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RESUMO

O exercicio de fungbes na area comercial suscita que se seja detentor de competéncias, que
potenciem a capacidade negocial, que é inerente a atividade. A condugao de uma negociagao pode
ser complexa e multidimensional e requer conhecimentos especificos, até a fase de conclusdo e
construgao de acordos. Durante a negociacao, podem surgir conflitos, alguns evitaveis, outros nao, e
torna-se necessario saber conduzi-los da melhor forma, para que ndo se desenvolvam até atingirem
uma fase de litigio processual. No &mbito desta tematica, conduziu-se uma investigagéo, com recurso
a 60 participantes, ligados a area comercial, que responderam a um inquérito por questionario
elaborado para verificar a atitude em situagbes de conflito e concluiu-se que os inquiridos optam
maioritariamente por estratégias de partilha e ndo consideram o recurso a estratégias de evitamento
ou de acomodacao.

PALAVRAS-CHAVE: Imobiliario. Conflitos. Negociacao.

ABSTRACT

Carrying out functions in the commercial area requires possessing skills that enhance negotiating
capacity, which is inherent to the activity. Conducting a negotiation can be complex and
multidimensional, requiring specific knowledge up to the conclusion and construction of agreements.
During negotiations, conflicts may arise, some avoidable, others not, and it is necessary to know how
to manage them to prevent escalation to procedural litigation. An investigation was conducted with 60
participants in the commercial area who responded to a questionnaire designed to verify attitudes in
conflict situations. It was concluded that respondents predominantly adopt sharing strategies and do
not consider the use of avoidance or accommodation strategies.

KEYWORDS: Real estate. Conflicts. Negotiation.

RESUMEN

El desempefio de funciones en el area comercial requiere que cuentes con habilidades que potencien
tu capacidad de negociacion, inherente a la actividad. Llevar a cabo una negociacion puede ser
complejo, multidimensional y requiere conocimientos especificos, hasta la celebracion y construccion
de acuerdos. Durante las negociaciones pueden surgir conflictos, algunos evitables, otros no, y es
necesario saber gestionarlos de la mejor manera, para que no se desarrollen hasta llegar a una etapa
de litigio procesal. En el ambito de este tema, se realizé6 una investigacion a 60 participantes,
vinculados al area comercial, quienes respondieron una encuesta disefiada para verificar actitudes
ante situaciones de conflicto y se concluyd que los encuestados en su mayoria optan por compartir
estrategias y no consideran el uso de estrategias de evitacion o acomodacion.

PALABRAS CLAVE: Inmobiliario. Conflictos. Negociacion.
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INTRODUCAO

Na gestao comercial, a negociacdo com clientes e fornecedores é comum, o que pode levar a
abordagens diferentes e, eventualmente, a situagdes conflituosas (Silva; Puente-Palacios, 2010) A
forma de construir um contrato pode ser complexa, atendendo aos interesses em causa (Colley;
Scott, 2018) e, como tal, nesta fase das negociacbes, havera necessidade de aplicar alguma
inteligéncia emocional (Coleman, 1995; Thompson, 2015) para conseguir atingir objetivos pré-
estabelecidos. Na nossa investigagdo optamos por avaliar as carateristicas das negociagdes
bilaterais, entre comprador e vendedor, embora se reconhega que, dentro de cada uma das
organizagbes, possam surgir conflitos internos (Moreira et al., 2023), que podem interferir nos
processos negociais.

Na presente pesquisa pretende-se abordar a tematica da gestao de conflitos em negociacdes
de natureza comercial, tendo em consideragao que, para além do cumprimento de leis que regulam o
direito comercial, existem outras variaveis a mobilizar, tais como a defesa do interesse das partes, o
cumprimento de compromissos e a manutencao de relagdes minimamente cordiais.

Para além das competéncias profissionais dos gestores comerciais, existem também fatores
de personalidade, que podem afetar a concretizacdo das negociagbes, ja que existem atitudes e
comportamentos, objeto de comprovacéo cientifica por parte da psicologia social e que demonstram
que para além do fator experiéncia, existem carateristicas pessoais, que podem ter impacto na
capacidade negocial dos individuos (Monteiro, 2010).

Uma vez que o objetivo de qualquer negociagdo é que ambas as partes tenham a nogao de
que os seus interesses estao satisfeitos (win-win), e que em linguagem coloquial designamos por ter
capacidade de concluir um bom negécio, é necessario abordar as variaveis componentes dos
modelos de negociagdo, para evitar conflitos desnecessarios que podem colocar em causa a
facilidade com que se fecha um contrato e se termina uma negociacao bem-sucedida, da forma mais
rapida e menos onerosa possivel.

Face a complexidade de algumas negociagdes, em que algumas condicbes podem ser
dificeis de concretizar, parece relevante questionar como na fase anterior a concretizacdo de um
negacio é possivel conceber estratégias (Santos, 2019; Santos; Leszczynski, 2009) apropriadas para
diminuir as hipoteses de conflito, e caso elas venham a existir quais as atitudes e modelos
comportamentais, que podem minimizar a escalada do conflito. Trata-se de n&o inviabilizar
totalmente um final de negociacbes bem-sucedido face a nao conseguir tirar proveito dos recursos
investidos nas fases de pesquisa e de apresentagéo de propostas (Firmino, 2012).

Até atingir a fase de fecho e concretizar um negécio lucrativo, as empresas investem
recursos humanos e financeiros em prospecao, contactos com potenciais fornecedores e clientes,
despesas de comunicagdes e deslocacgodes, isto €, despesas designadas por inputs. A questdo que se
pretende ver respondida é sobre quais as percecbes dos trabalhadores do setor imobiliario acerca

das estratégias de minimizacdo de escalada de conflitos, em situagdes negociais complexas.
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Pretende-se avaliar quais seréo as estratégias mais importantes para impedir escaladas de conflitos,
em negociagdes interorganizacionais, por forma a que seja possivel fechar um acordo, em que os
interesses das partes estdo contemplados. No presente trabalho, da-se énfase a negociagao e a
gestado de conflitos, em termos empresariais, sem contemplar situagdes de falta de ética (Van de

Ven; Ring, 2006), nem de litigancia de ma-fé, que devem ser abordadas pela ciéncia juridica.

MARCO TEORICO

No ambito da gestdo comercial, é expectavel que existam problemas para resolver, pois ha a
necessidade de defender interesses econdmicos, uma vez que a atividade empresarial existe com o
objetivo de gerar lucro. Atingir a fase de consenso, entre as partes, para que seja possivel
transformar um acordo num contrato formal, exige conhecimentos multidisciplinares, em termos
técnicos, de gestdo e competéncias comportamentais (Almeida; Sobral, 2005).

