
C/assificar;ao do poder 
e conceitos relacionados. 
(Adaptado de Mitchell 
e Larson, 1987.) 
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agente da mudan<;a e tam bern outro grupo, o processo de influencia recebe a designa~ao 
de comportamento politico. Apesar desta sistematiza<;ao permitir-nos uma clarifica~ao 
conceptual sobre a natureza do poder nas organiza<;6es, nao e contudo exaustiva nem 
mutuamente exclusiva. Nas multiplas vertentes do funcionamento das organizac,:oes, o 
poder e exercido por individuos ou por grupos para influenciar outros indivfduos ou 
outros grupos, o que conflitua com as fronteiras tra<;adas para delimitar o poder em 
rela<;ao as suas virtualidades especificas em todos os aspectos da lideran<;a, do poder 
como comportamento politico ou como elemento de influencia social (Pfeffer, 1994). 

Entre poder e lideran<;a, para alem dos agentes que exercem e sobre quem e exercida 
a influencia, a literatura da especialidade refere dois outros aspectos que servem para 
delimitar com maior precisao as fronteiras: a compatibilidade de objectivos eo sentido 
ou direc<;ao da influencia. Em rela<;ao a compatibilidade de objectivos, enquanto a lide­
ran<;a pressup6e compatibilidade de objectivos ou pelo menos alguma congruencia 
entre os objectivos do lider e dos liderados, o poder requer interdependencia, mas tam­
bern dependencia. 0 sentido ou direc<;ao da influencia e, quase sempre, descendente no 
caso da lideran<;a, enquanto que o exercicio do poder implica nao descurar ou omitir as 
influencias de sentido ascendente ou lateral. 

Como se define entao o poder no contexto do funcionamento das organiza~oes? 
Como ja tinhamos analisado, o poder no seu sentido classico e visualizado como a 

capacidade que urn dado actor tern para veneer a oposi<;ao de urn outro actor. Indepen­
dentemente de se tratar do poder que decorre das posi<;6es ocupadas pelos actores na 
estrutura hierarquica da autoridade formal, que e sempre legitimado pela organiza~ao, 

ou do poder que emerge das multiplas rela<;6es sociais informais, que estao ligados 
geralmente aos atributos individuais de competencia, carisma, sensibilidade ou for~a 
fisica, a defini<;ao de poder circunscreve-se basicamente a capacidade de urn indivfduo 
ou de urn grupo influenciar, alcan<;ar ou modificar resultados ou efeitos organizacionais 
(Mintzberg, 1986). 0 primeiro sentido, mais amplo e mais generico, privilegia a pessoa 
como nivel de analise, quer enquanto entidade individual aut6noma, quer enquanto 
membro de urn grupo. 0 segundo sentido enfatiza a organiza<;ao como nive1 de analise 
e faz do poder o equivalente da capacidade de executar o que se deseja para se obterem 
resultados. Esta e uma defini<;ao mais instrumental e mais caracterizadora do comporta­
mento politico do que do poder social. 

Segundo Crozier e Friedberg (1977), indivfduos e grupos possuem objectivos nem 
sempre concordantes, o que da origem a estrategias de actua<;ao por vezes divergentes e 
a inerentes situa<;6es de conflito. A amplitude e a intensidade das estrategias de actua~ao 
fazem do poder urn jogo, cuja conquista ou expansao, sao fun<;ao da capacidade dos 
jogadores e dos recursos que possuem para jogarem tal jogo. Esta concep<;ao de poder, 
no quadro da analise estrategica de Crozier, introduz urn conjunto de implica~oes 

conceptuais: poder e uma troca desequilibrada de possibilidades de ac<;ao, ou seja, de 
comportamentos definidos por ac<;6es individuais e ac<;6es colectivas (Friedberg, 1993). 

Analise estrategica do poder: a influencia interindividual 

Na perspectiva de Crozier e Friedberg (1977), as organiza<;6es como sistemas de ac~ao 
concretos sao sempre tima constru<;ao social que decorrem dos objectivos e das es­
trategias dos autores que as integram. Na estrita medida em que o poder e personificado 
pela margem de manobra que os actores dispoem numa rela<;ao que implica reciprocida­
de, dependencia e negocia<;ao, o uso do poder e sempre uma possibilidade atravessada 
pela imprevisibilidade comportamental nas organiza<;6es. 
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A ac~ao individual e colectiva nao e totalrnente prescrita pelas regras e regulamen­
tos das estruturas que definem os papeis e as fun~oes dos actores nas organiza~oes . 

Existe assim uma zona de incerteza, cuja imprevisibilidade comportamental eo resulta­
do da liberdade, das estrategias, da autonomia dos actores face aos contrangimentos 
formais e estruturais das organiza~oes. Nestas condi~oes, o poder de qualquer actor 
individual e a expressao da sua possibilidade em controlar os outros indivfduos com 
quem interage nas rela~oes de poder e, desse modo, conseguir influencia-los no sentido 
da consecu~ao dos seus objectivos especfficos. 

Para que o uso do poder tenha alguma consistencia torna-se imprescindfvel que 
exista uma rela~ao social estruturada pela interdependencia e, logicamente, de uma situa­
~iio de dependencia na execu~ao de uma determinada tarefa ou fun~ao. Essas fun~oes e 
tarefas reportam-se aos objectivos das organiza~oes, mas tambem aos objectivos dos 
indivfduos e dos grupos. Porem, como as organiza~oes s6 conseguem prosseguir os seus 
objectivos atraves das estruturas hier~rquicas de autoridade formal e da divisao social 
de trabalho, a execu~ao de tarefas e de fun~oes sao perpassadas por rela~oes de poder. 
E no proprio processo da consecu~ao dos objectivos das organiza~oes e nos limites 
norrnativos das rela~oes de poder, que daf emergem, que os indivfduos e os grupos 
podem usufruir do poder. Neste contexto, os indivfduos e grupos tornam-se dependen­
tes das organiza~oes, porque s6 podem desenvolver as suas rela~oes de poder atraves 
delas. 

No fundo, para Crozier e Friedberg, em ultima instancia, e a organiza~ao que regu­
lamenta as condi~oes do exercfcio do poder, porque controla atraves das suas estruturas 
hienirquicas formais de autoridade, a margem de manobra, a autonomia e a liberdade 
dos indivfduos e dos grupos. No entanto, como as organiza~oes sao constru~oes sociais 
que resultam das caracterfstivas das interac~oes dos actores individuais e colectivos e 
porque eles podem controlar, a seu favor, a imprevisibilidade comportamental que emerge 
da zona de incerteza, eles podem espontaneamente e informalmente desenvolver urn 
conjunto de recursos e fontes de poder que lhes permite prosseguir os seus objectivos e 
estrategias. 

De quatro tipos especfficos de zonas de incerteza nas organiza~oes, os indivfduos e 
os grupos, atraves das suas competencias e potencialidades especfficas, podem utilizar 
urn con junto de recursos e de fontes de poder, cuja integra~ao e ac~ao organizada lhes 
perrnite 0 exercfcio do poder (id., ibid.: 64-90): 

Competencias excepcionais; 

Conhecimento do ambiente externo da organiza~ao; 

Capacidade de comunica~ao; 

Capacidade de utiliza~ao das regras organizacionais. 

Quando num dado contexto organizacional, urn actor nas suas rela~oes de 
interdependencia com os outros actores consegue definir a sua estrategia e os seus 
objectivos evidenciado urn conhecimento ou uma habilidade profissional que e crucial 
para realizar uma determinada tare fa ou fun~ao que per mite o controlo da zona de incer­
teza de uma organiza~ao, por essa via, valoriza-se sobremaneira como uma fonte de 
poder nas suas rela~oes com os outros membros da organiza~ao. Como a organiza~ao 
niio pode subsistir sern manter uma articula~ao com o seu meu ambiente, qualquer actor 
que personifique urn papel estrategico nas informa~ao e decisoes que sao relevantes 
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para controlar a zona de incerteza, nas suas relac;oes de poder com os indivfduos e gru­
pos dessa organizac;ao ganha uma posic;ao de relevo. Por outro lado, todo o actor que 
esteja bern localizado para apropriar-se e difundir o fluxo de informac;ao veiculado pe­
los canais de comunicac;ao das organizac;6es, tern urn papel estrategico na redu~ao da 
imprevisibildade comportamental e, portanto, poder no controlo da zona de incerteza. 
Por ultimo, qualquer actor que tern maior capacidade em descodificar e utilizar o con­
teudo das regras do funcionamento de uma dada organizac;ao, nas circunstiincias, tera 
maior possibilidade de negociar e influenciar os outros indivfduos e grupos, permitindo 
que a organizac;ao controlo a zona de incerteza. 

Como uma construc;ao social e urn sistema de acc;ao concreto, qualquer organiza­
c;ao e a personificac;ao de urn jogo de actores que se traduz en acc;6es organizadas de 
tipo individual e colectivo. Neste ultimo sentido, cada actor individual procura integrar­
se com outros actores no sentido de estruturar objectivos e estrategias comuns. Pela sua 
situac;ao de interdependencia sistematica, a negociac;ao e a reciprocidade entre actores 
obriga-os a uma postura comportamental cooperativa. A organizac;ao, nesta perspectiva, 
e vista como urn con junto de jogos de poder articulados, traduzindo-se num con junto de 
relac;oes de poder tipo colectivo. 

E l6gico reconhecer que os jogos de poder podem assumir uma pluralidade de 
configurac;6es, na medida em que exprimem uma serie de combinac;oes de rel a~oes de 
poder e sintetizam urn con junto de estrategias e de oportunidades resultantes dos recur­
sos de poder utilizados pelos actores individuais e colectivos. Os recursos de poder, 
neste domfnio, sao fundamentais , porque sao eles em ultima analise que descodificam 
de urn modo mais proficiente os problemas, os confl itos eo processo negocial que emerge 
na zona de incerteza organizacionaL 

Analise politica do poder: a influencia intergrupal 

As organizac;oes sao entidades colectivas. Enquanto tal, as interdependencias e as 
complementaridades comportamentais emergentes decorrem de relac;oes interpessoaise 
relac;6es intergrupais. Em terrnos da analise do poder como urn fen6meno polftico, toda 
e qualquer acc;ao de tipo individual ou colectivo e atravessado pelo antagonismo e a 
diversidade de interesses, de objectivos e de estrategias que, por sua vez, se corporizam 
em comportamentos polfticos. Nao obstante a importiincia do actor individual como 
fonte e recurso de poder, nas organizac;6es para que a influencia social seja perti nentee 
eficaz para lutar por recursos ou resultados em situac;6es de incerteza e de oportu­
nidade, s6 atraves de urn comportamento polftico de caracterfs ticas colectivas essa rea­
lidade poder-se-a consumar. 

Nesta assunc;ao, o nfvel de analise nas organizac;6es tera de ser grupaL As rela~oes 
intergrupais sao a fonte do conflito, das divergencias, dos antagonismos de incidencia 
colectiva que emergem a nfvel de departamentos , estruturas, tarefas e func;6es e, em 
muitas situac;oes, nos remetem para o exercfcio do poder na organizac;6es. 

