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Este Caso Pedagdgico baseia-se em situacdes reais e em entrevistas com
especialistas. E um instrumento de formacdo que visa gerar discussdo em
sala de aula. A narrativa é ficcionada e nao faz juizos de valor sobre a situagcao

apresentada ou as agoes dos intervenientes.



RESUMO

O caso é dividido em quatro partes.
Na primeira, apresenta-se a histoéria
de dois colegas de trabalho, Nuno e José.
Devido a um acontecimento percebido como
um ataque pessoal, um conflito emocional
passa a influenciar a relagcao de trabalho
dos dois.

Na segunda parte, José, responsavel pelos
Recursos Humanos de uma entidade publica,
precisa de gerir um conflito que ocorria entre

colegas durante a implementacao
de um projeto.

Por fim, nas duas partes finais,

José precisa de selecionar um substituto.
Tendo em conta o perfil de gestao de
conflitos de cada candidato, pretende avaliar
a capacidade de escolha de diferentes
estratégias consoante as caracteristicas
do conflito em causa.

Tempo de leitura estimado
20 minutos
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CASO PEDAGOGICO

A primeira impressao
é a que fica?

O jantar estava animadissimo, como costumava acontecer quando Nuno Leal e José
Ferreira resolviam juntar as familias. Nao era raro que, as tantas, entusiasmados por
algumas boas garrafas de vinho alentejano, surgisse o assunto que achavam tanta graca
recordar:

— O, Nuno, conta l4 quando tu detestavas o José! — pediu Madalena, que conhecia
muito bem todos os pormenores, mas adorava ouvir o marido repetir a histdria.

Nuno Leal era licenciado em Gestao, trabalhava no Servi¢o de Controlo Patrimonial
do Instituto de Apoio a Inovacao. Tinha entrado para a Administragdo Publica ha
quase 15 anos.

José Ferreira era licenciado em Psicologia e Gestao e chefe da Divisdo de Gestdo de
Recursos Humanos do mesmo instituto ha quase 11 anos. Tinha mais de duas déca-
das de servigo publico e preparava-se para mudar para outro organismo publico dai
a alguns meses.

A histéria de que a mulher de Nuno falava tinha tido inicio uma década antes,
quando ele era um recém-chegado ao instituto. Haviam superado o episodio, eram
bons amigos e as suas familias tinham-se tornado préximas. Mas quando se conhece-
ram nao foi assim.

Num dia chuvoso de dezembro, depois de muitos minutos a andar as voltas, Nuno
finalmente conseguiu encontrar um lugar vazio, mas, enquanto fazia a inversao de
sentido para estacionar, apareceu outro carro que ocupou o lugar. Era José. Respirou
fundo e pensou: “Nao me vou chatear, afinal ele chegou antes de mim”.

Nuno levou mais um bom quarto de hora até conseguir encontrar outro lugar e a
sua irritacao foi crescendo de tal forma que decidiu que nunca mais iria levar o carro
para o trabalho. Caminhava a passo acelerado em diregdo ao trabalho quando meteu
o pé numa poga de agua. Foi o suficiente para molhar os sapatos e se salpicar de lama
até ao joelho. E f4cil imaginar o seu estado de espirito quando chegou ao trabalho
naquele dia.

Tentou limpar-se e secar-se na casa de banho, com uma grande perda de tempo
e pouco sucesso e chegou atrasadissimo a sala onde estava a decorrer uma reuniao
entre a sua unidade e os RH. Entrou quando José explicava como iria funcionar uma
nova forma de registo de ponto biométrico, que estava a ser implementado.

José tinha assumido a fun¢do de chefe da Divisao dos Recursos Humanos ha pouco
tempo. Costumava adotar um tom cordial e atencioso com os colegas no trabalho



e foi nesse tom que se dirigiu a Nuno, no exato momento em que ele se instalava na
sua cadeira:

- Dr. Nuno, visto que perdeu parte da apresentagdo... se ler o material e ficar com
alguma duvida, pode contactar-me quando quiser.

Nuno, irritado pelas vicissitudes da manha, sentiu a frase como uma “bicada” frente
aos colegas e sentiu-se atacado. Mal conhecia José, mas ficou com a certeza de que
“ndo gostava daquele tipo”.