Teoricamente, o conflito é visto como uma divergéncia de opinibes sobre como atingir
objetivos preestabelecidos. O conceito de conflito, em gestao, difere, naturalmente, da sua utilizagéo
em linguagem coloquial. Até porque tradicionalmente os conflitos eram perspetivados como males a
evitar e, nesse sentido, 0s grupos e as organizagdes que ndo tivessem conflitos eram tidos como
exemplos de competéncia, pois estes ndo eram (ou ndo deviam ser) tolerados. Esta perspetiva
pressupbe que os conflitos resultam de comportamentos de individuos indesejaveis e estao
normalmente associados a violéncia, a agressividade e a comportamentos negativos que sao
prejudiciais. Atualmente, reconhece-se a utilidade da existéncia de um certo grau de conflito para a
dinamica dos grupos e das organizacoes e, inclusive, para as relacées interpessoais, uma vez que 0s
conflitos fazem parte do quotidiano e ndo tém de ser necessariamente destrutivos (Fachada, 2018).

O facto de existirem divergéncias € encarado como comum, tratando-se neste caso de
verificar qual a dimensdo e a sua importancia. Algumas divergéncias de opinido podem ser mais
faceis de resolver, por se tratar de pequenos pormenores, outras poderao ser de tal forma relevantes,
que inviabilizam que se concretizem acordos. No ambito da atividade empresarial, € muito importante
que se exerga controlo sobre os processos negociais para evitar que pequenas diferencas se
transformem em questdes que podem terminar em litigio.

Pode afirmar-se que ocorre um conflito quando uma pessoa ou um grupo se sente
negativamente afetado por outra pessoa ou grupo (Moye; Langfred, 2004) e que devido a esta
situagcdo os primeiros nao consigam atingir objetivos pretendidos (Cunha, 2008). Neste sentido, sera
necessario fazer a diferenca entre os conflitos interpessoais e os conflitos organizacionais, uma vez
que podem ocorrer em relagdes sociais comuns ou a nivel empresarial, ou seja conflitos entre
organizagbes que entre si pretendem concretizar trocas (fornecedores ou clientes). Esta distingéo
ndo esgota a classificacdo de conflitos, que podem existir entre grupos sociais ou profissionais
diferentes ou ainda dentro do mesmo grupo, caso existam diferengas de opiniées (Chiavenato, 2004),
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que podem ter origem na organizagdo das equipas de trabalho e no modelo de lideranga das
mesmas.

Nao ¢é possivel investigar processos negociais, sem fazer referéncia a modelos
organizacionais, dos mais simples aos mais complexos e sem verificar qual o modelo de lideranga na
organizagao (Barroso, 2023). A forma como se lideram equipas de trabalho, pode potenciar conflitos
internos na organizacdo, bem como a forma como se comunicam instru¢cées de trabalho, pode
influenciar o desempenho da empresa. A literatura refere também a importancia do modelo de
comunicagao comum na organizagao, como parte integrante da gestao estratégica (Castro, 2020).

Entende-se que os negdcios, considerados como processos da atividade empresarial em
geral, devem ser geridos com eficiéncia e eficacia (Lanzolla; Markides, 2021) e, como tal, todos os
modelos de raciocinio envolvidos séo resultado do exercicio de racionalidade, uma vez que o objetivo
€ o lucro. Neste enquadramento, a questdo emocional ficara em segundo plano, todavia as
estratégias negociais podem ser afetadas por emocoes individuais (Tehrani; Yamini, 2020), que
devem ser geridas em funcao de um objetivo (Coleman,1995). Na 4rea comercial podem-se destacar
conflitos interorganizacionais (entre a organizacdo que pretende comprar e a que vende), conflitos
intergrupais dentro da mesma equipa de vendas) e conflitos entre um particular e uma organizacao,
no caso das vendas a particulares (Cunha, 2008).

A literatura refere a evolucdo da investigagdo tedrica, que passou a considerar que 0s
conflitos nem sempre podem ser vistos como negativos (Assis; Straub, 2016), pois a sua existéncia
pode ser resultado de tentativas de resolver problemas, e os atores envolvidos podem ver o conflito
como forma de defender os seus interesses particulares (Carson, 2003), até as negociacdes
avancarem e que seja possivel conseguir um consenso (Follett, 2011). No &mbito empresarial
considera-se legitima a defesa de interesses pessoais que, de qualquer forma, deve cumprir
questdes de natureza ética (Olekalns; Smith, 2009). A forma de gerir conflitos pode também resultar
em processo de aprendizagem para a organizagao e leva-la a uma evolugao e melhoria de processos
de trabalho, que acabam por funcionar como alavanca de mudancas, nos processos de negdcio
(Kohlhoffer-Mizser, 2020).

Quando se afirma que é necessario saber realizar uma gestao correta de conflitos, quer-se
dizer que é expectavel que a defesa dos interesses de uma das partes néo seja interpretada da
mesma forma pela outra parte e como tal surjam diferencas de opinido e conflitos (Villaran, 2021).
Uma conducao eficaz de conflitos pode necessitar de uma estratégia e por esse motivo deve-se
esclarecer este conceito.

O conceito comegou por estar associado a questdes de natureza militar (Sun Tzu, s/d) e
também de natureza politica (Maquiavel, 2008), tendo transposto estas areas para as ciéncias
empresariais, pelo facto de se reconhecer a necessidade de se estabelecerem metas para as
atividades de gestao, conceber processos de trabalho, gestdo de meios financeiros e de recursos
humanos, e todos estes processos apresentam elevado grau de complexidade. Porter (1980) define a
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estratégia como fator de competitividade e remete para agbes ofensivas ou defensivas para obter
lucro sobre o investimento.

Uma vez que as decisbes em ambiente empresarial sdo complexas, a definicio de uma
estratégia implica que se tenha conhecimento de todas as variaveis envolvidas para atingir éxito, o
que implica a necessidade de uma permanente adaptacdo a condicées externas ao negocio, bem
como evolugdo nos processos de negocio (Schweinsberg et al., 2022). Na atualidade, a literatura
aborda, com frequéncia, as mudancgas constantes do ambiente de negdcios, em resultado de crises
politicas e/ou financeiras, conflitos armados, alteragées de tecnologia de referéncia para um dado
setor. Isto é, um conjunto de situagbes, que ultrapassam a capacidade de ag¢do imediata da gestéao
da empresa e que a gestdo nem sempre consegue prever.