Mintzberg (1986, 1990), como ja tfnhamos visto no Capitulo 5, fez uma amllise 
pertinente do poder como fen6meno polftico a nfvel intergrupaL Como referimos tam­
bern, para este autor, nao obstante a polftica assumir urn papel desestabilizador e 
desintegrador no funcionamento das organizac;oes, pode, por outro lado, personificar 
uma func;ao positiva, na medida em que pode servir de elemento de detecc;ao de anorma­
lidades e pervers6es funcionais que, uma vez, correctamente avaliados e prevenidos, 
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servirao para alimentar urn processo mudan~a que reve~tani em beneffcio da supera~ao 
da crise eventualmente subsistente e permitini a continuidade da organiza~ao. Perante 
esta inevitabilidade nas organiza~6es, o comportamento politico, para o autor, emergia 
atraves dos seguintes meios e objectivos (Mintzberg, 1990: 343): 

I. Meio de poder, tecnicamente ilegftimo, exercido muitas vezes mediante o interesse 
pessoal, resultando de urn conflito onde os indivfduos, ou as unidades, utilizam 
for~as divergentes; 

2. Exprime-se atraves de diferentes jogos politicos, que algumas vezes coexistem ou 
outras vezes se op6em ou, ainda, substituem os sistemas legftimos de poder; 

3. Apresenta-se geralmente como uma especie de "verniz" na organiza~ao tradicional, 
mas pode, por vezes, tornar-se poderoso para criar a sua propria configura~ao; 

4. As no~6es tradicionais de coordena~ao concentrada e de influencia sao ausentes, 
sendo substitufdas pelo jogo de urn poder informal; 

5. As dimens6es do conflito- moderado/intenso, limitado/invasor, assim como persis­
tente/breve- combinam-se entre eles para dar Iugar a quatro formas de organiza~ao 
polftica: a confronta~ao; a alian~a "bancal" (precaria); a organiza~ao politizada; 
arena polftica completa; 

6. E possfvel seguir o desenvolvimento dessas formas atraves do ciclo de vida das 
organiza~6es: impulsao, desenvolvimento e resolu~ao; 

7. A politica e as organiza~6es politicas servem a uma serie de papeis funcionais nas 
organiza~6es, em particular, favorecendo os esfor~os conducentes as mudan~as, 
a partir do momenta em que estas estao bloqueadas pelos sistemas legftimos de 
influencia. 

Verifica-se que em todas as situa~6es e condi~6es de visibilidade de comporta­
mento politico que as rela~6es interpessoais que corporizam a conflitualidade intergrupal 
sao perpassados pela ilegitimidade e que esta desenvolve-se atraves de treze tipos de 
jogos politicos: jogo da insubmissao; jogo para parar a insubmissao; jogo de 
apadrinhamento; jogo da constru~ao de alian~as; jogo da constru~ao de imperios; jogo 
do or~amento; jogo da competencia especializada; jogo do autoritarismo; jogo da bata­
lha entre a linha hierarquica, os funcionais e o apoio logfstico; jogo de rivalidade entre 
dois campos; jogo de candidatos a postos estrategicos; jogo de "oportunidade" (coup de 
sifjlet); jogo dos "jovens turcos" (id. ibid.: 344-348). Estes jogos sao atravessados pela 
incerteza e a complexidade e para poderem subsistir, os jogadores que neles participam 
utilizam urn con junto de regras explicitas e implicitas, por forma a orienta-los nos sis­
temas de influencia. 

Sao uma pluralidade de jogos, cujas caracterfsticas, permitem que os membros das 
organiza~5es possam, ao nfvel das diferentes estruturas, fun~5es e tarefas, escolher e 
participar na constru~ao e desenvolvimento de sistemas de influencia conjunturais que, 
por sua vez, ao adquirirem urn dado estadio de maturidade e continuidade assumem a 
forma de organiza~oes polfticas. A sua especificidade resulta fundamentamente dos grupos 
que influenciam a !uta pelo poder politico e as alian~as que conseguem desenvolver com 
outros grupos. 0 comportamento politico associado aos jogos definidos por Mintzberg 
tanto pode exprimir a influencia de urn determinado grupo profissional, como da auto-
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ridade hierarquica e das func;oes e tarefas que exercem nas organizac;oes. A conflitualidade 
e o comportamento polftico sao determinantes no seio das organizac;oes, remetendo em 
muitas situac;oes os sistemas legftimos de influencia para posic;oes crfticas. Ao evoluir 
para formas especfficas de organizac;ao polftica - confrontac;ao, alianc;a "bancal" (pre­
caria), organizac;ao politizada, arena polftica completa -, o funcionamento normativo 
das organizac;oes convencionais deixa de ser pautado pelas estruturas formais , para pas­
sara ser determinado por urn poder informal e ilegftimo. Nestas condic;oes, nao existem 
metodos de coordenac;ao e de exercfcio do poder que decorrem da autoridade formal, 
com nfveis hierarquicos, func;oes e tarefas com caracter prescritivo. 

Na medida em que as organizac;oes polfticas decorrem de urn comportamento poli­
tico assente na conflitualidade, interessa saber ate que ponto, no seu ciclo de vida, 
podem aguentar uma situac;ao de conflito de extrema intensidade e urn horizonte tempo­
ral excessivo. Para Mintzberg, os quatro tipos de organizac;ao polftica, pela sua 
especificidade podiam evoluir para situac;oes de conflitualidade que podiam conjugar 
conflitos moderados e breves, enquanto noutras situac;oes poder-se-ia observar contlitos 
intensos e persistentes. Desta forma. consoante, a realidade crftica das organiza~6es 
convencionais e, logicamente, a emergencia de urn poder informal corporizado num 
comportamento politico, pode definir-se a natureza das organizac;oes polfticas da se­
guinte forma (id., ibid.: 349-350): 

I . A confrontar,;fio, caracterizada por urn conflito que e intenso, limitado e breve (ins­
tavel). 

2. A alianr,;a "bancal", caracteriza-se por urn conflito que e moderado, limitado e que 
pode igualmente ser persistente (relativamente estavel). 

3. A organizar,;iio politizada, caracteriza-se por urn conflito que e moderado e invasor 
e que pode igualmente ser persistente (relativamente estavel durante o tempo que e 
apoiado por uma posic;ao privilegiada) 

4. A arena politica completa, caracteriza-se por urn conflito que e intenso, invasor e 
breve (instavel). 

Todos estes tipos de comportamento politico sao passfveis de combina~ao e 
integrac;ao nos diferentes sistemas de influencia. Todavia, enquanto que os tres primei­
ros sao uma realidade que se adapta ao funcionamento e a estabilidade de qualquer 
organizac;ao, o mesmo nao se podera dizer em relac;ao a arena polftica completa. 

Na organizac;ao que evolui para a confrontac;ao, o conflito pode ser intenso, mas, 
por outro lado, tambem pode ser limitado e concentrado em dois sistemas de influencia. 
A alianc;a de tipo "bancal" (precaria) implica a existencia urn conflito moderado e limi­
tado a varios sistemas de influencia, mas que coexistem numa situac;ao de equilibria. A 
organizac;ao politizada e integrada por todos os sistemas de influencia relacionados com 
o exercfcio do poder, mas geralmente persiste num horizonte temporal curto. A arena 
polftica completa tern poucas probabilidades de desenvolver-se, porque o comporta­
mento polftico interno e extemo das organizac;oes e nao somente muito intenso, mas 
sobretudo e antag6nico dos sistemas de influencia- autoridade, ideologia, competenci­
as especializadas- provocando portal facto, o dispendio de energias e recursos que sao 
incompatfveis com a estabilidade funcional e a sobrevivencia de qualquer organiza~ao 
convencional. 
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PODER, CONFLITO E NEGOCIA~i\o 

Para alem destas configuray6es na qual o comportamento politico e mais visfvel, isso 
nao obsta a que esse comportamento, por vezes, em certas situay6es, nao se possa 
visualizar nas configuray6es estuturais de poder (ver Capitulo 5) de qualquer organiza­
~ao convencional. 0 que importa sublinhar releva da natureza do poder informal nas 
organizay6es, da sua importancia na estruturayao de urn comportamento politico, na sua 
dimensao de influencia intergrupal, cuja conflitualidade tern repercuss6es manifestas 
no seu funcionamento. Neste amplo sentido, a politica tern urn papel activo e funcional 
nas organizay6es. Em grande parte, porque, para Mintzberg, o sistema de polfticas pela 
sua capacidade em gerar conflitos, tern tambem a possibildade, por essa via, de permitir 
a correcyao e alertar para certas situay6es negativas e perversas que subsistem nos siste­
mas de influencia legftima da organizayao, como sao os casos dos sistemas de autori ­
dade, de competencias especializadas e da ideologia . 

Finalmente, para Mintzberg, ainda que tenhamos que ver o comportamento po­
litico como expressao de divisao e de efeitos ruinosos para a estabilidade normativa das 
organizay6es, pode, em determinadas circunstancias, tornar-se urn elemento funcional 
em varios domfnios. 

Em primeiro Iugar, porque permite estimular comportamentos politicos que sao 
extremamente competitivos, cuja sfntese e consequencias no funcionamento das organi­
zay6es leva a que os mais fortes ascendam a posiy6es de lideranya. As relay6es de poder 
entre dirigentes e subordinados nao sao determinados pela autoridade de tipo formal , 
mas por jogos politicos informais. Em segundo Iugar, todos os problemas que envoi vern 
os conflitos gerados nas organizay6es sao confrontados e debatidos, evitando-se uma s6 
avaliayao e uma s6 resoluyao. Neste caso, a informayao ligada aos problemas e a resolu­
~ao dos conflitos nao decorre das prerrogativas de autoridade hierarquica, mas da capa- . 
cidade polftica de cada actor colectivo para gerir e controlar a infomayao que e relevante 
para o funcionamento das organizay6es. Em terceiro Iugar, o comportamento politico 
que decorre do sistema de politicas pode, em certas situay6es, desencadear o proceso de 
mudanya que e fundamental para superar as contradiy6es e bloqueamentos gerados pe­
los sistemas legitimos de influencia. Por ultimo, o comportamento politico pode ajudar 
a estruturar urn metodo de decisao eficaz para executar tarefas e funy6es nas organiza­
~6es. Atraves de jogos politicos apropriados, os chefes superiores hierarquicos podem 
estrategicamente, por via informal, propor promoy6es ou outras regalias aos seus subor­
dinados, por forma a que estes possam ser estimulados a participar nas decis6es que 
pretendem tomar. 