A partir desse episodio a relacao dos dois manteve-se sempre distante e com cons-
tantes problemas de comunicagdo. Os contactos eram reduzidos ao minimo, as con-
versas formais e breves, nada de trivialidades nem mesmo quando se encontravam
na cantina para tomar um café. José era mais extrovertido e assumia um tom simpa-
tico, mas depois de algum tempo percebeu que Nuno ndo parecia a vontade na sua
presenca. No entanto, pensava que isso se devia apenas as caracteristicas pessoais de
Nuno, mais reservado.

Até que um dia tiveram de interagir mais de perto num projeto do instituto.
A quantidade de obje¢des levantadas por Nuno naquela reunido e a forma rispida
como apresentava as suas discordancias fizeram José perceber que havia algo mais
no comportamento do colega. Decidiu fazer algo para resolver o problema, que come-
¢ava a interferir nas tarefas profissionais de ambos e parecia ndo se resumir a uma
mera discordancia de opiniao sobre o trabalho.

Foi este inicio conflituoso que, muitos anos depois, se transformou na piada de
sempre dos jantares das familias de dois bons amigos.
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Remando para lados opostos

No dia seguinte ao jantar das familias, José foi chamado pelo diretor do Departamento
de Gestao e Administragdo, Alexandre Ferreira, para participar numa reuniao.

- Boa tarde, José, tudo bem? O motivo que me fez chama-lo é um pouco urgente.
Precisamos de encontrar uma solu¢do para uma situa¢ao que se vem arrastando ha
meses. Como sabe, estamos a efetuar a mudanca dos sistemas de gestao financeira
para corresponder ao novo SNC-AP e o calendario esta a ficar muito atrasado —
comecou o diretor.

— Acontece que a Julia Oliveira, da Divisao de Planeamento e Gestdo Financeira,
e o Pedro Correia, da Divisdo de Sistemas de Informacao, estio em pé de guerra
desde o inicio do projeto e hoje chegaram ao ponto de estarem aos gritos no corredor.
Discordam sobre questdes que estao a impedir o projeto de prosseguir e penso que vai
ser necessaria uma interven¢ao mais incisiva para tentar resolver isto. Preciso da sua
ajuda. O Dr. José tem mais experiéncia do que eu a lidar com estas situagdes e seria
bom aproveita-la antes de nos deixar.

— Claro, Dr. Alexandre, percebo bem as consequéncias deste ambiente de conflito.
Preciso que me diga todos os detalhes possiveis. O que esta em causa, se aparentemente a
questdo ¢ apenas sobre o trabalho ou se pode ter razdes emocionais, esse tipo de coisas...

José explicou ao diretor que existem dois tipos fundamentais de conflito no ambiente
organizacional e era relevante avaliar se se tratava de questdes pessoais ou se as causas
estavam centradas em divergéncias sobre a tarefa que estavam a executar. S6 depois
poderiam tentar reduzir a tensdo e os reflexos indesejados e explorar possiveis ganhos
com a divergéncia.

— Os “possiveis ganhos”? Porque diz isso? Acha que pode haver alguma coisa posi-
tiva nesta disputa? Eles andam a gritar pelos corredores! — disse o diretor, surpreen-
dido e levantando ele préprio um pouco a voz.

O que estava em causa era a adogao de um novo sistema de gestdo financeira que
se adequasse as exigéncias do novo sistema de normalizagao contabilistica. A instala-
¢ao do novo sistema estava atrasada e o projeto era urgente devido a proximidade do
encerramento anual das contas.

Para além disso, a desconfianca em relacao ao sistema havia contaminado os res-
tantes trabalhadores da equipa de Julia, enquanto um alto nivel de descontentamento
se tinha instalado na equipa de Pedro. A postura dos chefes estava a influenciar as
equipas e o ruido comegava a alastrar-se pelo instituto.

O principal ponto de divergéncia era que Julia ndo se contentava com a forma como
a mudanca estava a ser conduzida. Tinha achado o novo sistema mais dificil de usar



e por isso defendia que a implementagao deveria ser gradual, mais lenta, e levando em
consideragao a dificuldade de alguns funcionarios com questdes informaticas.