J& no que se refere a gestao comercial, sabe-se que é a area da gestdo em que se trata de
compras e vendas, com objetivo de criagcdo de valor para a empresa (Coutinho de Abreu, 2022). O
gestor comercial devera ter competéncias negociais que Ihe permitam criar equilibrios entre clientes e
fornecedores e, por isso, para além de conhecimentos na area da gestdo, devera também ser
portador de competéncias relacionais que lhe confiram capacidade de concluir processos com
sucesso, realizando interacdes com objetivos bem definidos, ao mesmo tempo que mantem relagdes
de cordialidade com todas as partes envolvidas (Neves et al., 2015). Saber defender os interesses da
empresa implica também que se evitem litigancias desnecessarias e que produzam custos adicionais
com agdes em tribunal e com advogados.

Nas relagdes comerciais, tudo comega com um interesse inicial de ambas as partes, que
trocam informacgdes sobre 0s seus interesses particulares e, por conseguinte, numa negociacdo bem-
sucedida deve defender-se 0s seus proprios interesses e saber identificar os interesses do seu
parceiro. Acresce a esta situagdo o conhecimento que cada uma das partes tem acerca do poder do
outro (Fischer et al., 2011). Ou seja, como é que cada uma das partes tera mais ou menos
capacidade de negociagao, se se assumir que conhecimento é poder.

Em cada mercado especifico (agricola, comercial, industrial, de servigos) é importante
conhecer a informagao relevante, incluindo as tendéncias, saber quem séo os lideres, os niveis de
pregos, taxas de crescimento previsiveis, isto é, um conjunto de dados que podem influenciar
decisdes. Todavia, é impossivel que todos os intervenientes sejam detentores de toda a informacéo
relevante, em simultaneo, o que pode tornar as negociagdes mais complexas.

A revolugao tecnolégica permite acesso a informagéo de forma rapida e, quanto a possiveis
transacdes, sdo indmeros os sites que apresentam informagdo detalhada sobre hipéteses de
negoécio, contudo continua a ser necessario que cada ator neste mercado, conhega a legislagdo em
vigor em cada pais, o respetivo direito comercial, e que possua conhecimentos de gestéo, além de
outras competéncias. Na atualidade, os processos de trabalho também refletem inovagdo (Adair;
Brett, 2004; Cherif; Grant, 2014), como é o exemplo da existéncia de bases de dados, especificas,
para segmento de mercado.
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Qualquer negociagao passa por fases, pois para além da fase inicial de apresentagdo das

partes e dos seus objetivos empresariais, segue-se um processo de comunicagéo e interacdo, onde

se discutem detalhes muito importantes para a concretizagdo de um contrato. Acontece que é logo na

discussao dos detalhes, que podem surgir conflitos, que devem ser negociados. Posteriormente

poderdo surgir conflitos seja na fase de execugdo, seja na fase poés-venda, no caso de

incumprimento, seja do lado do vendedor, se este tem mau desempenho, ou do lado do comprador,
que ndo cumpre condi¢oes, entre as quais, as condicdes de pagamento.

Existem diversos modelos de negociacéo (Lewicki et al., 2020), que sao explicados de acordo

com as variaveis mais relevantes em disputa, que incluem a capacidade de cumprimento integral do

contrato, em todos 0s seus pormenores.

MODELOS DE NEGOCIACAO

O conceito de modelo de negociacao surge, quando se pretendem isolar variaveis, que se
consideram como independentes e que irdo influenciar outras consideradas dependentes, tais como
o desempenho da organizagéo ou a satisfagdo no trabalho, isto é, o impacto tanto fora como dentro
da organizacdo (Vale et al, 2019). Assume-se que a negociacdo € um processo de trabalho,
inevitavel em qualquer organizagao, que vai ter impacto no desempenho da mesma e na percegao
dos colaboradores acerca da satisfacdo no trabalho. No caso especifico dos modelos de negociacao
empresariais, consideram-se como variaveis independentes a informacgao disponivel, o poder de
mercado, 0 know-how, o modelo de lideranga, e a gestao de conflitos.

Para Cunha et al., (2006) a negociacdo é um processo através do qual as partes discutem
até conseguirem uma decisdo conjunta, que contemple os objetivos de cada uma, conseguindo
assim atingir um acordo. Mesmo assim, pode acontecer que mesmo quando se chega a um acordo,
cada parte possa manifestar algum grau de dececdo, por ndo ter conseguido atingir os objetivos
considerados 6timos.

A razao pela qual se considera que as capacidades de comunicacido sdo importantes, num
processo negocial, relaciona-se com a competéncia para conseguir convencer a outra parte, de que
Ilhe esta a ser apresentada a melhor hipétese possivel e que 0s seus interesses estao a ser tidos em
conta e, por essa razdo, os melhores negociadores sdo também pessoas com capacidade de
didlogo, que vai para além da linguagem usada nos negocios (Smolinski; Xiong, 2020). Acontece,
porém, que a opcao dos participantes numa negociagdo nem sempre é uma estratégia de
colaboracéo, podendo registar-se situagdes de algum grau de hostilidade, o que também tem vindo a
ser estudado pelas teorias comportamentais.

A realidade é que cada parte envolvida em interagcdes, com vista a trocas, nunca pretende
ficar prejudicado, pretende ganhar, portanto, & importante a investigacdo sobre processos do ponto
de vista empresarial, mas também de modelos de comportamento neste ambito, enquanto se busca
abordar a questéo dos conflitos, em termos de razdes e processos de abordagem, tendo em atengao
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que o objetivo final é concretizar uma transagdo com objetivo de lucro. O estudo sobre modelos
comportamentais também verificou que tanto pode existir um comportamento avesso ao risco, como
0 seu oposto, e que qualquer destas posi¢des tem impacto nos resultados da atividade empresarial
(Heukelon, 2014; Kohlhoffer-Mizser, 2020).

Nos diferentes modelos de negociagdo encontram-se contempladas diversas variaveis, tais
como a capacidade de interagdo, os recursos das partes, os interesses de cada uma, o poder de
mercado, o processo de troca de informacdes, a capacidade de gerir conflitos e encontrar solucées,
até ao tempo necessario para tomar decisées em tempo Util. Nas Ultimas décadas tem-se assistido
também a investigacdo que aborda as questbes de género, em termos comportamentais, com
objetivo de verificar se existem diferengas relevantes entre os comportamentos negociais de ambos
0s géneros (Bowles; Kray, 2013). De acordo com Pruit (1989, p. 6) “as fungdes da negociagdo podem
ser de trés naturezas, ou seja, desenvolver acordos especificos, desenvolver politicas quanto a
fungdes, obrigagdes e privilégios e por ultimo, promover mudangas sociais”. Na area da gestéo trata-
se apenas da realizagédo de acordos especificos.