0 conflito nas organizac;oes 
No contexto de urn grupo ou de uma organizayao, falar de conflito pressup6e a sua 
ligayao com o comportamento polftico, no sentido da influencia de urn grupo sobre 
outro grupo. Pfeffer (1981) define comportamento politico no contexto organizacional 
como sendo o equivalente a urn conjunto de acy6es que tern Iugar na organizayao para 
adquirir, desenvolver ou usar re~ursos e poder, com vista a satisfazer os interesses pes­
soais, numa situayao caracterizada pela incerteza ou divergencia nas opy6es. Na verda­
de, para seen tender qualquer estrategia de resoluyao de urn conflito, e necessaria ter em 
considerayao o objectivo que cada uma das partes possui em relayao ao poder, bern 
como as causas que estao na origem do seu comportamento politico. 
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Pfeffer (id.,ibid.) refere urn modelo causal do comportamento politico que assenta 
na diferencia~ao organizacional, concretizada pela interdependencia das tarefas, pelo 
paroquialismo grupal e na escassez de recursos. Tais factores estao pois na origem de 
preferencias conflituantes geradoras do comportamento politico. Robbins ( 1993) pers· 
pectiva o comportamento politico em materia de determinantes com base em dois con· 
juntos de factores: os factores com origem no indivfduo (ex.: ambi~ao, internalidade, 
motiva~ao de poder, expectativas investidas, alternativas de trabalho percepcionadas, 
expectativas de sucesso do uso do comportamento politico, etc.) e os factores com ori· 
gem na organiza~ao (ex.: afecta~ao de recursos, ambiguidade de papel, pressao para 
resultados, etc.). Em qualquer dos modelos, quer a incerteza do funcionamento, quer a 
conflitualidade das preferencias caracterizam a ambiencia do surgimento dos conflitos 
organizacionais, os quais podem assumir diferenciadas interfaces. 

Assim, podemos falar de conflitos individuais, grupais, funcionais, organizacionais 
e ambientais, cujos sintomas se podem expressar com diferentes interfaces. Vamos ilus· 
trar com urn exemplo de cada situa~ao. Podemos ter urn conflito indivfduo-indivfduo 
que se expressa pelo choque de personalidades, pela hostilidade, pela nao coopera~ao 
ou ate pela conspira~ao. 0 conflito indivfduo-fun~ao manifesta-se pelo desempenho 
deficiente, por elevada tensao e ansiedade, por elevada taxa de rota~ao, de absentismo 
ou de sinistralidade. 0 conflito indivfduo-grupo revela-se pelo isolamento do indivfduo 
face ao grupo, pela falta de sintonia com o grupo, pelo relacionamento a margem do 
grupo. 0 conflito indivfduo-organiza~ao exprime-se na indiferen~a face aos objectivos 
organizacionais ou atraves da greve. 0 conflito indivfduo-ambiente revela-se no absen­
tismo, no alheamento e apatia do indivfduo, no distanciamento. Podemos ter tambem 
urn conflito fun~ao-fun~ao, que se revela na existencia de conflitos entre servi~os ou 
pessoas, na comunica~ao deficiente ou na nao realiza~ao do trabalho. 0 conflito pode 
tambem ser fun~ao-grupo e revelar-se por exemplo atraves da incompatibilidade pes­
soa-equipa ou do estilo de chefia. Pode tambem assumir a interface fun~ao-organiza~ao 
e revelar-se por sinais de desorienta~ao e de incompetencia por parte das pessoas no 
desempenho das actividades ou pela elevada dependencia das pessoas de a! go para rea­
lizarem o seu trabalho. Pode ainda assumir uma rela~ao fun~ao-ambiente, expressan­
do-se pela ineficacia do resultado do trabalho ou pelo desinteresse e apatia no trabalho. 
A interface grupo-grupo pode exteriorizar sintomas de conflitualidade atraves da falta 
de coopera~ao, da disputa intergrupal, de atrasos na execu~ao da tarefas interdependentes, 
no "empurrar" o servi~o. A rela~ao grupo-organiza~ao exterioriza a sua conflitualidade 
na maior parte dos casos recorrendo a greve ao trabalho, ou a greve de zelo. A interface 
grupo-ambiente indicia conflitualidade quando existe resistencia a mudan~a ou absen­
tismo colectivo. A conflitualidade pode igualmente ser pensada entre organiza~6es , 

quando se observa reduzida eficacia, nao alcance dos objectivos ou inadequa~ao das 
respostas aos desafios da actividade. Da rela~ao organiza~ao-ambiente, indiciam sinais 
de conflitualidade, o fracasso da organiza~ao, a perda de mercado, a conflitualidade 
!aboral, a elevada rota~ao de efectivos, o absentismo, etc. 

Depois de exemplificarmos uma matriz de conflitualidades no contexto de uma 
organiza~ao, entendemos melhor afirma~6es segundo as quais (Thomas, 1992) os gestores 
consomem diariamente cerca de 20% do seu tempo a gerir conflitos, estamos mais 
apoiados para ensaiarmos uma tentativa de formula~ao de uma defini~ao de conflito e, 
podemos abordar esta problematica numa 6ptica de aplicabilidade. 

Para seguirmos esse raciocfnio, implica que explicitemos o sentido da palavra con­
flito. Ao usarmos este termo podemos estar a referirmo-nos a urn nfvel de analise intra 
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individual e falamos em ambivalencias e dilemas individuais, ou referimo-nos a urn 
nfvel interindividual, que pode englobar indivfduos, grupos, organizag6es ou outras 
modalidades, e que sera o objecto desta referencia ao conflito. 

Em primeiro Iugar, para poder haver conflito e necessaria que cada uma das partes 
percepcione a situagao como tal e dela tenha consciencia; depois, e necessaria que 
exista alguma forma de oposi9ao ou de incompatibilidade e; por fim, que ocorra alguma 
forma de interac9ao ou de interdependencia entre as partes. Com base em tais pressu­
postos pode definir-se conflito, independentemente da sua natureza e extensao, como o 
processo de tamar consciencia da divergencia existente entre as partes, traduzida em 
a/gum grau de oposir;ao ou incompatibilidade entre os objectivos das partes, ou da 
amear;a dos interesses de uma das partes. Pruitt e Rubin (1986) definem coriflito como 
uma divergencia percebida de interesses ou a cren9a de que as aspira96es actuais de uma 
das partes nao pode ser alcan9ada em simultaneo. Quer uma, quer outra definigao fazem 
do conflito urn processo evolutivo, abrangendo uma gama alargada de situag6es 
conflituantes vividas pelas pessoas nas organizag6es - conmto de interesses em materia 
de objectivos, modalidade dominante nos processos de negociagao, controversias 
interpretativas da realidade, modalidade enfatizada nos processos de resolu9ao de pro­
blemas e desacordos sobre a estandardizagao normativa relacionada com as expectati­
vas de comportamento, modalidade dominante nos processos de administra9ao dajusti­
ga- e uma percep9ao de divergencia de interesses, mais do que uma real divergencia de 
interesses. 

Quando se fala em conflito, associa-se geralmente o conflito a uma certa ideia de 
perigosidade ou de maleficio, assumindo por isso uma conota9ao negativa de algo que e 
necessaria a todo o custo evitar, uma vez que e destrutivo e irracional. Por isso, a preo­
cupagao das pessoas face ao conflito devera ser a de evitamento. Trata-se da visao tra­
dicional do conflito, cujas consequencias negativas sao referidas por alguns autores . 
A este prop6sito, por exemplo, De Dreu (1997) refere que esconder o conflito existente 
entre chefe e subordinados, pode conduzir ao fen6meno do "groupthink", com 
consequencias muitas vezes desastrosas para o desempenho do grupo. Da mesma 
forma, em termos organizacionais a pratica de procurar homogeneizagao de pontos de 
vista mediante a criagao de falsos consensos e de supressao das minorias dissidentes, 
reduz muitas vezes a criatividade, a inova9ao e a independencia necessarias a 
competitividade organizacional. Em termos mais gerais, uma politica de evitamento do 
conflito, pode traduzir-se a medio/longo prazo numa escalada do conflito. 

A introdu9ao da ideia de que indivfduos ou grupos podem divergir em materia de 
interesses ou de objectivos, e que tal divergencia e algo de tao natural como o ar que 
r~spiramos, altera a atitude das pessoas face ao conflito; este passa a ser visto nao s6 
como inevitavel, mas tambem como aceite e Util na medida em que pode permitir 
melhorar algum aspecto do funcionamento individual (criatividade, independencia, etc.), 
grupal (abertura ao compromisso, qualidade da decisao, coopera9ao intragrupal, etc.), 
ou organizacional (produtividade, competitividade, eficacia, clima social, etc. ). 

Uma visao mais recente sqbre o conflito organizacional, encara-o nao s6 como urn 
dado de facto, mas tambem como algo que e necessaria encorajar em termos de 
surgimento, no pressuposto de que o conflito e algo de benefico para estimular a inova-
9iio e criatividade dos comportamentos, das atitudes e das cognig6es. 

De Dreu (id., ibid.), Putnam, (1997), Bornstein e Erev, (1997), Carnevale e Probst, 
1997), Fisher, (1997), constituem exemplos de autores que sugerem atraves dos resulta­
dos dos seus estudos, os efeitos beneficos e as vantagens gerais de uma polftica de 
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de Robbins, 1993.) 

512 

+ 
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I 
Reduzido Nfvel de conflito Elevado 

SitUaGaO Nfvel do conflito Tipo de conflito Clima de trabalho Desempenho 

a reduzido ou nulo disfuncional apatia, estagna~ao reduzido 

b apropriado funcional autocritico, inovador elevado 

c elevado disfuncional ca6tico, nao colaborante reduzido 

estimular o conflito. Neste sentido, e relativamente inapropriado abordar o conflito com 
base nas categoriza<;5es de born ou mau. E talvez mais adequado pensar o conflito em 
termos de ser funcional ou construtivo versus disfuncional ou destrutivo. Contudo, 
equacionar o problema nestes termos, coloca a quesHio da delimita<;ao da fronteira entre 
o que e funcional eo que e disfuncional. Segundo Robbins (1993), eo desempenho do 
grupo ou da organiza<;ao 0 criterio adequado para delimitar entre 0 que e funcional ou 
disfuncional no conflito. Por isso, e inapropriado assumir que conflito e sin6nimo de 
reduzido desempenho. Conforme o que se pode observar na Figura 18.1, o conflito pode 
assumir a ideia de urn continuo, cujos p6los sao respectivamente grau reduzido e grau 
elevado, em que cada urn dos extremos afecta negativamente o desempenho (situa<;5es a 
e c), existindo como que urn nivel6ptimo de conflito (Walton, 1969), capaz de originar 
criatividade e inova<;ao e consequente elevado desempenho grupal ou organizacional 
(situa<;ao b). 

Modelo de conflito 

De urn modo geral podemos afirmar que o conflito ocorre sob a forma de uma sequencia 
de eventos ou epis6dios de conflito. Eles incluem percep<;5es e comportamentos das 
partes, resultados do conflito, interven<;5es de terceiros na resolu<;ao do conflito, o con­
texto no qual as partes interagem, e tern Iugar num sistema global e que caracteriza a 
interface entre duas partes. Trata-se de urn conjunto de variaveis cuja inter-rela<;ao se 
revela altamente complexa. Para o efeito, observe-se uma forma de representa<;ao grati­
ca do conjunto destas variaveis: (Figura 18.2). 

