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_ RESUMO

Actualmente nas dlferentes vertentes da vida os confhtos $40 uma constante pelo queu
_»devem ser resolwdos para que as relac;oes mterpessoals ndo'se deterlorem A negociagio
~como meio de dar resposta as dlvergenmas das partes envolwdas é con51derada nas
: ‘democramas como_fundamental: Também no ambito dos culdados de saude aprendcr a-
gerir conﬂltos devera fazer. parte da nossa competéncia para estabelecer relagdes cada vez
mals cooperativas. '
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INTRODUCAO

Pode falar-se em conflito aos mais diversos niveis,
como seja, interpessoais, pessoais, intragrupais,
nacionais, internacionais, laborais, politicos, reli-
giosos, ou seja, as situagdes conflituais estéo presentes
na vida humana partithada, ¢ trata-se de um fendémeno
com diversos niveis de complexidade (Cunha, 2001).
No entanto os conflitos nfio sfo todos iguais, nem em
intensidade nem em qualidade, sdo assim situagOes
com algumas caracteristicas comuns & ou-tras especifi-
cas (Serrano, 1996).Este autor refere que o conflito &
um facto social necessario, sdo consequéncias da inter-
acgdo social, que 4 medida que se vai tornando mais
complexa ir4 acarretar um maior nimero de situacdes
conflituais. Para haver progresso ¢ necessario que haja
mudanca, para haver mudanca é imprescindivel que
exista conflito. Apesar de considerar o conflito como
uma realidade social presente e necessaria, o autor con-
sidera que nfo se devera cair no erro de pensar que 0s
conflitos sio todos necessarios e que se faca uma con-
cepcio ingénua do conflito onde se esquega o confron-
to, o sofrimento e outras consequéncias negativas que
cle acarreta. Assim serd pertinente prever o couflito,
reconhecer as caracteristicas do conflifo latente e
abordar aqueles problemas dos quais o conflito é um
sintoma.

1. O CONFLITO SOCIAL

No conflito existem pelo menos duas partes que se
enfrentam para atingir objectivos entendidos como
incompativeis.Pruitt (1981) citado por Cunha (2001)
define o conflito como um episddio no qual uma parte
trata de influir sobre a outra ou sobre um elemento do
ambiente comum, enquanto que a outra parte resiste.

Apesar de nenhuma definigio nos dizer se o confli-
to ¢ positivo ou negativo, Girard & Koch (1997), ref-
erem o conflito como um acontecimento basico da
vida, é uma oportunidade constante para aprender.
Estes autores destacam-the trés principios basicos:

- o conflito em si mesmo nfio ¢ positivo nem ne-
gativo, é uma parte natural da vida;

- os conflitos afectam-nos a todos, em todas as
idades, em todos os Ambitos, numa cultura ou
comunidade, podendo atravessar todas as culturas
e actividades;

- & necessario aprender a olhar o conflito, saber
como o entender e analisar, pode-nos ajudar a
encontrar respostas mais efectivas e produtivas.

Silvério Barriga (In prefacio de Jaca & Riguelme,

1998) considera o conflito como o motor da mudanca
social, os seus efeitos sio positivos sempre que con-
seguirmos geri-los adequadamente para estabelecer
relacOes cada vez mais cooperativas. Aprender a gerir
devera fazer parte da nossa competéncia para articular
as tensdes ¢ as relagbes de poder entre as partes.

Interessa saber quais sdo os fendmenos bésicos que
surgem na maior parte dos conflitos. Pondy (1967, re -
erenciado por Cunha, 2001), refere que existem certas
condigdes antecedentes desencadeadoras do conflito,
s3o designadas por raiz objectiva do conflito. As fontes
sio miltiplas e podem agir de forma combinada
(necessidade de recursos econdémicos, o territdrio, ©
poder nas suas diversas formas, e defesa de valores,
entre outros). Para que surja o conflito, ¢ necessdrio
que as partes em litigio se incompatibilizem em relagdo
a0s seus objectivos €, existam lagos de interdependén-
cia (funcional, estrutural ou meramente historica) que
impegam que as partes possam aceder 40S MESMOS sem
que haja concorréncia entre elas.