A escalada do conflito tanto pode ocorrer por excesso de autoconfianga do negociador, como
pela tentativa de um fecho de acordo demasiado rapido. Em qualquer das situagbes existirdo
consequéncias no desempenho da organizagao, devido ao facto de se ignorarem detalhes de
informacado obtidos através de interacbes entre as partes ou por estas ndo terem sido objeto de

escuta ativa.

A Teoria dos Jogos

A Teoria dos Jogos e o Dilema do Prisioneiro sdo muitas vezes citados para aprendizagem
da administragcdo estratégica. Na pratica, trata-se de pensar em diferentes cendrios, quando nenhum
dos jogadores detém a totalidade da informagédo necessaria para tomar decisdes, com a certeza de
que tém acesso as melhores condi¢des de negdcio. O principio basico é que cada jogador ird usar de
racionalidade, em funcao da utilidade que perceciona para os seus interesses (Luz et al., 2022).

O papel da informacgéao prévia acerca de um mercado ou um concorrente chama a atengao
para o facto de nos mercados nenhum dos participantes possuir a totalidade da informagéo relevante,
de modo a garantir em absoluto que € possivel atingir cem por cento dos seus interesses, sem ter de
se preocupar com os interesses da outra parte.

Nas interagbes comerciais nem sempre é possivel garantir que um dos participantes detém
informagdo e o poder para pressionar o outro e sair vitorioso, por isso na maioria dos casos € mais
sensato uma estratégia de cooperacao (Deutsch, 2011; Lee et al., 2015) e nao de hostilizagdo da
outra parte. No caso de nao haver uma aproximagao e troca de informagéao, € impossivel fechar uma
transagao e no caso de defesa de interesse Unico, pode nao se chegar também a uma concluséao, o
que em qualquer caso nao é produtivo para nenhuma das partes.
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As variaveis comportamentais, cognitivas e de personalidade na 4rea da negociacao foram
abordadas por Cunha (2000) e mantém-se o interesse na investigacao sobre aspetos psicologicos,
que fazem de algumas pessoas melhores negociadores (Smolinski; Xiong, 2020). A literatura refere
que existe uma corelagdo positiva entre a capacidade de gerir conflitos e as personalidades
extrovertidas, abertas a novas experiéncias e pouca relevancia do neuroticismo. Os individuos
introvertidos, caso tenham elevados graus de angustia, tristeza e ansiedade, dificilmente poderao
gerir e desmontar conflitos e transforma-los em problemas (Hollenbeck; Hall, 2004). No entanto, nao
existe unanimidade cientifica acerca deste aspeto ja que existem estudos sobre empresarios
introvertidos e com sucesso empresarial (Hinkley, 2005).

O Teste dos 5 tracos de personalidade (Judge; llies, 2002) pode ajudar a compreender
diferentes tipos de personalidade e quais os que apresentam maiores hipoteses de serem bons
negociadores. Thomas e Kilmann (1978) conceberam uma escala para identificar modelos de lidar
com o conflito, a qual contribuiu para identificar os modelos de colaboragdo, competicao,
compromisso, acomodagao e de evitar o conflito.

A forma de interagir em situacées de conflito, nas atividades empresariais, justifica que se
construam estratégias ja que se considera comum que os interesses das partes (Putnam, 1997)
possam nao ser coincidentes, nas fases iniciais de aproximacao.

No setor do comércio imobilidrio podem surgir diversas funcdes, em consequéncia dos
processos de trabalho, j& que a empresa pode angariar vendas, pode especializar-se em avaliagao
de imdbveis, pode abordar segmentos de mercado especificos (setor publico e o setor privado) e
neste, especializar-se em vendas de habitacoes, casas de férias, edificios industriais, prédios
rusticos, entre outros. A dimensdo dos mercados também é importante, dada a relevancia da
dimenséao geografica, embora a internacionalizacdo da economia, tenha contribuido para facilitar a
movimentacao de capitais, destinados a qualquer segmento, como por exemplo, o investimento em
casas de férias, na construgao de alojamentos turisticos ou na aquisicao de terrenos para atividade
industrial.

O setor imobiliario dispbe de varios segmentos: imobiliario residencial (urbana, suburbana ou
rural), o imobiliario comercial (espagos de escritorios, centros comerciais, lojas, teatros, ou estruturas
para parqueamento automovel), o imobiliario industrial (os armazéns, as fabricas e as zonas
industriais), o imobiliario agricola (quintas, herdades, florestas ou pomares), o imobiliario para fins
especificos, tanto do setor publico, como do privado (igrejas, escolas, cemitérios, quartéis de
bombeiros, entre outros).

Estratégia integrativa

7

A abordagem designada por integrativa (Smolinski & Xiong,2020) é aquela em que se
considera que num acordo estdo contemplados as necessidades e os interesses de todas as partes

e, neste caso, ha referéncia a designacao de win-win (Fischer, 2000), isto é, todos ficam a ganhar,
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embora a quantificagdo dos ganhos possa ser discutivel. A estratégia win-win é mais exequivel se
existirem apenas duas partes, do que quando se trata de conflitos grupais, pois o nimero de
intervenientes pode trazer mais variaveis para o processo negocial.

As estratégias colaborativas sdo aquelas mais adotadas por partes, que pretendem manter
relagbes ao longo do tempo, ou até para conquistar e fidelizar a outra parte (Thomson, 2015). No
caso de cada uma das partes conhecer a outra, 0s seus objetivos e a sua estratégia, pode haver
menos pontos de discérdia nos processos negociais (Guarini et al., 2018), ja que se pretende manter
o relacionamento no médio prazo. Deutsch (2011) apresenta os diferentes motivos para a competicao
e para a cooperagao, tendo em consideracdo que nas negociagbes, estes dois elementos estao

sempre presentes.

Estratégia distributiva

No caso de nenhuma das partes ter um interesse especifico em relagées de continuidade, € o
contacto ser apenas pontual, cada uma das partes busca o melhor acordo possivel e tenta ficar com
o maior valor possivel (Sinaceur; Tiedens, 2006). Se uma das partes tem nocdo da sua capacidade
superior, seja em recursos financeiros, seja em variedade nas opgdes de fornecimento, pode invocar
essa capacidade, ou até fazer bluff, de que possui mais informagao acerca da concorréncia, do que
aquela que efetivamente dispde. Neste modelo estratégico é possivel existirem erros de excesso de
autoconfianca de uma das partes, que avaliam mal o poder do parceiro ou tém uma percecgao
precipitada das inten¢gbes da outra parte.

No caso de negociacdes entre empresas do mesmo nivel, em termos de poder negocial, seja
em recursos financeiros, seja em acesso a informagéo, as negociacdes podem ser mais longas, até
se chegar a um consenso, sobre todos os detalhes da operagéo.