Como se pode observar, o processo de conflito desenrola-se segundo uma sequen­
cia de cinco fases, cujos contelidos e funcionamento passaremos a explicitar2• 

2 Esta ideia de modelo de contlito e conceptualizada por Thomas ( 1992) na base de urn epis6dio de 

contlito, na sequencia do qual novo epis6dio surge, tendo por base as percepc;6es de ameac;a ou perda 
que subsistem ap6s o fim do ciclo do epis6dio anterior e que originam novo epis6dio ate a remoc;iio 
dos factores geradores de insatisfac;ao. 
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Antecedentes 

• Estrutura 
organizativa 

• Caracterfsticas 
das partes 

• lntervenQao 
de terceiros 

Fase 1 
OposiQao potencial 

Fase 1 

+ 

~e~epciona~ ' lntenGao de agir 
• ~ conflito Ill[. ! N' 

1 
•. 

lllf'' _ J • "llll • 1ve estrateg1co 

Sentir 
) ~ o conflito 

Fase 2 
Percepcionar 
e sentir 

1 • Nfvel tactico 
I 

Fase 3 
lntenQao de ag ir 

I ~ • Comportamento 
das partes 

• ReacQao das 
partes 

Fase 4 
AcQao 

Trata-se de uma fase de oposi<;:ao potencial ou de incompatibilidades, caracterizada pela 
existencia de urn con junto de condi<;:5es propiciadoras do surgir do conflito, sempre que 
para tal estejam reunidas as condi<;:6es. Por comodidade de sistematiza<;:ao tais condi­
~6es ou antecedentes estao agrupadas nas seguintes categorias: estrutura organizativa, 
caracterfsticas das partes, experiencia de conflitos, resultados de conflitos, interven<;:ao 
de terceiros e contexto em que ocorre o conflito. 

Em rela<;:ao a estrutura organizativa, sao varias as condi<;:5es que concorrem para 
gerar potenciais focos de conflito. Desde logo o tamanho do grupo ou da organiza<;:ao, 
o grau de especializa<;:ao e de formaliza<;:ao das tarefas, a ambiguidade na defini<;:ao de 
responsabilidades ou na gestao dos recursos, a diversidade de objectivos funcionais no 
contexto de uma organiza<;:ao bern como a oposi<;:ao de interesses e de objectivos entre 
nfveis hierarquicos, o estilo de chefia consoante e mais participativo ou mais autoritario, 
o grau de interdependencia funcional, as iniquidades dos sistemas de recompensas, 
a insuficiente circula<;:ao da informa<;:ao e a deficiente comunica<;:ao, a diversidade de 
barreiras comunicacionais, constituem exemplos de origem de potenciais conflitos. 

Relativamente as caracterfsticas das partes, podemos afumar que existem subjacentes 
ao modelo urn conjunto de ideias implicitas acerca da forma como as pessoas se com­
portam num processo de conflito. Geralmente a forma como se comportam as pessoas 
numa situa<;:ao de conflito traduz a valora<;:ao que elas atribuem aos seus comportamen­
tos relativamente a permitirem alcan<;:ar os resultados desejados, ou seja, e a desejabilidade 
dos resultados que se relaciona com os interesses e valores das partes, que explicam em 
ultima instancia os comportamentos adoptados face ao conflito. Neste contexto, sao as 
caracterfsticas de personalidade e os valores e interesses de cada uma das partes que 
contribuem para introduzir variabilidade nos comportamentos de reac<;:ao ao conflito. 
Por exemplo, estilos de personalidade mais autoritarios e dogmaticos, quando associa­
dos a reduzida auto-estima, e a sistemas de valores em que os fins justificam os meios, 
tendem a induzir situa<;:6es de conflitualidade potencial. Da mesma forma, alguem para 
quem a etica, a equidade ou a solidariedade sao val ores assumidos e estruturantes da sua 
forma de agir, tende a adoptar numa situa<;:ao de conflito comportamentos que sejam 
minimizadores de situa<;:6es de incongruencia entre valores e comportamentos. 

A interven<;:ao de terceiros numa situa<;:ao de conflito pode igualmente influenciar 
as escolhas comportamentais das partes num processo de conflito, consoante o seu pa­
pel eo de mediador, de arbitro, de conciliador ou de consultor e relacionado com objec-
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Figura 18.2 
Mode/a de cant/ito. 
{Adaptado de Thomas, 
1992.) 
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tivos de resolugao do conflito com uma incidencia temporal de curto prazo, ou o seu 
papel e mais de facilitador da aproximagao entre as partes e pressup6e uma interven~ao 
mais estrutural e com reflexos no medio/longo prazo3

• 

Fase 2 

Nesta fase, assumem importancia quer a percepgao/consciencia do conflito, quer a 
dimensao emotiva do conflito, os quais explicam Iiao s6 as estrategias de actuagao mas 
tambem os pr6prios comportamentos utilizados para lidar com o conflito. E o conheci· 
mento ou o tomar consciencia de que algo ameaga os interesses de uma das partes que 
esta na origem de urn conflito. De acordo com Thomas (id., ibid.), este algo, pode dizer 
respeito a urn conflito de interesses/objectivos (fins incompativeis nao desejados por 
cada uma das partes), os quais sao os aspectos mais salientes de urn processo negocial, 
em que cada uma das partes procura garantir os seus objectivos ameagados, obstruir o 
esforgo da outra parte em assegurar o alcance dos objectivos que preconiza ou assegurar 
uma compatibilizagao dos interesses de cada uma das partes. Este algo pode ainda dizer 
respeito a urn conflito cognitivo (divergencia na avaliagao cognitiva de dados empfricos 
ou factuais), o qual e particularmente visivel nos processos de tomada de decisao, sendo 
o principal desafio das partes encontrar o modo de combinar as diferentes informa~6es 
ou raciocinios de ambas as partes para formular uma conclusao que traduza de urn modo 
mais ou menos preciso a realidade. Pode tam bern este algo relacionar-se com urn conjlito 
normativo (divergencia em relagao as formas apropriadas de comportamento), que po­
dem ter na sua origem criterios de ordem etica, equidade, hierarquia, social, e que sao 
enfatizados nos modelos de administragao dajustiga, regra geral como recurso a tercei­
ras partes. 

Pensar o conflito e sentir o conflito significa entao viver o conflito, dimensao que 
contribui fortemente para misturar as dimens6es subjectiva e objectiva da divergencia e 
que influencia grandemente as inteng6es de agir de cada uma das partes. Sentir o conflito 
equivale a afirmar que a interpretagao do conflito e muitas vezes contaminada, positiva 
ou negativamente, pela emogao. A este prop6sito, Kumar (1989) e Carnevale e Isen 
(1986) referem que a emogao pode influenciar positivamente o pensar do conflito, con­
tribuindo para aumentar a tendencia das partes a procurar solug6es construtivas para o 
conflito ou pode influenciar negativamente o pensar do conflito, reduzindo a confian~a 
e o esforgo das partes na procura de uma solugao construtiva para o problema. Da 

3 Muitas vezes a resoluc,:ao dos conflitos passa por alguem que nao as partes directamente envolvidas. 
Esse alguem e habitualmente designado de terceira parte e desempenha um dos seguintes papeis: 
mediador, arbitro, conciliador e consultor. A diferenciac,:ao entre cada um destes papeis, relaciona-se 
como controlo da soluc,:ao final, com a extensao da intervenc,:ao no processo de resolver o conflito, e, 
com o grau de vinculac,:ao que possui a intervenc,:ao de terceiros. Assim, relativamente ao controlo da 
soluc,:lio final, a terceira parte, s6 enquanto arbitro, tem capacidade para se substituir as partes em 
conflito para tomar a soluc,:~o definitiva, o que em relac,:ao aos outros papeis, que visam facilitar ou 
propor uma soluc,:ao, sao as partes em contenda que em ultima analise decidem sobre aceitar ou nao a 
soluc,:lio proposta ou encontrada. Relativamente a extensao de intervenc,:ao, a terceira parte exerce uma 
intervenc,:ao mais profunda a ponto de sugerir e propor soluc,:oes alternativas para a resoluc,:ao do 
conflito, sempre que actua como mediador ou como arbitro , enquanto que nos outros dois papeis, 
procura simplesmente facilitar o relacionamento e as competencias das partes em conflito para lidarem 
com o problema e encontrarem uma safda. A vinculac,:ao das partes a decisao do arbitro e uma 
caracterfstica que surge associada ao papel da terceira parte enquanto arbitro. Distingue-se dos outros 
papeis por nao ocorrer regra geral por iniciativa das partes e podendo mesmo ser imposta em 
determinadas circunstiincias, imposic,:ao esta prevista e regulamentada pela lei. 
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mesma forma, no campo motivacional, emo~6es negativas como o odio ou a hostilidade 
tendem a influenciar as partes a adoptarem comportamentos mais agressivos e pouco 
colaborantes, enquanto emo~6es positivas como a alegria ou o humor tendem a reduzir 
os comportamentos competitivos e agressivos, a fomentar a ajuda e a coopera~ao. E de 
resto a importancia desempenhada por esta fase que faz com que a forma de interpretar 
e de sentir o conflito seja o alvo primeiro a atingir no processo de dirimir urn conflito. 
Esta conceptualiza~ao e vivencia do conflito pode ser caracterizada fundamentalmente 
por tres formas de posicionamento face ao conflito: 

Egocentricidade (interpretar o conflito somente em termos do seu proprio ponto de 
vista), 

Percep~ao de interesses comuns (interpretar o conflito integrando o ponto de vista 
proprio eo ponto de vista do outro) 

Dimensao do conflito (grau de complexidade do problema e numero de pessoas 
envolvidas). 

A primeira forma (percep~6es egocentricas) tende a dar origem a posturas competitivas 
do tipo ganhar-perder. Tais posturas caracterizam-se por a resolu~ao do conflito signifi­
car a total ou parcial satisfa~ao de uma das partes e a total ou parcial frustra~ao de outra 
das partes. A segunda forma (percep~6es colaborantes), tende a originar posturas 
colaborantes do tipo ganhar-ganhar, visando a obten~ao da satisfa~ao de cada uma das 
partes na solu~ao encontrada para o conflito. Por ultimo, a terceira forma (grande com­
plexidade), relaciona situa~6es de diffcil solu~ao do conflito, quer devido a elevada 
complexidade do problema, quer devido ao numero de pessoas implicadas e predisp6e a 
uma postura de evitamento, do tipo perder-perder, em que o resultado se traduz pela 
frustra~ao de ambas as partes. 