Ja Pedro defendia que o novo sistema iria poupar tempo e dinheiro, além do ganho
em termos de seguranga. Além disso, dizia que a implementa¢ao completa feita numa
unica migragdo era mais eficiente e isso deveria ser levado em conta.

José pensou que, dado o pouco tempo disponivel, era importante reduzir a tensao,
mas nao sabia ainda qual a estratégia que deveria usar para gerir este conflito de forma
a atender os objetivos da entidade.
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Nao se fazem todos os bolos
com a mesma receita

O Conselho de Administragdo e o diretor do departamento tinham designado José
para avaliar os candidatos que o iriam substituir. Deram-lhe autonomia para gerir
o processo, solicitando que José enviasse depois os perfis selecionados com um pare-
cer prévio, para que eles pudessem tomar a decisdo final. E, meses depois, era essa
a atividade que José estava a gerir, ja na véspera de deixar o instituto.

José gostava de aplicar um questiondrio nos processos de selecdo que geria, para
identificar com que estilo de gestao de conflitos os candidatos se identificavam.
Para ele, isso dizia muito sobre a forma como as pessoas se comportariam num
ambiente de trabalho.

Decidiu envolver dois estagiarios dos RH nessa tarefa, Ana Clara e Marco Oliveira.
Pensou que seria uma boa oportunidade para aprenderem com a experiéncia e que-
ria que acompanhassem o processo.

Comegou por lhes apresentar o assunto com mais detalhe, em modo de formagao,
e pediu que o interrompessem sempre que tivessem duvidas. Pretendia falar sobre
estilos de gestao de conflitos e de estratégias de negociagao, precisamente o que dese-
java avaliar nos candidatos.

— Antes de vos apresentar conceitos sobre o tema da gestdo de conflitos, quero
salientar a importancia de ndo confundirmos estilo de gestao de conflitos com estra-
tégia. Estilo vem das pessoas, sdo caracteristicas pessoais, fazem parte do perfil
individual. Estratégias sdo usadas deliberadamente pelas pessoas. Tem a ver com a
capacidade de analise e escolha, com decisdo - disse José num tom mais assertivo.

— Num primeiro exemplo, vamos imaginar que existe um conflito entre a Ana e o
Marco. A Ana adota a estratégia de renunciar aos seus objetivos, deixando o Marco
ter os seus interesses e expectativas atendidos.

— Mas isso ndo me parece uma negociagao... Que sentido faz? — perguntou Ana.

José explicou que, ndo sendo negociagdo, de facto, esta estratégia de gestao do con-
flito era mais apropriada para as situagdes em que a resolucao é mais importante para
o Marco, por exemplo, que teve os seus interesses salvaguardados, e na qual exista
a inten¢ao de preservar a relagdo futura entre a Ana e o Marco, e quando ndo esteja
em jogo nenhuma questao fundamental para a entidade ou para a Ana. Além disso,
porque as pessoas tendem a “pagar” aquilo que lhes é oferecido, a Ana pode estar a
abrir mao de uma questdo menos importante prevendo que no futuro tenha outros
interesses mais relevantes atendidos.



- Quero que percebam sempre isto: a estratégia para gerir um conflito devera sem-
pre levar em consideragdo o que esta em jogo, as partes envolvidas e sua relacao de
dependéncia, as expectativas para a relagao futura, o grau de urgéncia da resolugdo da
divergéncia. Nuns casos podemos e devemos negociar, noutros, a estratégia de gestao
do conflito passa por outras formas de agir. Mas isto ndo é uma férmula matematica,
nem um modelo Unico - destacou José.

Continuou com outros exemplos praticos de diferentes estratégias de gestao de
conflitos, usando os dois estagidrios como personagens:

- Noutra situagdo, Ana pode estar focada nos seus interesses, existe uma urgéncia
para ela e esta numa posi¢ao hierarquica superior ao Marco. Nesse caso, Ana poderia
usar a abordagem negocial em que as suas decisdes sao unilaterais.