A capacidade negocial concretiza-se quando se verifica uma situagdo, em que sem perder de
vista os interesses proprios, se consegue materializar uma estratégia de cooperagdo, em que 0s
interesses das partes estdo perfeitamente identificados, mesmo quando ndo se conhecem elementos
designados por confidenciais, da estratégia do parceiro (Beersma; de Dreu, 2002).

Qualquer negociacdo € uma interacdo, em que 0s processos de comunicacao sao
importantes, mesmo quando os detalhes do negécio sdo rigidos (ex: especificacdes de natureza
técnica; regulamentagao da area de atividade, licenciamentos). Os modelos de negociagao, dos mais
simples aos mais complexos, passam por fases, em que apés a fase preliminar de apresentagéo de
objetivos & necessario verificar em que pontos se conseguem equilibrios e quais os detalhes que
necessitam de ser reformulados e quais as concessdes a fazer por cada parte. Segue-se uma fase
de andlise e discussao do projeto de contrato em que se verificam detalhadamente as condi¢des e se
discutem os procedimentos a realizar. S6 depois de terem sido concretizadas as tarefas anteriores,
se comecam a materializar as partes constitutivas do acordo final, e se pode construir a versao

definitiva do contrato.
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Gestao de conflito organizacional

Os fatores que influenciam o conflito organizacional sdo multidimensionais, uma vez que
podem resultar do modelo organizacional e do modelo de lideranga, podem ter a ver com questdes
processuais, por aversao ao risco e por receio de assumir responsabilidades.

Os conflitos passam também por etapas, em que o tempo pode contribuir para passar de
uma fase de incubacao, até a disputa e eclosao. As equipas de trabalho devem assumir a existéncia
de potencial conflito e proceder a sua resolugao, ao invés de negarem a sua existéncia e deixar que o
conflito chegue a fase de eclosao, porque nao existiu capacidade de resolver um problema. A fase de
eclosdo materializa-se em incapacidade de chegar a acordo, 0 que pode resultar em que nado se
conclua um negécio, ou que depois de assinado um contrato, existam falhas e incumprimento. Nesta
Ultima fase as empresas entram em prejuizo e ambos os lados perdem.

Uma vez que existem ciclos especificos no setor imobiliario (Abatecola et al., 2013), podem
surgir conflitos carateristicos dos diferentes ciclos e eventualmente ligados a mudanca de legislacéo,
alteragbes de planos estratégicos municipais ou questdes ligadas com taxas de juro. Na atualidade, e
com a intensificacdo das trocas internacionais, pode haver varidveis de natureza cultural (Hoofstede,
2001; Rahim et al., 2002), na gestdo de conflitos interorganizacionais, ja que para além das
condigbes de preco, condicbes de pagamento, regulamentacdo nacional da atividade, também
existem formas diferentes de abordar a interagdo com o objetivo de concretizar negécios.

Por outro lado, também as novas tecnologias de informacao permitem acesso mais rapido a
artigos cientificos sobre caraterizacdo de mercados especificos que podem ser Uteis na fase de
preparagao para abordagem de novas hipéteses de negécio, o que implica que em cada mercado se
conhegcam as carateristicas de todos os diferentes segmentos e que se opte por um segmento
especifico. A fase de preparagéo é essencial a qualquer negécio (Thompson, 2008).

A gestao imobiliaria atual pode verificar a existéncia de conflitos com autoridades municipais,
no que respeita a questées de natureza ambiental e de ordenamento do territério (Travasso, 2012).
Neste caso temos um conflito tipico entre setor publico e privado, uma vez que é o setor publico que
tem poder sobre a infraestrutura que suporta a construcéo.

Os processos de aquisicdo com objetivo determinado - habitagdo permanente, segunda
habitagao, fim turistico ou utilizacdo de natureza industrial ou comercial, tém de ficar especificados
nos acordos e sujeitos a aprovacdo municipal. Para além das questdes entre setor publico e privado,
podem surgir também outras fontes de conflito, no que respeita as condicdes da edificacao, razéo
pela qual os contratos apresentam garantia de cinco anos. As questdes mais delicadas podem surgir
no modelo de interacdo entre empresas ou particulares estrangeiros e vendedores nacionais, pois 0s
primeiros devem ser informados da totalidade da regulamentagéao nacional, que envolve este tipo de
transacoes.

As autoridades municipais desempenham um papel preponderante na definicdo de planos

estratégicos de ordenamento do territério e estas orientacées devem ser comunicadas com a maior
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transparéncia as empresas do setor do imobilidrio para que estas se apercebam das tendéncias que
poderdo surgir, nomeadamente na delimitacdo de zonas habitacionais, zonas comerciais ou
industriais, acessibilidades e outros detalhes. Neste caso, o setor publico pode desempenhar fungdes
de facilitador ou inibidor do setor, uma vez que detém o poder sobre o0 modelo de ocupagdo do
territério. Muitas situagcdes de informacao imperfeita, podem posteriormente dar lugar a conflitos entre
a administracdo municipal e o0s operadores econdmicos, que invocam violacdo das leis da
concorréncia, uma vez gue existe uma economia de mercado.

A capacidade para dialogar em situagdes eminentes de escalada de conflito tem a ver com
diversos fatores, entre 0s quais 0 conhecimento que se detém de toda a informacéo disponivel sobre
a questdo e ainda a conviccao pessoal de que existe capacidade para resolver questdes, de forma
faseada, até chegar a um acordo final, percebido pelas partes, de que ambas saem satisfeitas face a
objetivos previamente concebidos (Cruz; Moraes, 2013). As situagdes em que os conflitos atingem
dimensdes em que é impossivel chegar a um acordo podem ocorrer se alguma das partes (ou
ambas) lutam por objetivos ndo realistas, em que para que uma parte possa ganhar, a outra parte
tem de terminar com uma sensacéao de derrota.

A gestao de conflitos contempla varias dimensdes, que incluem questbes técnicas, questdes
de poder organizacional e questdes emocionais, relacionadas com tipos de personalidade, em que
podem sobressair aspetos ligados com a fraca inteligéncia emocional, e em que nao se valoriza a
capacidade de criar consensos. A capacidade de comunicagéo verbal € ndo verbal influi também a
competéncia para consensos, jA que € necessario que a outra parte percecione, que nao é
considerada como um adversario, antes como um parceiro, com quem se estabelece um dialogo,
para atingir um acordo bom para ambas as partes (Gross, 2014).