Fase 3 

Esta fase caracteriza-se pela inten~ao/decisao que cada uma das partes adopta relativa­
mente a forma de actuar no processo de conflito. Mas uma duvida pode persistir no 
espfrito do leitor. Porque distinguir esta fase da fase seguinte? Para saber como respon­
der ao comportamento de uma das partes, a outra parte deve ser previamente capaz de 
intuir as inten~6es da outra parte, o que faz com que entre inten~6es de agir e ac~ao 
propriamente dita nem sempre exista adequa~ao, e nem sempre o comportamento que 
uma das partes adopta no conflito seja a expressao clara das suas inten~6es de actuar. 
Basta que uma das partes percepcione as inten~6es da outra parte como menos positivas, 
para adoptar comportamentos diferentes dos inicialmente previstos. Por isso, as inten­
~6es ou decis6es de actuar funcionam como uma especie de regras gerais para cada uma 
das partes, na medida em que sao a expressao das finalidades que cada uma das partes 
pretende adoptar na resolu~ao do conflito. Ainda assim, tais inten~6es nao sao fixas, 
pois podem mudar no decorrer do processo de resolu~ao do conflito, fruto da 
reinterpreta~ao ou da reac~ao emocional ao comportamento por parte de uma das par­
tes. Contudo, algumas investiga~6es (Sterneberg e Soriano, 1984, e Baron, 1989) reve­
lam que existe uma certa predisposi~ao individual para a escolha privilegiada de uma 
inten~ao em detrimento de outras. 
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Competir;ao Colaborar;ao • 
+ 

• Compromisso 

Evitamento Acomodar;ao 

Cooperar;ao + 

As inten<;:5es de agir, podem caracterizar-se atraves de duas formas : estrategicas e 
tactic as. As primeiras traduzem aspectos mais gerais e de maior abrangencia temporal; 
as segundas sao mais especfficas e temporalmente mais restrictas, uma vez que repre­
sentam urn meio de realizar as inten<;:5es estrategicas e de caracterizar as posturas 
comportamentais adoptadas no decurso de uma resolu<;:ao de urn conflito. Esta forma de 
conceptualizar as inten<;:5es das partes num processo de conflito significa que o papel 
das partes nao e reduzido a uma simples reactividade. Em virtude do canicter nao fixo 
das inten<;:5es estrategicas, e uma vez que se podem modificar no decorrer de urn proces­
so de conflito, a resolu<;:ao de urn conflito e materia complexa. Quanto mais equilibrada 
for a quantidade de poder que cada uma das partes possua, maior e a complexidade da 
materia. 

lntenc;oes estrategicas 

Segundo Thomas (1992), a l6gica da estrutura unidimensional (ex.: coopera<;:ao versus 
competi<;:ao) foi a forma adoptada ate meados dos a nos 60 pelos te6ricos para 
conceptualizar as inten<;:5es estrategicas. Mais recentemente esta estrutura unidimensional 
foi substitufda por uma l6gica bidimensional: a assertividade (o grau em que cada uma 
das partes procura satisfazer os seus pr6prios interesses) e a cooperar;iio (o grau em que 
cada uma das partes se preocupa activamente com os interesses da outra parte), 
caracterizadoras da inten<;:ao estrategica4

. Dado tratar-se de dimensoes ortogonais e 
entao possfvel identificar urn conjunto de cinco inten<;:5es de actua<;:ao estrategica: 
competitividade (assertividade e nao coopera<;:ao), colaborar;iio (assertividade e coope­
ra<;:ao), evitamento (nao assertividade e nao coopera<;:ao), acomodar;iio (nao assertividade 
e coopera<;:ao), e compromisso (urn misto em assertividade e em coopera<;:ao). 

4 Blake e Mouton (1964) , foram os autores que primeiro apresentaram esta estrutura conceptual para 
classificar os estilos de actua.,ao face ao conflito, baseados nas preocupa<>iies do gestor com a 
produtividade e com as pessoas. Esta mesma estrutura e reinterpretada por Thomas (1992) 
considerando as inten.,oes das partes de satisfa.,ao dos pr6prios interesses (assertividade) e de 
satisfa.,ao dos interesses do outro (coopera.,ao). 
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Competicao 

A competi~ao caracteriza-se por uma elevada preocupa~ao em satisfazer os interesses 
pr6prios e reduzida aten~ao aos interesses da outra parte. Por exemplo, se se trata de urn 
conflito de objectivos, competir traduz-se em alcan~ar os objectivos pr6prios, sacrifi­
cando os da outra parte; se o motivo do conflito e uma interpreta~ao de algo, a in ten~ao 

competitiva caracteriza-se por tentar convencer a outra parte de que a nossa visao do 
problema e a correcta e de que e incorrecta a visao da outra parte; se se trata de urn 
conflito normativo a inten~ao competitiva traduz-se por uma das partes levar a outra a 
aceitar a transgressao percebida bern como a responsabilidade concomitante (culpa, res­
titui~ao, puni~ao, etc.). Este tipo de orienta~ao pode ser adequada em situa~5es de emer­
gencia ou de urgencia, de implementa~ao ou refor~o de regras e em que nao ha tempo 
para satisfazer os interesses da outra parte. Do mesmo modo, o seu uso e inapropriado 
quando o assunto e complexo, porque ambas as partes possuem identica quantidade de 
poder e competencia. 

Colaboracao 

A colabora~ao, enquanto inten~ao estrategica, caracteriza-se por uma postura no pro­
cesso de conflito assente na procura da satisfa~ao do interesse de ambas as partes, o que 
requer muita paciencia e grande empenhamento. Implica por isso uma actua~ao por 
etapas (descobrir interesses escondidos, flexibilidade, diferir beneffcios, controlar 
resultados, solicitar a interven~ao de terceiros, etc.). Trata-se de uma inten~ao particu­
larmente util na melhoria das rela~6es de trabalho, quando os interesses em causa sao 
demasiado importantes e complexos, e necessaria o envolvimento das partes para uma 
implementa~ao de sucesso, existe disponibilidade de tempo para resolver o problema ou 
uma das partes nao pode resolver o problema sozinha. 0 seu uso e desaconselhado 
quando o assunto e simples ou e necessaria uma decisao urgente ou quando as partes 
nao possuem competencias apropriadas para resolver o conflito. Por exemplo, sese trata 
de urn conflito de objectivos, colaborar traduz-se em encontrar uma solu~ao que sa­
tisfa~a totalmente os objectivos de ambas as partes; se o motivo do conflito e uma inter­
preta~ao de algo, a inten~ao colaborante caracteriza-se por tentar encontrar uma sfntese 
que incorpore os pontos de vista de ambas as partes; sese trata de urn conflito normativo, 
a inteo~ao colaborante traduz-se em encontrar consenso na partilha de expectativas de 
comportamento apropriado a situa~ao e na interpreta~ao das transgressoes em questao. 

Evitamento 

0 evitamento e uma inten~ao estrategica caracterizada por nao tomar qualquer posi~ao 
~ 

no problema e em que o resultado e o impasse. Do nao envolvimento no problema, as 
partes aguardam que os problemas se resolvam por si com o decorrer do tempo. E uma 
inten~ao estrategica apropriada em situa~5es de trivialidade do problema ou em contex­
tos que impossibilitem a concretiza~ao dos interesses das partes ou que exijam quanti­
dade consideravel de tempo para pensar. 

Acomodacao 

Enquanto inten~ao estrategica, a acomoda~ao caracteriza-se por uma das partes em con­
flito considerar mais os interesses da outra parte do que os seus pr6prios interesses. 
Tratando-se, por exemplo, de urn conflito de objectivos, acomodar traduz-se em encon-
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trar uma solw;ao que satisfac;a os objectivos da outra parte, sacrificando os pr6prios. Se 
o motivo do conflito e uma interpretac;ao de algo, a intenc;ao de acomodac;ao caracteri­
za-se por apoiar a opiniao da outra parte apesar das pr6prias reservas. Se se trata de urn 
conflito normativo a intenc;ao de acomodac;ao traduz-se por fazer tabua rasa da trans­
gressao percebida e permitir a outra parte persistir nas transgress5es em questao. Trata­
se de uma intenc;ao que pode ser apropriada, quando manter o relacionamento e 
importante, quando se parte de uma posic;ao de inferioridade ou quando se pretende 
ceder agora para reivindicar mais tarde. Contudo, esta intenc;ao estrategica, levada 
ao extremo, pode fazer com que a outra parte aumente as suas exigencias e subjugue 
os interesses da outra. 

Compromisso 

0 compromissso, como intenc;ao estrategica, pressup5e que cada uma das partes esta 
disposta a ceder algo dos seus interesses para obter urn resultado satisfat6rio para ambas 
as partes, ou seja, urn resultado que consista essencialmente na "divisao das diferenc;as". 
Tratando-se por exemplo, de urn conflito de objectivos, o compromisso traduz-se por 
encontrar uma soluc;ao que satisfac;a parcialmente o atingir dos objectivos de cada urna 
das partes. Se o motivo do conflito e uma interpretac;ao de algo, a intenc;ao de compro­
misso caracteriza-se por chegar a urn acordo parcial na interpretac;ao. Se se trata de urn 
conflito normativo, a intenc;ao de compromisso traduz-se por dividir a culpa pela trans­
gressao percebida. Esta intenc;ao pode ser apropriada sempre que existam prazos limite 
para encontrar a soluc;ao para o conflito, quando os objectivos sao demasiado identicos 
para continuarem incompatfveis, ou quando os assuntos sao demasiado complexos e 
nao podem ser resolvidos atempadamente e sempre que exista equilfbrio na quantidade 
de poder das partes. 

0 Quadro 18.2 resume algumas das situac;oes que do ponto de vista da investigac;ao 
(Rahim, 1990) sao indicadas como de uso apropriado ou inapropriado em relac;ao a cada 
intenc;ao. 

lntenf!oes tacticas 

Como se afirmou antes, as intenc;oes tacticas sao mais especfficas e temporalmente mais 
restrictas do que as estrategicas, uma vez que representam um meio de realizar as inten­
c;oes estrategicas e de caracterizar as posturas comportamentais adoptadas no decurso 
de uma resoluc;ao de urn conflito. De acordo com Thomas, (1992), este tipo de intenc;oes 
tern sido desenvolvido a partir das investigac;oes em materia de negociac;ao, geralmente 
enfatizando mais o conflito de interesses ou de objectivos e implicando a procura de urn 
acordo entre as partes. 

Habitualmente as intenc;oes estrategicas sao organizadas na base de intenc;oes 
tacticas caracterizadas por duas dimens5es sugeridas por Walton e McKersie (1965): 
a integrativa e a distributiva, conforme se pode ver graficamente representado na 
Figura 18.3. 

A dimensao distributiva representa a intenc;ao de cada parte em distribuir proporci­
onalmente a quantidade de satisfac;ao esperada por cada uma das partes no resolver do 
conflito. Trata-se, por isso, de urn dare um receber, que implica urn resultado de soma 
zero, is toe uma situac;ao de ganhar-perder, em que 0 ganho de uma parte e obtido a custa 
da perda da outra parte. A competic;ao traduz um receber o maximo e a acomodac;ao 
significa dar o menos possfvel, representando as outras hipoteticas posic;oes ao Iongo da 
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lntencao de resolucao Situacoes de uso apropriado Situacoes de uso nao apropriado 

Colaboracao • Assuntos complexos • Assuntos simples 
• Sfntese de ideias e necessaria para obter melhores • Necessidade de uma decisao imediata 

solu~oes • 0 resultado nao interessa as partes 
• E necessaria o envolvimento das partes para uma • As partes nao possuem competencias 

implementa~ao de sucesso para resolver problemas 
• Existe disponibilidade de tempo para a resolu~ao 

do problema 
• Uma das partes nao pode resolver o problema sozinha 
• Sao necessaries os recursos de ambas as partes para 

a resolu~ao dos problemas comuns 

Acomodacao • Acredita que pode nao estar a actuar de um modo etico • 0 assunto e importante para si 
• 0 assunto e mais importante para a outra parte • Acredita que tem razao 
• Pretende dar alga em troca par alga a cobrar a outra • A outra parte nao actua de uma forma 

parte no futuro etica 
• Parte de uma posi~ao de fraqueza 
• Manter o relacionamento e importante 

Competicao • 0 assunto e de pouca importil.ncia • 0 assunto e complexo 
• E necessaria uma decisao rapida • 0 assunto nao e importante para si 
• Esta implementado urn curso de actua~ao impopular • Ambas as partes possuem o mesmo 
• E necessaria controlar subordinados assertivos poder 
• Uma decisao favoravel a outra parte ser custosa para si • Nao e necessaria uma decisao rapida 
• Os subordinados carecem de competencias tecnicas • Os subordinados possuem elevada 

para tamar decis6es competencia 
• 0 assunto e importante para si 

Evitamento • 0 assunto e de pouca importil.ncia • 0 assunto e importante para si 
• 0 efeito disfuncional de confrontar a outra parte e mais • E responsabilidade sua tamar 

importante do que os beneffcios da resolu~ao uma decisao 
• E necessaria tempo para pensar • 0 assunto necessita urgentemente 

de ser resolvido 
• E necessaria uma rapida aten~ao 

Compromisso • Os objectivos' das partes sao mutuamente exclusivos • Uma das partes e mais poderosa 
• 0 poder das partes e identico • 0 problema e suficientemente 
• 0 consenso nao e alcansavel complexo e necessita de uma 
• Os estilos colabora~ao e competi~ao nao sao eficazes abordagem de resolu~ao de problema 
• E necessaria uma solu~ao temporaria para um 

problema complexo 

linha situa<;6es de maior ou menor distribui<;ao entre as partes da solu<;ao do conflito. 
Trata-se de uma inten<;ao que pressupoe a existencia de uma quantidade fixa de algo a 
dividir, em que a motiva<;ao primaria de cada uma das partes e a de ganhar a custa da 
outra e em que os objectivos sao opostos. 0 essencial desta inten<;ao e representado 
graficamente na Figura 18.4. 