- Imaginem agora que eu estou a gerir um processo e que a Ana tem as suas
opinides ou expectativas e o Marco tem outras que ndo sao a partida as mesmas.
Mas neste caso eu decido adotar uma estratégia que tente satisfazer ambos. Esta esco-
lha poderia ser aplicada se a questao fosse mais complexa e se a combinagao das pro-
postas da Ana e do Marco favorecesse a organizagao. Para além disso, podemos tentar
neste caso explorar o argumento de que ambas as partes tendem a ganhar com a solu-
¢ao do conflito, fazendo-os perceber que ambos ganharam nessa situagao.

José explicou entdo que, no caso em que ajudou o diretor do departamento uns
meses antes, havia utilizado uma outra estratégia de negociagdo, que nao era a melhor
forma para lidar com problemas complexos, mas considerava que o conflito tinha
sido resolvido de maneira satisfatoria, ja que nao havia tempo para outra abordagem.
Finalizou falando sobre um tultimo exemplo.

— Para além de todas estas estratégias sobre as quais conversamos, ainda podemos
confrontar-nos com situagdes em que simplesmente se abandona a inten¢éo de nego-
ciar, em que nenhuma das partes tem as suas expetativas satisfeitas. Estas sao situagoes
especificas nas quais os riscos do confronto sdo maiores do que os beneficios.

- Como podem ver, cada estratégia de abordagem dos conflitos e de negociagdo
tem os seus pontos fortes e fracos, os seus efeitos a serem ponderados e é preciso ter
em conta a perspetiva dos envolvidos, incluindo a componente emocional, que tra-
zem consigo percegdes diferentes das situagdes e formas individuais de lidar com elas.
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Como eu agiria se eu
nao fosse eu

Depois de familiarizar os jovens estagiarios com o contexto teérico, explicou-lhes
melhor a relagdo entre os diferentes estilos de gestao de conflitos, como cada pessoa
se pode identificar mais com um ou outro e onde entra a capacidade de escolha da
estratégia.

— Nesta selecdo que estamos a conduzir para a escolha do meu substituto aplica-
mos um inquérito aos candidatos para nos ajudar a conhecer os seus potenciais esti-
los de negociagao. O que quero dizer com isso? Que cada pessoa, consoante as suas
caracteristicas emocionais e personalidade, identifica-se mais com um dos estilos
— explicou José.

— Ao analisarmos as respostas dos candidatos a este inquérito identificamos entre
eles perfis variados de gestdao de conflitos.

— E qual é o estilo que o instituto prefere? — questionou Ana.

José explicou que nao procuravam um determinado estilo para a fung¢do no depar-
tamento. Por outro lado, disse-lhes que havia uma outra questao muito mais impor-
tante do que o estilo pessoal de negociacgdo: a capacidade de escolherem a estratégia
que melhor serve os interesses da situagdo em jogo ou da organizacgao. E isso implicar
possuir elevada flexibilidade pessoal.

— O melhor exemplo que vos posso dar é precisamente o caso aqui do instituto,
que vamos aplicar aos candidatos como teste. O meu estilo “preferido” para gerir os
conflitos, e aquele que naturalmente tenho tendéncia a adotar, é de natureza diferente
da estratégia que adotei para a gestao daquele conflito.

- Entdo espera que eles sejam capazes de utilizar a mesma estratégia que o Dr. José
utilizou? - perguntou novamente Ana.

- Nao. Como eu ja lhes disse, ndo existe apenas uma forma de gerir os conflitos,
mas é muito interessante perceber como é que eles lidam com essas questdes no dia
a dia, principalmente a capacidade de conseguir gerir um conflito com uma estratégia
diferente das suas proprias caracteristicas. Quando recebermos as respostas iremos
avalid-las todas em conjunto para que vocés percebam melhor o que estou a dizer.

Chegado o dia do teste, os estagiarios ficaram responsaveis por aplicar o processo
e, depois de concluido, os estagiarios passaram no gabinete de José para deixarem as
respostas dos candidatos.

José, de saida e prestes a assumir uma posi¢do de maior destaque na Administra-
¢do Publica, ainda tinha motivagdo para realizar as atividades dos RH do Instituto.



Estava ansioso por ver os testes dos candidatos, mas nesse dia nada de levar trabalho
para casa. A familia do seu grande amigo Nuno viria para jantar e ele iria preparar
o seu famoso arroz de pato.
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