A analise desta dimensdo revela uma perspectiva
motivacional ¢ preceptiva, pois todo a conflito com-
porta uma histéria anterior de esteredtipos, precon-
ceitos, visGes etnocéntricas, percepedes enviesadas do
adversdrio que irdo condicionar a suposta impossibili-
dade de acordo (Serrano, 1996). Os conflitos apresen-
tam outra dimensio, ou seja a activagio emocional que
vai despertar sentimentos de hostilidade nas partes.
Existe aqui um dos elementos que dificulta mais o
tratamento racional do conflito. Se a implicagio emo-
cional for muito forte, sio eminentes os perigos de que
o enfoque da situa¢@io seja distorcido, o pensamento
perde uma partc da sua logica racional tornando-se
desiderativo. Finalmente o conflito expressa-se visivel-
mente mediante condutas verbais e nfio verbais, ambas
agressivas. Em situagdes normais a agressividade ¢
inibida, a imersdo do conflito desinibe, propiciando e
justificando a agresséo.

Para examinar um conflito e para poder planificar
uma negociagdo coerente devem ser contempladas
diversas variaveis. Fisher (1990), assinala trés niveis
de analise (individual, grupal ¢ intergrupal), tendo
como objectivo examinar o conflito na sua globalidade.
Por outro lado ordena as varidveis segundo uma
sequéncia temporal que normalmente surge ao longo
do processo de conflito. Por fim, estabelece os princi-
pios de interacgfio, descrevendo desse modo as
relacBes entre as variaveis dentro do sistema. Assim,
factores como a auto-estima, identidade social, autori-
tarismo, diferengas culturais, etnocentrismo, estilos de
lideranga ou padrdes de comunicacio sfo ordenados e
postos em relagfo, originando um esquema util,
exXpressivo e Tigoroso. '

Serrano (1996), refere que os conflitos retro ali-
mentam-se frequentemente, pelo qus, se ndo forem




resolvidos ou controlados, tendem a reproduzir-se.
Este fenémeno ¢ conhecido por escalamento do con-
flito, que gradualmente vai criando novas situagdes,
aprofundando as diferengas e incrementando 08 custos
(econémicos, sociais, e/ou pessoais) do conflito.

1.1. O escalamento de conflitos

O escalamento do conflito ¢ resultado de um cir-
culo vicioso de acgio e reaccio, que gera uma espiral
de acgdes (catalogdveis de castigo ou ofensa) onde
cada parte do litigio responde ao outro, servindo assim
de estimulo para o primeiro. Este processo cria cir-
cunstincias que favorecem o afrontamento ¢ dimi-
nuem os esforgos para encontrar uma solugdo (Serra-
1o, 1996). Segundo o modelo da espiral do conflito o
escalamento resulta de um circulo vicioso de accio e
reacgdo. Podem considerar-se duas classes de espirais
de conflito:

- retaliatoria, cada parte pune a outra por accbes
adversas;

- defensiva, cada parte reage para se proteger de
uma ameaca encontrada nas accdes de auto pro-
tecgdo da outra parte. (Cunha, 2001)

As espirais do conflito produzem escalamento de
tacticas, onde cada reacgio é mais severa ¢ intensa do
que a anterior contribuindo para a perpetuacio do
escalamento de tacticas. Este modelo ajuda-nos a com-
preender a dimensdo do crescimento do escalamento
de conflito e a proliferagdo de assuntos, dando mais
atengio ao conflito (Pruitt & Rubin, 1986, referencia-
do por Cunha, 2001). Segundo os mesmos autores, o
escalamento de conflitos & acompanhado por um
nimero de transformagdes dificeis, embora ndo sejam
impossiveis de contrariar.