Quadro 18.2 
lntem;oes de resolur;ao de 
conflito e situar;oes de uso 
adequado ou inadequado. 
(Adaptado de Rahim, 1990.) 

A e B sao as partes em conflito. Cada parte possui urn objectivo/alvo que define o 
que gostaria de obter no final da resolu<;ao do conflito e urn ponto de resistencia que 
representa o resultado mfnimo aceitavel, urn ponto abaixo do qual dificilmente se en­
contrara uma safda para o problema, ficando o conflito por resolver. A area definida 
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Figura 18.3 
Dimensoes tacticas 
do processo de conflito. 
(Adaptado de Thomas, 
1992.) 
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+ 

+ 
Cooperar;ao 

entre o ponto de resistencia eo objectivo/alvo representa a zona da expectativa de cada 
parte relativamente a solw;ao a encontrar para o contlito, a qual e mais facil de encontrar 
na zona de acordo, espac;:o de sobreposic;:ao da expectativas5

• 

A intenc;:ao integrativa pressupoe uma postura face ao conflito de que ambas as 
partes podem sair ganhadoras na soluc;:ao encontrada. Para tale necessario que cada uma 
das partes revele as suas preferencias, liste e avalie urn con junto de alternativas possfvel 
e esteja de acordo sobre a alternativa que seja o mais satisfat6ria possivel para ambas as 
partes. 0 exemplo classico das duas irmas que disputarn uma laranja ilustra com clareza 
esta intenc;:ao. Uma soluc;:ao distribuitva equivaleria a uma ficar com a laranja toda e a 
outra sem nada ou numa soluc;:ao de compromisso, cada uma ficar com metade da 
laranja. A soluc;:ao integrativa, passaria por ambas revelarem as suas preferencias com 
clareza em relac;:ao as suas pretensoes de ficarem com a laranja (uma quer a laranja para 
fazer sumo e outra quer a laranja para fazer doce) e encontrarem a soluc;:ao que satisfa~a 
ambas plenamente (a que pretende fazer sumo fica com a laranja e a que pretende fazer 
doce fica com a casca). Assim, este tipo de intenc;:ao implica que para ser aplicada, as 
partes comuniquem e troquem informac;:ao de uma forma explfcita, tentem avaliar os 
verdadeiros interesses de cada parte e se empenhem na busca de soluc;:oes inovadoras 
que conciliem os objectivos de ambas as partes.6 

Fase 4 

Esta fase representa o lado visfvel do comportamento das partes no processo de conflito, 
o qual e na generalidade dos casos a expressao das intenc;:oes da fase anterior. Putnam e 
Poole (1987) referem tipos de comportamentos derivados de analises factoriais que 
relacionam intenc;:oes tacticas distributivas com comportamentos de ameac;:a, chanta-

5 As inten<;:6es t:icticas tern sido bastante desenvolvidas no domfnio da negocia<;:ao (Thomas, 1992), 
sendo sugeridas para o efeito urn conjunto de recomenda<;:6es t:icticas de natureza cognitiva, 
normativa, motivacional e emotiva que auxiliem cada uma das partes a melhor encontrarem a zona de 
acordo facilitadora da resolu<;:ao do conflito (no caso de uma quantidade fixa de recursos a distribuir), 
ou a solu<;:ao mais mutuamente satisfat6ria (no caso de uma quantidade vari:ivel de recursos a 
distribuir). 

6 As inten<;:6es tacticas aparecem tambem muito relacionadas com a problem:itica da negocia<;:ao. 
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gem, argumenta~ao irrelevante, etc., e inten~6es tacticas integrativas com comporta­
mentos de apoio dos argumentos do outro, com aceita~ao, com iniciativas e inova~ao na 
procura de solu~6es, etc. 

Tambem ao nfvel da negocia~ao tern sido inventariados os comportamentos habitu­
ais, mais ou menos usados pelos negociadores de sucesso. Thomas (1992) refere urn 
conjunto de comportamentos de maior uso pela maioria dos negociadores, os quais 
visam essencialmente facilitar a comunica~ao e construir confian~a, sendo de uso mfni­
mo outro tipo de comportamentos (provoca~ao, ataque, defensividade, etc.) que nao 
visem tais finalidades. 

Nesta fase esta inserido tambem outro componente, de grande importancia para 
compreender todo o processo de conflito. Trata-se da reac~ao da outra parte e que esta 
representada graficamente no modelo pela seta que parte da fase 4 para a fase 2. Ope­
ra-se uma interac~ao entre as partes, funcionando cada comportamento de parte a parte 
como estfmulo para eventuais ajustamentos ao nfvel da percep~ao e vivencia do con­
flito, o que faz do conflito urn processo dinamico e algumas vezes imprevisfvel em 
termos da actua~ao das partes, alterando-se assim, quer a analise do conflito que cada 
uma das partes efectua, quer o nfvel de intensidade do conflito. Este ultimo aspecto 
(intensidade ou escalada do conflito) tern sido estudo no contexto organizacional por 
alguns autores, quer nos aspectos especfficos dos comportamentos do processo de con­
flito (Glasl, 1982 e Pruitt e Rubin, 1986), quer nos comportamentos associados ao pro­
cesso de negocia~ao (Bazerman, 1986 e Vliert e Prein, 1989). 

Glasl (1982) ilustra a dinamica e intensidade do conflito num conjunto de nove 
fases caracterizadas por tipos especfficos de comportamento. Estes caracterizam-se por 
preocupa~6es de racionalidade e controle centradas no objecto do conflito (as partes 
tentam controlar a tensao existente de uma forma controlada e racional), por preocupa­
<;6es em atingir o relacionamento pessoal (as partes fazem do seu relacionamento a 
principal origem da tensao) e por preocupa~6es ate de agressao e destrui~ao (as partes 
adoptam comportamentos de confronto, por vezes destrutivos). No domfnio da ne-
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gociac;ao, Bazerman (1986) refe~e igualmente uma lista de comportamentos (ex.: assu· 
mir que resultados integrativos sao impossfveis, desvalorizac;ao da informa~iio, 
hiperconfianc;a, incapacidade de entender o ponto de vista do outro, etc.) que contri· 
buem para o insucesso negocial pela dinamica escalar que introduzem no processo. 

Fase 5 

Esta fase traduz o resultado de urn processo de conflito, contribuindo por isso, para a sua 
avaliac;ao como funcional ou disfuncional. A base ou criteria de eficacia para esta 
avaliac;ao geralmente utilizada diz respeito quer ao impacto do resultado nas partes em 
conflito, quer ao impacto do resultado no tempo (curto versus medio/longo prazo). 

Relativamente ao primeiro tipo de impacto, Thomas (1992) agrupa em dois criteri­
os a eficacia que serve de bitola avaliativa dos resultados resultantes de urn processo de 
conflito: o normativo eo instrumental. No primeiro, estao implicados conceitos de jus­
tic;a, quer no sentido distributivo (equidade, consistencia de resultados em situac;oes de 
semelhanc;a de conflito, necessidade relativa das partes, conformidade as regras e 
normativos vigentes, etc.), quer no sentido procedimental (protecc;ao dos direitos das 
partes, capacidade das partes no controle do processo, actuac;ao neutra de terceira parte, 
etc.). No criteria instrumental, os resultados sao avaliados como desejaveis na medida 
em que satisfac;am os interesses de cada urn a das partes em conflito ou do sistema mais 
global (ex.: grupo, organizac;ao, sociedade) em que as partes estejam inseridas, melhorem o 
relacionamento entre as partes, se traduzam em decisoes de qualidade e nao consumam 
mais recursos do que os estritamente necessarios. Em relac;ao ao impacto temporal, o 
curto prazo e a necessidade de pragmatismo contribuem para a avaliac;ao das intenc;oes 
estrategicas e tacticas utilizadas, concentrando-se como medida da eficacia no processo 
de conflito, enquanto que o Iongo prazo funciona como criteria de eficacia, na medida 
em que as variaveis de contexto que acompanham o processo de conflito sao passiveis 
de controlo, minimizando-se por isso, as situac;oes de ocorrencia de novos conflitos. 

Este modelo e uti!, quanta a n6s, nao s6 pela compreensibilidade te6rica que possi­
bilita sobre o fen6meno do conflito, mas tambem pela sua capacidade preditiva que 
revela na tematica da gestao dos conflitos. Exemplo disto sao as inumeros escalas exis­
tentes que avaliam os cinco estilos ou intenc;oes estrategicas de actuac;ao no processo de 
conflito. Rahim, (1983), Von Der Embsa (1987), Kilmann e Thomas (1977) constituem 
alguns dos autores que desenvolveram escalas para avaliarem os estilos de resoluc;ao de 
conflito. 

A negociac;ao como forma de resoluc;ao do conflito 

E da experiencia quotidiana de cada urn de n6s, o facto de nem sempre estarmos em 
consonancia com os outros relativamente a interesses, pontos de vista, normas de con­
duta nas organizac;oes. Essa realidade, em muitas das situac;oes, esta na origem de urn 
conflito. Cada uma das partes da contenda procura, entao, uma safda para a tensao 
conflitual, adoptando uma diversidade de formas - imposic;ao unilateral da soluc;ao, 
cedencia de uma das partes as exigencias da outra, nao fazer nada na crenc;a de que o 
tempo se encarregara de originar a soluc;ao pretendida, aceitac;ao da mediac;ao de tercei­
ros e negociar uma soluc;ao de compromisso. A escolha de soluc;oes para resolver a 
diversidade conflitual, e func;ao de uma multiplicidade de condicionantes, entre as quais 
se destacam a natureza do objecto da divergencia, as caracterfsticas (competencias, 
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saber e poder) das partes eo tempo disponfvel. E neste contexto que a negocia<;ao emer­
ge como forma de resolver os multiplos conflitos nas organiza<;6es. 

