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Numa definição abrangente de conflito, apresentada por K. Lewin, este é:

“um processo dinâmico envolvendo fenómenos emocionais e 
cognitivos, cuja identidade está condicionada por factores situ-
acionais.”

No entanto a definição deste fenómeno tem evoluído, conforme se verifica 
a mudança dos tempos e das mentalidades. Assim, existem 3 abordagens 
principais:

Abordagem tradicional (1930-1940)
Nesta abordagem, o conflito deve ser evitado, uma vez que é 
entendido como algo destrutivo, violento e irracional. Nesta altu-
ra este fenómeno é entendido como um sintoma de perturbação 
no processo de comunicação no seio do grupo, onde impera um 
clima de tensão e agressividade.

Abordagem comportamental (1940-1970)
Nesta perspectiva o conflito deve ser aceite, pois assume-se 
que é inerente a todos os grupos ou organizações. Acredita-se 
que pode ser catalisador de uma performance melhorada.

2.1. Definição de conflito
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Abordagem interaccionista (1970)
Nesta abordagem não só o conflito é aceite como algo natural 
como é encorajado, uma vez que a harmonia pacífica tem ten-
dência a tornar um grupo estático, apático e desmotivado.
Representa um sinal de vitalidade e é entendido como tendo 
responsabilidade no processo criador e construtivo. Quando 
existe um conflito, existe também a garantia de que se mantém 
a motivação e o interesse nas questões, embora com ideias 
divergentes.

A evolução do entendimento que se tem de conflito percorre desde a vi-
são tradicional, em que os conflitos devem ser evitados a todo o custo e 
são o resultado do comportamento de indivíduos indesejáveis, até à visão 
moderna, onde se entende que um certo grau de conflito faz surgir ideias 
inovadoras, resultado da discussão aberta de pontos de vista diferentes.

2. O Conflito
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2.2. Natureza dos conflitos e tensões nas relações 
interpessoais
Existem vários tipos de conflitos:

a) Conflitos intrapessoais

A natureza destes conflitos prende-se com as dúvidas internas individuais 
que alguém sente ao ter de escolher uma só resposta entre pelo menos 
duas que se excluem mutuamente.

Os conflitos intrapessoais são de diferentes tipos, a saber:

Conflito atracção-atracção
Nesta situação, o indivíduo terá de escolher entre dois objecti-
vos igualmente atraentes. Ao escolher um está a renunciar ne-
cessariamente ao outro, pois não podem ser escolhidos simul-
taneamente. Um bom exemplo deste tipo de conflito é alguém 
entrar em conflito pois tem o desejo de ter um filho e ficar em 
casa a cuidar dele, no entanto tem também a necessidade de 
trabalhar e de ter uma carreira de sucesso.

Conflito repulsão-repulsão
Neste tipo de conflito, o indivíduo está colocado entre duas al-
ternativas igualmente desagradáveis e não consegue escapar 
às duas. Para ilustrar esta situação, pense-se no caso de um 
aluno que não gosta de um professor mas que se não assistir 
às suas aulas, reprova na disciplina.

Conflito atracção-repulsão
Nesta situação, o indivíduo encontra-se perante duas possibili-
dades que apresentam vantagens e desvantagens.
Esta é a situação de conflito mais comum. A título de exemplo, 
pensemos na situação de alguém que opte por viver sozinho e 
que se depara com as vantagens relacionadas com a sua liber-
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dade individual e as desvantagens relacionadas com a ausên-
cia de partilha de responsabilidades, entre outras.

b) Conflitos interpessoais

Os conflitos que existem entre as pessoas surgem, normalmente pelos 
motivos abaixo descriminados:

Diferenças individuais
As diferenças de atitudes, etária, de género, cultural, de crenças 
ou mesmo de experiências concorrem para diferentes percep-
ções das situações, contribuindo para que o conflito se revele 
inevitável.

Limitações dos recursos
Qualquer organização, indivíduo ou grupo tem recursos limita-
dos, sejam eles financeiros, técnicos ou humanos, pelo que é 
necessário a partilha justa dos recursos, o que se torna difícil 
porque existem sempre pessoas que se consideram mais pre-
judicadas.

Diferenciação dos papéis
Por vezes, surge a dificuldade de se determinar a cadeia de au-
toridade, ou seja, quem dá ordens a quem. Caso a autoridade 
não seja aceite pelo outro, surge o conflito.

c) Conflitos organizacionais

Numa organização, é a estrutura da mesma que é uma fonte potencial de 
conflitos devido ao facto de nas organizações trabalharem várias pessoas, 
com desempenhos diferentes e, portanto, organizadas em níveis diferen-
tes o que concorre para dificuldades acrescidas na partilha de informação 
e, por conseguinte na comunicação.

2. O Conflito



www.proinov.com

Curso de Liderança e Gestão de Equipas

7

Como os interesses e objectivos destas pessoas são necessariamente di-
ferentes a potencialidade do conflito está sempre presente.

Ressalve-se a questão do poder assumir um papel relevante nos conflitos 
organizacionais, uma vez que este é distribuído de forma desigual e as 
pessoas são sensíveis à forma como são tratadas.

Além dos tipos de conflitos enumerados, podemos acrescentar, ainda, os 
falsos conflitos ou mal entendidos na comunicação, os expressos, quan-
do existe a consciência da sua existência por parte do grupo e os latentes, 
verificáveis através de sintomas noutras áreas de comportamento.
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2.3. A Gestão de conflitos e a negociação
Blake e Mounton (1964) defendem existir 3 formas para a resolução de 
conflitos:

Evitá-lo através da supressão das situações de conflitos, normalmen-
te, através de comportamentos de fuga: adormecendo, refugiando-se 
no trabalho, etc…., mudando de assunto, ou acomodando-se fingin-
do que tudo está bem.