A dindmica de escalamento nio & necessaria em
todos os conflitos, ¢ necessdrio, isso sim ter controlo
sobre os contlitos, de forma que os resultados sejam
positivos (Cunha, 2001). Segundo Bercovitch (1984,
referenciado por Cunha, 2001) geralmente os conflitos
serdo resolvidos se:

- alcang¢ou um resultado discernivel;
- terminou o comportamento conflitual;

- chegou a um acordo satisfatorio da distribuiciio
de valores e recursos.

O mesmo autor refere ainda que se podem distin-
guir trés tipos de resultados do conflito:

- a evitagdo ou a retirada;

- a conquista, a dominacdo ou a imposicio;
- um acordo de compromisso.

Para Greenhalgh (1987, referenciado por Cunha,
2001), existem trés alternativas basicas, potencial-
mente capazes de terminar o conflito interpessoal:

- resolug@io envolve o reajustamento cognitivo, é
necessario haver acordo;

- dominagao, s3o ignoradas as vontades das outras
partes, sendo o acordo inconsequente;

- negociago ¢ necessario alcangar o acordo em
relagio ao assunto em disputa.

Deve-se assim evitar a escalada do conflito, pois
esta torna o conflito mais dificil de resolver. A negoci-
acdo serd o meio mais proeminente para resolver o
conflito.

2. NEGOCIACAO

A actualidade exige que nos diferentes aspectos da
vida a negociagio seja o meio para a resolucdo de con-
flitos.

Kennedy citado por Cunha 2001 refere que a
razdo da negociacéo radica em ser capaz de dar uma
resposta ao mutuo direito de divergir, na medida em
que este é considerado nas democracias como Junda-
mental ...todas as partes modificam as suas exigéncias
aré alcancarem um compromisso aceitdvel para todas.
Assim a necessidade de negociar € originada pela
existéncia de conflitos.

A negociagfio depende do nivel em que se realiza,
ou seja pode ser interorganizacional, interpessoal,
internacional, ou ter um tema em consideracio. Esta
pode ser efectuada pelos individuos implicados ou por
Seus representantes. A negociagio pode desenvolver-
$e em varias etapas que por sua vez sio constituidas
por diversas fases. No entanto nem todas as nego-
ciagbes tem as mesmas fases.

Douglas (1962 citado por Serrano e Rodriguez) re-
fere que a negociagiio & constituida por trés grandes fases:

- definicdo do contetido e dos limites da negocia-
¢d0, € uma fase essencialmente de exploracio;

- dindmica negociadora, fase central do processo,
onde comeca a flexibilidade com propostas e
contra propostas;




- resolugio e acordos, esta fase embora curta €
intensa, é o {inal do processa, no qual se os acor-
dos forem positivos para ambas as partes, sera
benéfico para futuras negociagdes.

Assim como existem diversas defini¢des sobre ne-
gociagdo também — divergem — as formas de abor-
dagem. Pruitt (Serrano & Rodriguez 1993)parte de qua-
tro estratégias basicas que 0 negociador pode utilizar.
Cada uma delas obedece a orientagGes gerais distintas
e mesmo contraditorias. Essas estratégias s&0:

- solugio de problemas, caracterizada pela inten-
¢io de encontrar uma alternativa aceitavel e sa-
tisfatoria para ambas as paries;

_ rivalidade neste caso, tenta-se forgar a outra par-
te, pressionando para que passc a uma atitude ou
conduta maijs agressiva;

_ flexibilidade, implica uma importante reducio
dos objectivos e aspiragoes basicas;

- inacgdo, a actividade ¢ minima, a accio dos ne-
gociadores fica substancialmente reduzida;

O mesmo autor citado por Cunha (2001), consi-
dera o interesse pelos resultados como sendo determi-
nado parcialmente pela relevancia das questdes que s€
negoceiam, ou seja se estas sdo importantes, aumenta
a probabilidade de utilizagao dc tacticas de rivalidade
ou de solucfio de problemas, diminuindo a possibili-
dade de recorrer 4 inacgio e & flexibilidade.

