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mas que ficava para mais tarde, um tardar impossivel.

N&o fica para mais tarde, esta minha vitéria é tua também, foi gracas a tua enorme forga de lutar
que consegui ultrapassar as coisas menos boas.

A ti minha grande princesa, dedico-te esta minha dissertagéo.
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Resumo

“A Perce¢dao dos Conflitos no Local de Trabalho — Serd uma Ameaga ou uma

Oportunidade para os Colaboradores?” — Um Estudo de Caso

Conflitos, embora o termo nos remeta para situagées indesejadas, possuem duas maneiras
de o encarar. Uma ameaga, que encara o conflito como algo prejudicial, devendo ser evitado, e outra
como oportunidade, como possibilidade de aprendizagem e enriquecimento em termos pessoais e
profissionais. Assim os efeitos dos conflitos podem ser construtivos ou negativos, dependendo

contudo da forma como os mesmos sdo encarados e administrados.

Com esta investigacdo pretende-se contribuir para o reconhecimento desta tematica ao nivel
organizacional, pelo que procuraremos estudar e compreender o modo como os colaboradores da
organizagéo percecionam os conflitos, se existe falta de comunicacédo, ou se esta é eficaz, o que
acham do tipo de lideranga, do tipo de clima organizacional e se os conflitos normalmente

percecionados sdo com os colegas ou com as chefias.

Com base nestes vetores, desenvolvemos um estudo empirico em que no total participaram
174 colaboradores, tendo sido aplicado o questionario ROCI-II (Rahim Organizational Conflict
Inventory-Il).

Palavras-chave: Conflitos, colaboradores, chefias
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Abstract

"The Perception of Conflict at Work - Is it a Threat or an Opportunity for Employees?” - A
Case Study

A Conflicts, although the term conflict refers us to an unwanted situation, there are two ways of
facing with it. On the one hand, it can be a threat, facing the conflict as something harmful that should
be avoided; on the other hand, as an opportunity, as it can provide a possibility of learning and
enrichment in personal and professional terms. Thus the effects of conflicts can be negative or

constructive, depending on how they are faced and managed.

With this research we intend to contribute to the recognition of this issue at the organizational
level, therefore we will try to study and give a better understanding of the way the employees of the
organization perceive conflicts, if there is lack of communication, or if this is effective, what they think
of the type of leadership, of the organizational climate, and if according to their opinion conflicts are

usually with colleagues or supervisors.

Based on these vectors, we have developed an empirical study in which 174 employees have
participated and applied the ROCI-II questionnaire (Rahim Organizational Conflict Inventory-I).

Keyword: Conflict, employees, headships
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CAPITULO | - INTRODUCAO

A tematica dos conflitos € uma preocupagao atual para investigadores das mais diversas
areas cientificas, entre as quais a gestdo, devido a complexidade que os conflitos assumem em
multiplos contextos. Achamos pertinente avaliar a percegédo dos conflitos gerados nas organizagdes,
se estes trazem contributos positivos ou negativos para o meio organizacional, reconhecendo os
mesmos através das atitudes e comportamentos dos trabalhadores, desta forma, justifica-se o tema

escolhido, também pela sua relevancia na area da gestdo de pessoas.

Aos estudarmos os conflitos numa organizagédo, precisamos reconhecer a existéncia de
diversas forgas, a mais significativa é a interagdo entre os individuos que a compdem. Também, se
deve ressaltar que entre os principais papéis do gestor esta o de procurar os melhores resultados
para concretizar os objetivos das organizagdes, os quais devem ser orientados com propdsitos bem

definidos em fungéo dos quais as suas decisdes e atividades deverio ser dirigidas.

Ury, Brett, e Goldberg (2009) indicam que, quando existem relagdes continuas entre pessoas
com interesses muito diferentes, é inevitavel que surjam conflitos. Estes podem ter consequéncias
positivas se as partes se exprimirem, ou seja indicarem as suas divergéncias, fazerem concessdes
dificeis, entrarem em acordo que satisfaga as necessidades de ambas as partes, este sim, € um fator
de crescimento, de mudanga, quer para os individuos quer para as organizagdes, com estas atitudes

depreende-se uma harmonia.

A existéncia de conflitos numa equipa de trabalho traz consequéncias que podem ser
consideradas oportunidades, quando o conflito contribui para o desenvolvimento de novas solugoes,
para os problemas existentes ou para a melhoria da performance da equipa, no entanto os conflitos

também s&o considerados uma ameaca, quando esta performance ndo atinge os seus objetivos.

Sendo pois o conflito inevitavel, saber lidar com ele parece ser o grande desafio das equipas
e principalmente de seus lideres. Cada individuo tem o seu préprio estilo de lidar com os conflitos, de

conhecé-lo, e conhecer o estilo da outra parte, tende a facilitar a sua atuagéo diante de tais situagdes.

Os autores Noronha e Noronha (2002), referem que os conflitos tanto podem trazer
beneficios como proporcionar custos, mas que o objetivo principal das organizagbes ndo deve ser de
eliminar os conflitos mas sim manté-los, a um nivel baixo para que ajude a organizacdo a tirar o

maximo proveito destes, eliminando, tanto quanto possivel os prejuizos causados por estes.