Jesufno (1992) refere que a problematica da negocia<;ao vern sendo investigada por 
uma diversidade de disciplinas (Economia, Matematica, Psicologia, Direito), do que 
derivam, quer a multiplicidade de metodos de abordagem da tematica (experimentais 
versus descritivos), quer de modelos te6ricos (econ6micos, psicossociais, jurfdicos, 
cognitivos e comportamentais), quer, ainda, de nfveis de analise (interpessoal nas moda­
lidades dual e grupal) e intergrupal. Esta breve referencia a tematica da negocia<;ao, 
procurara, fundamentalmente, sublinhar alguns dos aspectos mais significativos da 
negocia<;ao, como forma de resolu<;ao de conflitos nas organiza<;6es, sem privilegiar 
modelos te6ricos ou nfveis de analise. 

Uma negocia<;ao e urn processo que se desenrola no tempo e no espa<;o e, funda­
mentalmente, decorre de duas 16gicas: ada soma nula (cren<;a de que os ganhos de uma 
parte corresponderao a perdas para a outra) e ada soma positiva (cren<;a de que e possf­
vel uma parte obter beneffcios sem que tal signifique perda para a outra). A orienta<;ao 
que cada negociador adopta face a cada uma das 16gicas, ira condicionar todo o pro­
cesso de negocia<;ao e respectivo resultado. Enquanto uma orienta<;ao para a 16gica da 
soma nula funciona na base do paradigma negocial distributivo e leva mais frequente­
mente os negociadores a usarem posturas negociais mais rigidas - inclusive chegando 
ate, em certas situa<;6es, a verificar-se o abandono do processo negocial-, uma negoci­
a<;ao segundo a 16gica da soma positiva segue mais uma 16gica integrativa e conduz os 
negociadores a uma maior centra<;ao nos interesses em presen<;a. Esta postura negocial, 
para o efeito, permite uma defini<;ao mutua de regras pararegularem a resolu<;ao do diferendo 
e, consequentemente, uma procura mais activa de urn leque alargado de.solu<;6es e de bene­
ffcios intituos, fazendo do acto de negociar, na opiniao de (McRae, 1997), a arte de criar 
valor. 

Por forma a realizar urn maior aprofundamento da problematica da negocia<;ao, 
recorremos a abordagem sistemica ilustrada pelo modelo grafico, que passamos de se­
guida a descrever (Figura 18.5). 

Como se constata, negociar consiste numa reconcilia<;ao de diferen<;as por duas ou 
mais partes em conflito, caracterizadas por algum grau de interdependencia, por procu­
rarem reverter a seu favor o maximo resultado do ajustamento das diferen<;as e por 
acreditarem que e necessaria ou possfvel urn acordo. Para este processo, contribuem urn 
con junto de factores que condicionam a forma de negociar. Dos varios factores persis­
tentes nesse processo, devem referir-se a natureza (fixa ou varia vel) do objecto de nego-

Figura 18.5 
Mode/a sistemico 
do processo negocial. 

Condicionantes Processo Resultados 
• Natureza do problema 
• Tipo de interlocutores 
• Poder das partes 
• Competencias e saber 

das partes 
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• Cultura organizacional 

e nacional 
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cia~ao; o tipo (caracterfsticas de personalidade e de motiva~ao, genero, idade, etnia, 
nacionalidade) de interlocutores na negocia~ao; o poder das partes (consoante e equili­
brado ou desequilibrado); a competencia e saber (aptid6es, comportamentos, informa­
~ao, conhecimento e prepara~ao) que as partes possuem; o tempo disponfvel para nego­
ciar; o recurso a mediadores (estes intervem quer no papel de facilitadores do trabalho 
das partes, quer no papel de control adores do proprio processo, assumindo o estatuto de 
arbitro); e, por ultimo, a cultura organizacional e nacional, na medida em que podem 
condicionar, em certas situa~6es, a forma de realiza~ao de algumas etapas do processo. 

0 processo de negocia~ao e constitufdo por urn con junto de fases que, por comodi­
dade de sistematiza~ao, sao arrumadas em cinco etapas. A primeira reporta-se a cada 
uma das partes clarificar os objectivos que pretende alcan~ar. Por outro !ado, deve ser 
capaz de antecipar as possfveis reac~6es da outra parte face ao conhecimento dos seus 
objectivos, avaliar a capacidade que possui para influenciar a outra parte, planear uma 
estrategia e estilo de abordagem e, finalmente, prever outros aspectos de natureza logistica 
(onde e quando negociar e como desencadear a negocia~ao, quem iniciar o processo, 
qual a agenda a seguir). Uma vez obtido o consenso sobre os aspectos logfsticos da 
negocia~ao, a etapa seguinte consiste na apresenta~ao mutua das inten~6es, (dare rece­
ber informa~ao, testar os argumentos e atitudes, fazer uso do tempo e das interrup~6es). 
A avalia~ao das inten~6es constitui a etapa seguinte. Fazer e receber contrapropostas, 
interromper a negocia~ao, construir urn acordo, traduz a etapa das concess6es e das 
contrapropostas. Esta etapa term ina com a formaliza~ao de urn acordo e o assegurar da 
sua implementa~ao. 

Por ultimo, o resultado do processo de negocia~ao implica a avalia~ao do grau de 
alcance dos objectivos que cada uma das partes conseguiu, assim como o clima de rela­
cionamento obtido e o grau de dispendio de energia emocional em todo o processo. 
Uma vez que o modelo e dinamico, decorrem tambem implica~6es ao nfvel quer do 
processo negocial, quer dos determinantes sob a forma de informa~ao de retorno ou 
feedback, resultante dos resultados, que possibilitam repetir o modelo ou fazer eventu­
ais correc~6es em novas situa~6es negociais . 

.. 
Condicionantes do processo 

A influencia das caracterfsticas pessoais na negocia~ao tern sido objecto de numerosos 
estudos com o intuito de relacionar caracterfsticas pessoais com a eficacia negocial. 
Qual o efeito do genero no comportamento negocial? Serao os homens mais competiti­
vos e a mulheres mais colaborantes? Estarao os homens mais interessados em ganhare 
as mulheres em manter a negocia~ao? Os resultados que sao conhecidos nao permitem 
concluir por uma evidencia inequfvoca da influencia de tais variaveis sobre os resulta­
dos negociais. Em primeiro Iugar, porque os resultados sao por vezes contradit6rios. 
Urn exemplo dessa analise pode ser visto atraves de Rubin e Brown (1975) nos cern 
estudos sobre a influencia do genero no processo negocial. De facto , 30 nao revelam 
qualquer rela~ao entre genero e processo negocial. Depois, as metodologias de investi­
ga~ao utilizadas podem nao ser as mais adequadas, uma vez que negociar implica, por 
vezes, elevada influencia da dimensao emocional e relacional, situa~ao que no contexto 
de laborat6rio pode ser, insuficientemente, controlada. Por ultimo, a variabilidade dos 
resultados pode ficar a dever-se ao controlo dos efeitos conjugados de outras variaveis 
moderadoras. Daqui nao se pode concluir que nao possam existir diferen~as de genera 
que expliquem variabilidadde no comportamento negocial , mas tao somente que as 
influencias directas sao diffceis de identificar. 
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A elevada quantidade de estudos experimentais sobre a rela~;ao entre variaveis 
individuais (grau de complexidade cognitiva, locus de controlo, propensao a assumir 
riscos, intolerancia a ambiguidade, autoconceito, motiva~;oes, atitudes, etc.) e compor­
tamento de negocia~;ao (Rubin e Brown,id., ibid. referem mais de 200) e reveladora da 
importancia que representam para os resultados da negocia~;ao as caracterfsticas pesso­
ais dos negociadores. Contudo, a elevada diversidade de resultados encontrados indicia 
ser relativamente ineficaz procurar rela~;oes universais entre caracterfsticas de persona­
lidade e negocia~;ao, passando a alternativa por relacionar apenas as caracterfsticas que 
estao mais intensivamente implicadas num processo de negocia~;ao, como sejam a 
orienta~;ao interpessoal ou os estilos de gestao de conflito.7 

ldentica dispersao de resultados ocorre com a variavel poder quando relacionada 
com comportamentos de negocia~;ao. Para alem das justifica~;oes anteriormente apre­
sentadas para a situa~;ao ocorrida com as diferen~;as individuais, as quais sao aqui igual­
mente aplicaveis, acrescentam Rubin e Brown (id. , ibid.) elevada complexidade e 
multidimensionalidade do conceito de poder. Ainda assim, e possfvel predizer uma 
situa~;ao de simetria de poder orientar as partes para urn impasse devido a dificuldade de 
cada uma em fazer concess6es, mas pode igualmente permitir uma maior orienta~;ao 
para solu~;oes mais integrativas. Solu~;oes mais do tipo distributivo podem estar mais 
relacionadas com posi~;oes de desequilfbrio de poder entre ambas as partes (Lewicki, 
et al. 1996). Da mesma forma, as estrategias de aumento do uso do poder, mediante o 
recurso a alian~;as e de coliga~;oes, influenciam o processo negocial e condicionam as 
escolhas de solu~;oes integrativas ou comportamentos de abertura a consess6es (Hiltrop 
e Udall, 1995). 

Tambem a interven~;ao de terceiros pode condicionar o resultado de uma negocia-
9ao (Rubin e Brown,l975; Lewicki, et al. 1996). Desde logo, a propria natureza da 
interven~;ao, consoante se trate de uma interven~;ao dirigida ao aprofundamento e clari­
fica~;ao dos factores em conflito, orientada para a identifica~;ao de zonas de acordo pos­
sfvel, com o intuito de facilitar a concessao por parte das partes em conflito ou ate para 
identificar e vincular as partes a uma decisao, constitui uma importante variavel condi­
cionadora do processo negocial. Por outro I ado, o proprio grau de j.nterven~;ao, quer se 
Irate de uma simples presen~;a, quer se trate de uma actua~;ao activa e de controlo activo 
sobre a propria resolu~;ao do conflito, condiciona da mesma forma o processo negocial. 
Ainda, o proprio contetido da interven~;ao , consoante se centre mais nos contetidos 
operacionais ou nos contetidos de natureza relacional, condicionara os resultados da 
negocia~;ao . 