Serrano e Rodriguez (1993), ap0s estudos realiza-
dos sustem que o modelo € Gtil na predigo do proces-
so e dos resultados da negociagdo, tendo concluido:

- os mais altos beneficios conjuntos foram gerados
pela combinagdo de um alto interesse pelos
proprios resultados e um alto interesse pelos da
outra parte, sendo que a solucdo de problemas se
evidenciou como conduta muito frequente;

- moderados beneficios conjuntos resultam da
combinagdo de um allo interesse pelos proprios
vesultados e baixo interesse pelos da outra parte,
sendo que a rivalidade foi mais usual;

_ os mais baixos beneficios conjuntos foram pro-
duzidos aquando da combinagdo de baixo inter-
esse pelos proprios resultados e alto interesse
pelos resultados do outro, visualizando-se a fle-
xibilidade prevista pelo modelo.

O conflito podendo dar origem a aspectos posi-
tivos € negativos, exigem quase sempre uma reso-
tucio, no entanto, para Rubin (1983, citado por Cunha,
2001) nem todos os conflitos se resolvem por via
negocial sendo necesséria a mediagio.

3. MEDIACAO

A mediagiio para Serrano {1996) € um processo que
transcende o conteido do conflito que se pretende
resolver. O autor, quanto & defini¢io de mediac3o, cita-
nos:

Es posible definirla como el proceso mediante el
cual los participantes, junto COon la asistencia de una
persona o personas neutrales, aislan sistemdticamente
los problemas en disputa con el objeto de encontrar
opciones, considerar alternativas, y ilegar a un acuer-
do mutuo que se ajuste d sus necesidades. La
mediacion es un proceso que hace hincapié en la
propia responsabilidad de los participantes de tomar
decisiones que influyen en sus vidas. Por lo tanto, con-
stituye un proceso que confiere autoridad sobre si
misma a cada una de las partes (p- 27) -

Este autor refere que os objectivos da mediagdo,
devem visar:

- a preparagdo de um plano para o futuro, de forma
que os participantes possam aceitar e cumprir;

- uma preparagdo dos participantes, no sentido dos
mesmos aceitarem as consequéncias das suas
proprias decisdes;

- a reducdio de efeitos ncgativos do conflito (como
por exemplo a ansiedade, entre outras), através da
ajuda aos participantes, no sentido de alcan-
carern uma resolugao consensual.

Regra geral, a mediagio funciona como um pro-
cesso a curto prazo e ndo a longo prazo, na qual como
ajuda interactiva, visa essencialmente:

- a diminui¢3o de obstaculos a comunicagdo entre
os participantes;

- a explorago de alternativas;

_ atender 3s necessidades de todos os interve-
nientes;

- proporcionar um modelo para a futura resolugiio
de conflitos.

A mediagio trata de um processo de experiéncias
que requerem a participagdo activa, na qual o mediador
pode assumir varios papeis:

- Comunicador — O mediador deve abrir canais
de comunicagio entre as partes em conflito. Uma
comunica¢io adequada constitui a base da nego-
ciagio, ¢ essencial para 0 conhecimento das
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necessidades ¢ dos interesses, para estabelecer
um diglogo facilitador de solugdes.

Legitimador — Entende-se por tal, a tarefa de
activar compromissos entre as partes em conflito.
Reforga a validez dos acordos que se vio con-qui-
stando.

Facilitader — Papel que visa assessorar sobre &
ordem de abordagem dos temas, a estruturacdo da
agenda da mediagdo, etc.

Treinador / Instruter — Na medida em que o
mediador deve educar, aquando da falta de expe-
riéncia para enfrentar uma negociago, ou quando
existe desconhecimento sobre a dindmica do
Processo a Seguir.