Nas atividades humanas podem surgir conflitos, divergéncias de opinides, que devem ser
consideradas como processos, a serem trabalhados por ambas as partes e ndo sendo necessario

evitar o conflito, existe necessidade de comunicagcdo assertiva, em que € necessario admitir a
necessidade de negociacoes por fases, sendo que em cada uma delas se vao construindo hipéteses
de chegar a um acordo. A existéncia de conflito, enquanto divergéncia de opinido, pode ser encarada
como fator de aprendizagem (Assis; Straub, 2016).

Os processos negociais implicam o dominio de varias competéncias, tais como: a

competéncia técnica em area especifica, o acesso a informacao relevante que possa esclarecer
objetivos iniciais das partes, a capacidade de distingao entre firmeza e obstinacdo negativa (Cunha;
Leitdo, 2016) e ainda carateristicas de gosto pela realizagdo pessoal, em que se enquadra a
necessidade de atingir objetivos previamente delineados.

A este nivel ndo lidamos com necessidades psicolégicas basicas de qualquer ser humano, e
em ambas as partes da negociacdo tera de existir autoestima (Baumeister et al, 2003) e
autoconceito (Judge et al.,, 2007), para se ser capaz de conduzir negociagoes dificeis a bom termo,

que implicam competéncias técnicas, sociais e emocionais. Um negociador habil ndo subestima as
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capacidades da outra parte, nem 0s seus objetivos, porém ndo evita o conflito e é capaz de
processar as variaveis envolvidas e fazer a distingao entre questées emocionais e questdes técnicas
ligadas ao negdcio.

As técnicas para abordar os conflitos revelam também dimensdes da inteligéncia emocional,
por parte dos envolvidos. De acordo com Bilhim (1996; 2004), no caso da estratégia de evitamento, a
consequéncia desta atitude ndo beneficia nenhuma das partes e pode conduzir a escalada do
mesmo. Quando nao se atua de forma a enfrentar a questao, ndo se aciona nenhum processo, que
conduza a resolugao do mesmo. Uma atitude de acomodagao pressupde que se considere que existe
beneficio em resolver apenas pequenos pormenores, deixando os problemas maiores para depois.

Ja no estilo competitivo uma das partes impde o seu poder, para ganhar em detrimento dos
interesses do parceiro, e demonstra que uma das partes pretende atuar para dominar a situagao e
impor a sua vontade. Em oposi¢do pode surgir um estilo de colaboragdo, em que se negoceia até
encontrar um consenso, para que nenhuma das partes se sinta prejudicada. Esta forma de encarar
as diferengas de opinido pode fazer com que o periodo negocial abranja um periodo temporal maior e
revela que cada parte age de forma profissional e com firmeza, sem esquecer que nao se justifica
prejudicar a outra parte, até encontrar uma solugcao. Quanto ao estilo de partilha, este é caraterizado
por uma tentativa de encontrar solugdes, sendo que uma das partes acaba por abdicar de alguma

coisa, para que se atinja o consenso.

Negociacoes bilaterais e multilaterais

A capacidade de conceber as melhores estratégias de negociacdo pode também ter impacto
relacionado ao numero de partes envolvidas. No caso da atividade empresarial, nem sempre existem
apenas dois atores (vendedor e comprador), o que pode aumentar o nivel de conflitualidade
(Bercovitch, 2019). Como em qualquer area de negdcio, existem diferentes fases do processo
negocial a executar antes de se poder chegar a um acordo: o relacionamento, a clarificacdo, a

apresentacao e a concretizacao do acordo.

Relacionamento

Na atualidade, a pesquisa sobre hip6teses de negdcio pode ser concretizada através do
recurso a redes sociais, sites especificos com publicidade, consulta de estudos de mercado. A
rapidez com que se podem estabelecer contactos é cada vez maior (Cann, 1998), j& que as partes
podem usar 0os meios digitais para promover relacionamentos potenciais.

Nesta fase apenas se produz levantamento de informagao genérica, dai o interesse em que
as empresas mantenham sites atualizados, com informagéo de apresentagao objetiva e com aspeto
visual apelativo e, de preferéncia, com referéncias de negocios anteriores bem-sucedidos. Nao sera
comum que exista qualquer tipo de conflito de imediato, a ndo ser que 0 modelo de comunicagao nao
siga regras gerais de cordialidade nos contatos (Carneiro, 2022).
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Clarificacao

O processo de clarificacdo destina-se a esclarecer os objetivos especificos do negdcio, se as
partes trabalham com contratos-tipo, e se é possivel concretizar com rapidez uma transagao, ou se
existem condi¢cdes que podem inibir a evolugdo dos contactos. Neste processo é necessaria a
clareza de linguagem, que exista troca de informacédo sobre meios para comunicacao a utilizar (Ford
et al., 2011). Se existir uma situagao de potencial conflito, esta deve ser tratada como um problema
para resolver. A escalada de situagdes conflituais podem ter inicio na falta de esclarecimentos entre
as partes, por pensarem, erradamente, que podem queimar etapas e fechar o negécio mais
rapidamente.

O nivel de conflito ndo pode ser determinado por razées de natureza emocional ou de
problemas na lideranca de equipas. Os profissionais da area comercial sdo aqueles que estdo mais
habilitados a discussbes de natureza técnica e devem possuir todas as informagées relevantes, que
Ilhes permitam sustentar um didlogo produtivo com os clientes. Por vezes, uma lideranga de equipas
que nao é objetiva pode levar a perdas de tempo, caso existam demasiadas pessoas a intervir na
mesma interagdo, até ser possivel chegar a fase de acordo.

Os conflitos podem surgir por ndo haver hipotese de satisfazer o cliente, em todas as suas
necessidades ou por outro tipo de questdées, como interesses especificos das partes. Podem surgir
também conflitos sobre processos de trabalho, pois até chegar a fase de contrato, € necessario
esclarecer, quem tem capacidade juridica para fechar um acordo, que vai gerar compromissos, uma
vez que 0s compromissos significam responsabilidades de varias naturezas.

A resolucédo de conflitos pode ocorrer em diferentes fases do processo e atingir diversos
niveis (Olekalns et al., 2003). Sempre que possivel, & importante controlar os conflitos e ir resolvendo
problemas de forma faseada, ao invés de ignorar as causas e nao existir uma fase de esclarecimento
entre as partes. Apds a concretizacdo de um acordo a resolugdo de conflitos pode ser mais
complexa, embora possam existir situagcbes imponderaveis e que devem estar contempladas nos

contratos.