Por ultimo, os contetidos de natureza simbolica relacionados com a cultura contri­
buem tambem para influenciar o processo negocial. Por exemplo, Lewicki, et al. (1996) 
referem a influencia da cultura nacional na estrategia de "haggling" (argumenta~;ao ou 
regateio de algo), como tambem a forma como esses factores afectam a comunica~;ao na 

7 0 conceito de orienta<;iio interpessoal (OI) foi introduzido par Rubin e Brown (1975) para traduzir 
as caracterfsticas individuais mais directamente relacionadas com o processo negocial. Funciona com 
urn continuo, cujos p6los variam entre elevada 01 (motiva<;iio pelo poder, coopera<;iio, reduzido 
autoritarismo, elevado maquiavelismo, etc.) e reduzida OI (motiva<;iio reduzida para o sucesso, 
competi<; iio, elevado autoritarismo, baixo maquiavelismo, etc.) e que serve para explicar as 
comportamentos adoptados durante o processo negocial , as quais sao fun<;iio dos comportamentos da 
outra parte (ex.: consoante uma parte e mais au menos cooperante au competitivo, a outra tern 
tendencia a jus tar o seu OI em conformidade). A no<;iio de estilo de gestao de conflito foi introduzida 
par Thomas ( 1992) e recomenda-se ao lei tor interessado reler o que anteriormente se escreveu a 
prop6sito da inten<;6es estrategicas do modelo de conflito. 
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negociac;ao (estrutura da mensagem, vocabulario, linguagem gestual e corporal , carac­
terfsticas ffsicas e de apresentac;ao, etc.) . No mesmo sentido, Hiltrop e Udall, (1995) 
referem urn con junto de sugest6es relacionadas com a forma de negociar (planeamento, 
informac;ao, flexibilidade, comunicac;ao verbal e nao verbal, papel e estatuto dos nego­
ciadores, gestao do tempo, etc.), sobretudo quando estao articuladas com as diversas 
culturas nacionais. 

Processo negocial 

Preparar a negociac;ao e uma condic;ao indispensavel para assegurar a credibilidade do 
negociador. Desde logo e necessaria que cada negociador saiba com clareza o que pre­
tende alcanc;ar, ou seja o seu objectivo. Neste ambito, ha que definir o objectivo maximo 
de cada negociador, bern como o factor de resistencia de cada urn, ou seja o que eo 
resultado mfnimo ainda aceitavel. Na maior parte dos casos, o acordo e conseguido 
numa zona compreendida entre os factores de resistencia de ambos os negociadores. 
Assegurar urn resultado proximo do factor de resistencia que se defende e func;iio de 
melhor preparac;ao, de melhores competencias negociais ou ate de mais poder do nego­
ciador. Mas nem sempre e possfvel identificar tais objectivos, como acontece, por exemplo, 
quando a materia de princfpios envolve urn processo negocial. Nestas circunstancias, 
ainda assim, importa definir urn objectivo negocial realista. 

Se e importante estabelecer objectivos de negociac;ao, a pergunta que se coloca a 
seguir e: como identifica-los? Fundamentalmente a partir da informac;ao dispo11iv"ii 
antes da negociac;ao e da que e fornecida durante o infcio da negociac;ao, na sequencia 
das quais se definirao comportamentos mais competitivos ou mais cooperantes. Prepa­
rar a negociac;ao passa, tambem, por antever as possfveis reacc;oes da outra parte as 
nossas pretensoes, com o objectivo de gerir o esforc;o em materia de resistencia e de 
exigencia apenas a algo que seja realmente pretendido pela outra parte. Nao cuidardeste 
aspecto, pode traduzir-se num dispendio de elevado esforc;o, como forma de reagir a 
algo que a outra parte nao esta pretendendo ou como forma de reinvindicar alga a que a 
outra parte nao esta resistindo. 

Preparar a negociac;ao implica tambem avaliar a capacidade que se tern de influen­
ciar as acc;oes da outra parte. Tal capacidade de influenciar pode assumir formas 
diversificadas: autoridade, maior preparac;ao, mais recursos financeiros , maior disponi­
bilidade de tempo, maior legitimidade no objecto da contenda, o grau de determina~ao 
e persistencia do negociador, mais experiencia de negociar, maior conhecimento das 
sanc;oes em caso de falha da negociac;ao, etc. Preparar a negociac;ao, implica tambem 
efectuar uma planificac;ao sobre o que, quem (quando e uma equipa a negociar), como 
(em materia de perguntas e respostas), quando e onde se deve desenvolver a negocia11ao. 
Urn problema mais estrutural finaliza estas recomendac;oes sobre a fase da prepara11ao: a 
escolha do estilo ou estilos adoptar durante o processo negocial, urn a vez que a interac11ao 
entre negociadores com diferentes estilos influenciam, segundo Lewicki, et al. (1996), 
quer o desempenho, quer o relacionamento dos negociadores . 

A apresentac;ao simultiinea das intenc;oes e a avaliac;ao mutua das intenc;oes conti­
nuam as etapas seguintes, as quais sao igualmente importantes para o desenrolar 
sequencia! do restante processo, na medida em que fornecem informac;iio sobre atitudes, 
aspirac;oes e intenc;oes das partes e balizam o clima ou a atmosfera negocial. Nestecaso. 
cada parte procura obter 0 maximo de informac;ao, cuidando da natureza (aberta, 
fechada) e da modalidade (neutra, influenciada) das perguntas, quer do comportamento 
comunicacional nao verbal (pausas, mfmicas, silencios, gestos, etc.), quer, ainda, da 
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interac<;ao e feedback comunicacionais. Nesta fase, assume tam bern importancia o uso 
do tempo relacionado com a dura<;ao das sess6es de negocia<;iio e com as pausas ou 
interrup<;6es na negocia<;ao. Hiltrop e Udall, (1995) recomendam que uma sessao indi­
vidual raramente devera exceder as 2 horas e a apresenta<;ao formal das pretens6es nao 
devera ultrapassar os 15 a 20 minutos. Em rela<;ao as pausas, os mesmos autores suge­
rem a pertinencia das mesmas, sempre que se torna necessaria avaliar a importancia da 
informa<;ao recebida. Por outro lado, se o clima negocial ou o estilo de uma das partes 
mudou, e se isso e considerado relevante, a estrategia utilizada revela-se inadequada. 
Isso acontece, porque surgem novas pretens6es que e preciso considerar. Sese pretende 
enfatizar junto da outra parte a vantagem da concessao, torna-se necessaria recolher a 
opiniao ou a aprova<;iio de outros, na medida em que as partes estao exaustas ou se 
revela vantajoso efectuar contactos informais explorat6rios. 

Concordar e fazer concess6es, constitui a etapa seguinte do processo negocial. U rna 
concessao consiste na revisao de uma posi<;ao defendida anteriormente e publicamente 
legitimada, revisao esta que cada uma das partes procura reduzir ao mfnimo e que se 
situa regra geral entre os pontos de resistencia de ambas as partes, ou seja, na zona do 
acordo. Urn dos aspectos igualmente importantes desta fase negocial consiste no impasse 
e que se traduz no facto de am bas as partes permanecerem inflexfveis nas suas posi<;6es. 
Sair desta situa<;ao passa por uma das partes tomar, unilateralmente, uma posi<;ao no 
sentido de for<;ar urn resultado, ou procurar o auxflio de uma terceira parte para usar 
uma das modalidades de interven<;ao ja anteriormente referidas. 

Se o impasse e ultrapassado, o processo negocial termina com a obten<;ao e 
formaliza<;ao de urn acordo, em que a defini<;ao dos termos do acordo, a revisao dos 
mesmos termos, a data e programa de implementa<;ao, quer ate os mecanismos de con­
trolo do cumprimento do acordo sao exaustivamente explicitados, formalizados e passa­
dos a escrito. 

Resultado da negocia«;ao 

Trata-se de urn componente do sistema que consiste em avaliar, quer o grau de alcance 
dos objectivos pretendidos, quer o estado de relacionamento interpessoal, quer o custo 
da energia emocional dispendida. Por isso, torna-se necessaria reflectir sobre o grau de 
satisfa<;ao que os resultados obtidos permitem, nomeadamente aqueles que se relacio­
nam com a eficacia da negocia<;ao, os termos de competencias negociais das partes, as 
estrategias e geometrias negociais utilizadas, a dura<;ao e gestao do tempo, o numero e 
extensao de concess6es dadas e recebidas. E igualmente importante avaliar o grau de 
confian<;a induzido e 0 que a dificultou, a forma como as partes comunicaram e se rela­
cionaram, numa palavra, o que se passou em materia de relacionamento interpessoal. 
Por fim , e tambem util avaliar o custo emocional dispendido, quer na sequencia de ata­
ques verbais , provoca<;6es, ou ate injurias, quer, ainda, em termos do que foi necessaria 
fazer (atrasar a obten<;ao de urn acordo, fazer concess6es ewe de outro modo nao seriam 
feitas , etc.) para reduzir a tensao emocional. Lewicki, et al. (1996) referem, a este pro­
p6sito, que o uso do humor pode restaurar a confian<;a e permitir o emergir de solu<;6es 
criativas. Por outro !ado, a separa<;ao por urn intervalo de tempo das partes, como o facto 
de uma das partes efectuar uma pequena concessao que nao signifique perder a face e 
que seja suficientemente importante para a outra parte e, assim, convidar a outra parte a 
reciprocidade, ou ate mesmo fazer urn pedido calculado de desculpas, para ten tar mudar 
a natureza da rela<;ao, sao tambem solu<;6es criativas. 
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Resumo 
0 que eo poder? Como se manifesta? A estas perguntas procurou-se responder ao Iongo 
das paginas deste capitulo. Com tal finalidade, estruturamos o nosso pensamento sabre 
o poder na base dos varios influenciadores (indivfduos, grupos e organizac;:oes). Relati­
vamente ao nfvel de analise individual, a nossa opc;:ao consistiu em observar o poder do 
ponto de vista do posicionamento estrategico dos actores individuais no contexto de 
uma organizac;:ao. Desta abordagem, o poder surge como uma relac;:ao social recfproca 
mas desequilibrada, mas onde estao sempre presentes formas de dominac;:ao legitimadas 
por processos sociais de tipo formal e informal. 0 conceito de poder, por essa razao, ira 
influenciar o desenvolvimento dos restantes nfveis de analise: o grupal eo organizacional. 
No nfvel grupal enfatizou-se sobretudo a dimensao polftica do uso do poder, em que 
determinantes e processo do comportamento politico constitufram as ancoras do desen­
volvimento do tema. 0 poder organizacional foi perspectivado na 6ptica dos recursos de 
poder que cada con junto de actores organizacionais detem e utiliza, resultando global­
mente numa serie de geometrias configuracionais de poder, que tern na sua origem as 
press6es da estrutura organizativa e a capacidade polftica de cada urn dos seus elemen­
tos no uso dos recursos do poder. 

Possuir recursos de poder e usa-los, conflitua por vezes com interesses, pontos de 
vistas e ate objectivos contrastantes, o que origina por vezes uma atmosfera de 
conflitualidade. Por isso, fizemos uma ligeira incursao a problematica do conflito, no 
sentido de o entender enquanto fen6meno organizacional. A nossa opc;:ao consistiu em 
separa-lo nas fases da sua ocorrencia, como forma de mais facilmente explicitar a sua 
evoluc;:ao, de enfatizar a sua componente estrategica e tactica e, simultaneamente, inte­
grar a negociac;:ao, como uma das formas mais representativas e funcionais de resoluc;:ao 
do conflito nas organizac;:oes. 

Neste sentido, a negociac;:ao foi abordada numa perspectiva sistemica. Para o 
efeito, destacamos os factores determinantes que acompanha qualquer processo de ne­
gociac;:ao. A forma como se desenrola uma negociac;:ao, privilegia sobretudo a dimensao 
temporal eo resultado, cujo conteudo vai servir de fonte de informac;:ao de retorno para 
avaliar o resultado da negociac;:ao, a forma como se negociou e a avaliac;:ao que foi feita 
dos condicionantes que caracterizam o objecto da negociac;:ao. 
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