Cabega de Turco — Em certas ocasifes hd que
tomar decisbes dificeis de serem assumidas pelas
partes em litigio, quer porque sc tratam de con-
cessdes pouco aceitdveis, quer porque as mesmas
poderdo gerar problemas. Nestes casos, 0 medi-
ador assume a responsabilidade da proposta.

Para Kressel e Pruitt (citado por Serrano, 1996), o
mediador niio assume estes papeis de forma caprichosa
¢ arbitraria, mas sio assumidos atendendo aos factores
contextuais, aos interesses praprios ou por interesses
dos mesmos contundentes.

Ainda, segundo Serrano (1996), diferentes papeis
se estabelecem, considerando as tarefas prioritdrias a
desempenhar num dado momento da mediagdo como a
geragio de informagfo, exploragio de problemas ¢ a
elaboracio de acordos.

Considera-se a mediagio como um processo eficaz
quando a mesma permite alcangar uma serie de objec-
tivos, quer seja a curto ou a longo prazo. Os éxitos a
curto prazo correspondem as metas alcancadas ainda
durante a mediacio. Sdo critérios de avaliagio do éxito
a curto prazo, a existéncia de um bom nivel de satis-
facdio para com o processo de mediagfio, bem como, 0
grau de aceitagiio e compromisso das decisdes obtidas
pela via da mediagiio. Os éxitos a longo prazo corre-
spondem aos resultados positivos, apés um determina-
do periodo de tempo. Os critérios que definem este
éxito referem-se a:

- durabilidade dos acordos por um periodo razoa-
vel;

- melhora das relagdes entre as partes envolvidas.

A eficacia da mediacio para Serrano (1996)
depende de trés conjuntos de factores:

Caracteristicas do mediador — Um dos aspectos
mais importantes, relativamente as atitudes do medi-
ador, diz respeito & imparcialidade ou neutralidade
face as partes em conflito. A imparcialidade € ne-
cesséria, no sentido de manter uma posi¢io distancia-
da e rigorosa relativamente & problemética em
questio.

Natureza da disputa — Para prever o éxito da
mediagio, consideram-se trés questdes relativas a na-
tureza da disputa. Sfo elas:

- a intensidade da disputa: a maioria de investi-
gadores dizem-nos que a mediagdo esta indicada
especialmente em situagSes de conflifualidade
moderada ou baixa, enquanto a mesma quando
utilizada em situacSes cuja conflitualidade ¢ ele-
vada, regra geral nfio é eficaz;

- a presenga de problemas de principio: problemas
que pde em causa os principios, os valores cen-
trais dos individuos ou grupos dificulta extrema-
mente a resolucio do conflito. Aqui a habilidade
do mediador estara em reconverter os problemas
de principios em temas negocidveis;

- o momento de entrada do mediador: nos momen-
tos de impasse, estancamento, nos momentos em
que nenhuma das partes quer fazer concessdes,
parecem set 05 momentos oportunos para se ten-
tar uma mediacho.

Caracteristicas das partes litigantes — A moti-
vagdo para o acordo, 0 compromisso com a mediag#o,
a disponibilidade de recursos ¢ o equilibrio de poder,
so caracteristicas a atender, relativamente as partes
litigantes, que influenciam de forma decisiva, a eficd-
cia de uma mediagio.

CONCLUSAO

Segundo Silvério Barriga (In prefacio de Jaca &
Riquelme, 1998), o conflito é um motor de mudanga
social, os seus efeitos 880 positivos sempre que con-
seguirmos geri-los adequadamente para estabelecer
relacdes cada vez mais cooperativas. Aprender a gerir
devera fazer parte da nossa competéncia para articular
as tensdes e as relagdes de poder entre as partes. Sendo
a necessidade de negociar originada pela existéncia de
conflitos, considera-se que a mediacio € eficaz quan-
do permite alcancar uma serie de objectivos. Assim
negociar é sempte uma obra de criatividade, que s6 se
realizar na serenidade, no questionar constante, num
empenhamento progressivo € persistente que tem
implicito a mediacéo.
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