Apresentacgao

Uma vez que a area das transagbes comerciais é dindmica, pode existir necessidade de
trabalhar demoradamente os detalhes, até que possa ser construida uma proposta de acordo. Podem
surgir conflitos de interpretacdo do conteldo do acordo, conflitos sobre detalhes técnicos da
proposta, uma vez que as partes necessitam de garantir a defesa dos seus interesses e terdo de
pensar em varios cenarios sobre o que pode correr mal, apds a concretizagao do acordo.

As interagbes entre as partes acerca dos detalhes do futuro acordo, podem ser demoradas,
muito particularmente se os montantes envolvidos sdo elevados e implicam responsabilidades na
garantia de recursos financeiros para concretizagdo ou custos adicionais para quem nao cumpre
datas de entrega ou nao fornece exatamente nas condi¢des contratuais.
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Durante a fase de apresentacdo os negociadores devem verificar se existe a hip6tese de
interferéncias de terceiros, nomeadamente fornecedores, que possam resultar em eventuais

incumprimentos de acordo.

Acordo

Apds a discussdo detalhada dos termos do contrato e passando a fase de hipdtese de
concretizacdo, ambas as partes deverdo mais uma vez rever os termos do acordo e verificar se
dentro da informagao que tém ao seu dispor, podem cumprir com todas as clausulas do acordo. Até a
“assinatura final” é possivel colocar questbées, proceder a alteragdes e promover a defesa dos
interesses préprios, sem ser acusado de ma-fé, nao devendo haver lugar a situagdes de natureza
emocional, que impegam a concretizagcao do acordo, mesmo quando este se revela dificil.

A globalizagdo da economia (Rogers; Koh, 2017) teve impacto no setor imobiliario e por essa
razdo o numero de vendedores e compradores diversificou-se e o setor internacionalizou-se
rapidamente (Beudenbender; Golubchikov, 2016). A pesquisa nesta area também se intensificou,
dando lugar a publicacdo de andlises de mercado (Gross et al., 2014), tendéncias, regulamentacao
especifica (Black, 2008). A questdo resume-se a que a terra € um bem escasso e como tal sujeito a
conflitos de interesses tanto entre setor publico e privado, como no setor privado (Forte, 2021;
Vasconcelos, 2008).

O mercado do setor imobiliario e as suas flutuagées € um importante indicador da economia,
pois apresenta ligacées a mercados financeiros, bem como reflete o0 empenho do setor bancario em
investir no setor ou em apresentar motivos para nao se expor a riscos. Este sector é particularmente
sensivel aos ciclos econémicos, pois o nivel de taxas de juro tem consequéncias imediatas nas
decisdes de investimento e a experiéncia da crise do subprime, deixou marcas nos comportamentos
dos investidores (Liu et al., 2005). Atendendo a especificidade do sector, é conveniente que cada
economia tenha estatisticas atualizadas e que possa fornecer dados, que permitam ter indicadores

que possibilitam verificar as tendéncias do mercado (Beudenbender; Golubchikov, 2016).

METODO

Este estudo assenta numa pesquisa exploratéria e quantitativa. Mesmo na situacdo em que
se analisam variaveis relacionadas com modelos comportamentais, tratando-se de uma amostra de
conveniéncia, regista-se a vantagem de poder utilizar os valores numéricos. Atendendo as
caracteristicas da técnica amostral, ndo se pretende extrapolar os resultados para o universo. Os
participantes atuam no setor privado. A amostra de conveniéncia foi escolhida, uma vez que se
necessitou de recolher opinides de pessoas ligadas exclusivamente ao setor imobiliario e nédo
pessoas que trabalhassem na area comercial ou de vendas em termos gerais.

O design da investigacao teve como suporte a analise documental para investigacao sobre o

marco tedrico e seguidamente a construgdo de um inquérito por questionario, para levantamento de
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dados (Hill, M.; Hill, A., 1998). O questionario foi criado pelos autores, testado junto de uma pequena
amostra e, posteriormente, aplicado a individuos com caracteristicas semelhantes aos do pré-teste. A
opcao quanto ao levantamento de dados, foi de recurso a inquérito por questionario, para
levantamento de dados. O questionario foi enviado aos inquiridos através da ferramenta Google
Forms, uma vez que esta é de livre acesso para os utilizadores.

A construcado do questionario seguiu os critérios de Hill, M. e Hill, A., (1998), e seguiu-se
como orientacdo fundamental, a realizacdo o levantamento de dados sociodemograficos dos
inquiridos e ainda utilizacdo de uma escala de Likert (Johns, 2011), para avaliagao de atitudes em
ambiente organizacional. A opgéo por este instrumento prende-se pela facilidade de aplicacéo.
Recorreu-se a pesquisa bibliografica para construgcao das questdes sobre atitudes, ja que a escala de
Likert é frequentemente utilizada para este objetivo.

O questionario € composto por duas partes, em que na primeira se procedeu ao
levantamento de dados sociodemograficos e profissionais e, na segunda parte, foram apresentadas
vinte questbes, respondidas através de recurso a escala de Likert de cinco pontos, em que o0s
participantes responderam com o grau de frequéncia (0- nunca; 1- raramente; 2- por vezes; 3- com
frequéncia; 4- sempre).

A amostra é constituida por 60 participantes, com idades compreendidas entre os 21 e os 61
anos, que estdo ligados a atividade de gestao imobiliaria. Os valores encontrados permitem concluir
que a maior frequéncia quanto a idade surge na faixa etaria dos 41 aos 50 anos (45,28 %), a maioria
dos participantes sao casados (43,4%), detentores de uma licenciatura (52,83%), exercem fungdes
em horario fixo (75,5%), trabalham 40 horas semanais (39,6%) e tém vinculo laboral sem termo
(45,2%). Acresce que se encontraram 50,9% de colaboradores sem fungdes de chefia, 24,5% de

gestores, 13,2% de diretores gerais e 11,3% de responséveis de departamento.

RESULTADOS

A andlise estatistica foi realizada informaticamente. As vinte questdes da segunda parte do
questionario foram agrupadas de acordo com os tipos de gestdo de conflito prevalecentes
(Colaboracao, Acomodagao, Partilha, Competicao, Evitamento).

Apds este agrupamento, foram apurados os valores atribuidos a cada uma das questdes

pelos participantes no inquérito, para identificagédo do tipo de gestéao de conflito mais adotado.

Tabela 1
Estratégias adotadas pelos participantes

Estratégias Média
Colaboracao 2,95
Acomodagao 1,79
Partilha 3,28
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Competicao 249
Evitamento 2,64

Nao existe unanimidade na literatura quanto a importancia de fatores sociodemograficos, na
estratégia de resolucdo de conflitos. Alguns autores preferem abordar as questbées de personalidade
e de empenho profissional e organizacional (Bradley et al., 2013; Hopkins & Yonker, 2015,
independentemente do género, da idade ou dos anos de carreira. J& Lent e Brown (2013)
reconhecem a importancia dos anos de carreira no desenvolvimento de comportamentos adaptativos,
que podem alterar modelos de gestao de conflitos e respetivas estratégias.