Desactivá-lo, parando ou suspendendo o conflito para dar tempo 
para as coisas acalmarem. Durante a suspensão do conflito, ganha-
se tempo para se tentar encontrar acordos.

Enfrentá-lo através de 3 estratégias que passamos a enunciar:

Ganhar – perder
Esta estratégia implica a existência de duas partes, uma forte e 
outra frágil, sendo que a autoridade é exercida pela parte mais 
forte. O conflito poderá ser resolvido, no momento, no entanto, 
devido aos sentimentos de vingança e ressentimentos que ori-
gina nunca se chega a uma resolução criativa do conflito e pode 
minar a autoridade no futuro. Esta é a estratégia típica utilizada 
nos conflitos existentes entre empregador/empregado; profes-
sor/aluno ou mesmo pai/filho.

Perder-perder
Esta é uma estratégia que não satisfaz ninguém, pois ninguém 
ganha objectivamente. Nesta situação o objectivo é impedir que 
a outra parte ganhe. Por exemplo numa discussão a propósito 
do destino de férias, escolhe-se uma terceira opção para que o 
destino eleito não satisfaça nenhuma das partes.

Ganhar-ganhar
Permite encontrar a melhor solução para as partes, criando um 

2. O Conflito
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clima de confiança e de respeito mútuo. É a estratégia mais efi-
caz porque implica uma negociação que garanta uma solução 
benéfica para os implicados.

Esta estratégia implica entender o conflito como um problema 
que tem que ser resolvido entre as partes envolvidas, que têm 
perspectivas diferentes e vontade para de forma frontal preten-
dem a sua resolução.

Método Sem Vencidos 

Thomas Gordon apresenta as fases para que a resolução de conflitos seja 
eficaz numa perspectiva em que todos possam beneficiar com a mesma.

1. Identificar o problema
2. Propôr soluções alternativas
3. Avaliar soluções alternativas
4. Tomar uma decisão
5. Executar a decisão
6. Acompanhar e avaliar a solução adoptada
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Este método baseia-se na utilização de:

Escuta activa (saber deixar falar, empatia, centrar-se no que 
é dito, eliminar pré-juízos, não interromper o outro, não deixar 
transparecer as emoções pessoais e reformular a mensagem 
para garantir o sucesso da sua compreensão.);
Empatia (respeito pela necessidade do outro);
Comunicação clara e honesta;
Confiança, firmeza;
Auto-conhecimento;
Boa gestão das emoções;
Flexibilidade de ponto de vista.

A Mediação

A mediação é um processo prático através do qual o mediador ajuda as 
partes a controlarem os factos, partilharem os sentimentos, trocarem as di-
ferentes percepções e trabalharem um acordo. Para isso o mediador deve 
ser detentor de características específicas:

Imparcialidade

Bom ouvinte

Inspirar confiança

Persuasão

Aquto-consciência

Flexibilidade

Equilíbrio

Empatia

Conhecimento das regras

2. O Conflito
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2.4. Os estilos de comunicação

Para melhor se poder negociar numa situação de conflito é 
importante conhecer e distinguir os diversos estilos comunica-
cionais, pois dessa forma, podemos interagir eficazmente na 
mediação do conflito.

Existem 4 estilos principais, sendo que os indivíduos apresen-
tam características de todos eles, embora predominantemente 
um estilo irá destacar-se.

Estilo Agressivo

Este estilo verifica-se através de comportamentos de ataque contra 
os outros, de forma a dominá-los, muitas vezes humilhando-os ou 
controlando-os. O agressivo para além de dominar os outros, valo-
riza-se à custa dos outros e ignora ou desvaloriza o que os outros 
fazem.
O agressivo apresenta alguns sinais que facilmente o identificam, 
pois fala alto, interrompe, não controla o tempo enquanto fala, sorri 
ironicamente, manifesta desprezo, entre outros.

Estilo Passivo

Este estilo pode ser caracterizado por uma atitude de evitamento pe-
rante as pessoas e acontecimentos. O indivíduo passivo submete-se 
e não age. Tende a evitar conflitos e dificilmente é capaz de dizer 
não.
Os sinais que apresenta passam por roer as unhas, bater com os 
dedos na mesa, apresentar riso nervoso, mexer frequentemente os 
pés e ter insónia.
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Estilo Manipulador

Este estilo caracteriza-se pela ausência de implicação nas relações 
interpessoais. O manipulador não se envolve nos acontecimentos 
nem com as pessoas, de forma directa. É um indivíduo muito teatral 
e nunca apresenta de forma concreta os seus objectivos.
Alguns sinais deste estilo são falar por meias palavras, fazer chan-
tagem moral, apresentar-se com boas intenções, oferecer os seus 
talentos a públicos difíceis, tirar partido do sistema, das leis e regras, 
entre outros.

Estilo auto-afirmativo ou assertivo

As pessoas assertivas defendem os seus direitos e interesses de for-
ma aberta e honesta, sem prejudicar os outros, recorrendo à nego-
ciação. O assertivo respeita as perspectivas diferentes que os outros 
possam ter.
Podemos identificar este estilo através de sinais como o estar à von-
tade falando face a face, colocar as questões de forma clara, procurar 
compromissos exequíveis, negociar para benefício mútuo, não deixar 
que o submetam, entre outros.

2. O Conflito
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