As respostas as questbes foram agrupadas consoante a estratégia. Depois foram calculados
os valores médios de cada estratégia (entre 0 e 4). Relativamente a escolha de 0 (nunca) embora
surjam alguns resultados, ndo se registou nenhuma questdo em que fosse esse resultado atingisse
um valor relevante.

A estratégia de Colaboragado é identificada pelas afirmagdes 1, 6, 9, 11, 19 e 20. Neste
ambito os resultados alcangados demonstraram que os valores médios mais elevados se registaram
em 1 e 11, M= 3,08 e M= 3,05, respetivamente. A moda dos resultados assumiu o valor 2,95, que
demonstra que existe uma moderada estratégia de colaboragdo. Este valor significa que os
participantes adotam estratégias de colaboragéo “por vezes”, embora este valor esteja muito proximo
da opcéo “com frequéncia”.

Quanto a estratégia de Acomodacgao, verifica-se que o0s inquiridos ndao se consideram
satisfeitos com respostas lineares, antes praticam uma capacidade de argumentacao, que estimula o
didlogo com o interlocutor, seja ele cliente ou fornecedor. A Média é de 1,79, o que representa
“raramente”, longe de apresentar-se como uma opg¢ao para “por vezes” ser utilizada.

Pode afirmar-se que os participantes, em matéria de estratégia, recorrem com mais
frequéncia a estratégia de Partilha (M= 3,28). De notar que a maior frequéncia absoluta quanto a
funcbes desempenhadas se encontra a nivel dos colaboradores, sem cargos de chefia (50,9%), o
que ajuda a compreender as atitudes em termos de equipas de trabalho.

O recurso a estratégia de Partiiha é corroborado por Vale et al, (2019), porque é
particularmente til em cendrios de grande complexidade. Ja as estratégias de Acomodacao ou
Evitamento tendem a tornar a organizagéo apatica, conforme abordado por Cordeiro & Cunha (2018).
Face aos valores encontrados verificamos que os trabalhadores inquiridos optam por estratégias de
Partilha, procurando estar do lado da solugédo (M= 3,43) na resolucao de conflitos no desempenho de
funcoes. Esta situagdo € comum quando ambas as partes tém o mesmo poder quando se desenvolve
uma negociacao (“Chamo a atencéo para os interesses convergentes”, M= 3,11; “Esforco-me por um
compromisso mutuo”, M= 3,32).

Na estratégia de Partilha nenhuma das partes pensa conseguir cem por cento dos seus

objetivos e que define as prioridades a conseguir com o fecho do negécio, isto é, ter lucro, conseguir
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fechar o negécio sem reclamacdes e controlar os processos por forma a ndo ser confrontado com
custos adicionais, sé para ser agradavel com o cliente.

A estratégia de Partilha é o exemplo, em que nenhuma das partes pensa conseguir cem por
cento dos seus objetivos e que define as prioridades a conseguir com o fecho do negdcio, isto &, ter
lucro, conseguir fechar o negdcio sem reclamacdes e controlar os processos por forma a ndo ser
confrontado com custos adicionais, s6 para ser agradavel com o cliente.

O facto de se terem registado valores elevados na Partilha, significa que os inquiridos
encaram a possibilidade de abdicar de alguma coisa, para atingir consenso, o que se se reflete na
situacdo de Competicdo moderada. Na area comercial € comum que 0s colaboradores detenham
competéncias de negociacdo, uma vez que de outra forma seria dificil exercerem as suas fungoes,
muito particularmente para aqueles que ndao desempenham fungdes meramente administrativas e
estdo em contacto direto com clientes e fornecedores.

A analise dos valores registados permite concluir que os inquiridos praticam estratégias de
Evitamento de forma moderada (M= 2,64). Em suma, registou-se que enfrentam os conflitos
moderadamente, mostram interesse na mensagem do interlocutor e sdo capazes de colocar
questdes, sdo capazes de impor as suas ideias e fazem questdo em fazer-se ouvir. Ndo promovem
conflitos, nem interrompem o interlocutor quando este se expressa (“Fago perguntas para que o
interlocutor clarifigue as suas ideias”, M= 3,11). Na area comercial € comum que se encontrem
situacdes de conflito (“Enfrento o conflito”, M= 2,7), mas estas ndo devem ser evitadas (“Evito o
conflito”, M=2,18).

Face aos resultados obtidos, os participantes recorrem com frequéncia a estratégias de
Partilha e de forma moderada a estratégias de Colaboragédo, de Evitamento e de Competicao, nao
recorrendo tao frequentemente a estratégias de Acomodacao.

CONSIDERACOES

A investigacao tinha estabelecido uma preocupagéo especial na avaliagdo de atitudes dos
colaboradores da area comercial, no que se refere a conflitos em processos de trabalho e colocado a
questao quais as percecoes dos trabalhadores do imobiliario acerca das estratégias de minimizagao
de escalada de conflitos, em situagdes negociais complexas.

Na atualidade, verifica-se a existéncia de alteracdes bruscas no ambiente de neg6cios que
motivam resiliéncia face a resolugdo de questbes complexas, na atividade empresarial em geral.
Perante um ambiente instavel, os trabalhadores da area comercial podem ver-se envolvidos em
situacdes conflituais que podem afetar o seu desempenho e, por conseguinte, o desempenho da
organizagao. Neste contexto, a capacidade adaptativa a mudancgas envolvera competéncias pessoais
de inteligéncia emocional e de persisténcia. Os conflitos devem ser encarados como inerentes a

processos de trabalho que requerem interagdo constante e apesar da competitividade entre
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empresas. Esta pode ser encarada de forma positiva, j& que obriga a que as organiza¢des estejam
alerta, absorvam novos conhecimentos e se envolvam em conflitos de forma positiva.

Considera-se a dimensado da amostra, sugerindo que a pesquisa possa replicada, com
recurso a uma amostra maior e dirigida a inquiridos que exer¢cam func¢des comerciais, em diversos
setores de atividade. O instrumento também nao foi validado, por questées de tempo, todavia podera
vir a sé-lo em futuros estudos. Atendendo a que se abordaram questdes de atitude dos inquiridos,
numa futura investigacdo poderao ser incluidas questdes de personalidade que permitam formular
um quadro de tragos de cada inquirido, para averiguar até que ponto o tipo personalidade pode
identificar elementos promotores ou inibidores de competéncias emocionais relevantes para as

praticas de negociacao.
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