Coser (1970) citado por Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007) considera que se

podem visualizar varias fungdes positivas do conflito, entre as quais o autor destaca o facto de o
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fenémeno constituir o motor da mudanga, permite o estabelecimento da diferenga intergrupal,

proporciona a obtengao de fins concretos e contribuiu ainda para a integragdo ou coesao social.

Chiavenato (1999), refere que,

Os conflitos envolvem aspetos positivos e negativos, embora as possibilidades negativas e
destrutivas do conflito — tanto a nivel interno como externo — sejam mais visiveis. Nao ha
melhor maneira de comprometer a salude de uma organizagdo do que promover um conflito
interno. Também o conflito externo, provocado por forgas que vém de fora da organizagdo
pode exercer pressdo fortemente desintegradora. Todavia, o conflito pode apresentar
potencialidades positivas, permitindo o fortalecimento da coesdo grupal e da organizacdo
informal, bem como o sentimento de pertencer a organizagéo (p.309).

Cada vez mais as organizagbes devem estar atentas ao comportamento dos seus

colaboradores.

E importante saber a motivacéo, a satisfacdo que estes tém nas organizacdes, porque assim,
se depreende que funcionam como um todo, mas também ¢é de realgcar que existem
problemas/situagbes nessas organizagdes, que sdo provocadas, ou ndo, pelos seus

colaboradores/chefias ou até entidade patronal.

Estas situagbes conflituosas devem ser geridas para trazer beneficios em prol de todos, e foi
aqui que despoletou a ideia de investigar se os conflitos sdo benéficos ou prejudiciais para os

colaboradores.

A presente investigacdo propde uma abordagem a problemética dos conflitos nas
organizagbes, compondo uma reflexdo acerca dos fatores que contribuem para a ameaga ou
oportunidade dos conflitos organizacionais. A pesquisa tem como objetivo tirar conclusées acerca do
comportamento dos colaboradores inquiridos, perante situagbes de conflito na organizagcéo e

determinar se os mesmos sao percecionados como algo positivo ou negativo.

1.1.Enquadramento do Tema e Justificagdes da Escolha

Segundo Robbins (2008) o conflito pode ser considerado como oportunidade quando melhora
a qualidade das decis@es, assim o conflito € considerado uma mais-valia nas organizagdes quando
este estimula a criatividade, a inovagdo, encoraja interesses e curiosidades entre os membros do
grupo, fornece assim um meio para os problemas serem desanuviados e as tensbes serem
libertadas, logo este devera criar um ambiente de autoavaliagdo e mudanga. Esta mudancga ira

refletir-se nos objetivos da organizagéo.
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O facto de muitas empresas/organizagdes nao darem a importancia relativa a este tema
“conflitos”, e os problemas/consequéncias que dai advém, uma vez que estes podem ser
considerados como oportunidades mas também como ameacas, e quando referimos que estas
consequéncias sao para os colaboradores, certamente estamos também a referir que esses mesmos
problemas ou oportunidades sdo também para as organizagbes. Tal como o tema da comunicagéo,
como esta é exercida no seio da organizagdo e que leva a um determinado clima organizacional,

esperado ou nao, contribuindo muito a lideranga para alcangar o melhor para a sua organizagao.

Com a presente investigagao iremos justificar a forma de agir das chefias e dos subordinados
perante a situagdo de conflitos no local de trabalho, assim como as reagdes e discordancias sob o

conflito, por fim aferir se os conflitos sdo na sua maioria prejudiciais ou benéficos para os mesmos.

1.2.Formulagao do Problema e Objetivos

Ao estudar o tema “A Percegéo dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaca ou
Uma Oportunidade para os Trabalhadores? Um Estudo de Caso — a autora procurou investigar como
os trabalhadores percecionam os conflitos na organizagdo, uma vez que os mesmos sdo gerados no
contexto do sistema em funcionamento e, portanto, dentro desse contexto temos o relacionamento
continuo dos colaboradores/chefias — colaboradores /colaboradores, que dela fazem parte, e com a
convivéncia diaria na organizacdo, ocorre naturalmente discordancia de ideias entre membros de

uma mesma equipa, da mesma organizagao.

A presente investigacdo propde uma abordagem a problemética dos conflitos nas
organizagbes, compondo uma reflexdo acerca dos fatores que contribuem para a ameagca ou
oportunidade dos conflitos organizacionais. Pretendemos apurar as causas dos conflitos na

organizacao e determinar se os mesmos sao percecionados como algo positivo ou negativo.
Assim, deste modo, é importante perceber quais os fatores que desencadeiam os conflitos.
Estudar os relacionamentos entre colegas e chefias, medindo através da escala de situagbes

conflituais, se o estilo de liderancga influencia na gestao dos conflitos, como é o clima organizacional e

se a comunicacao existente é suficiente para o bom ambiente organizacional.

Objetivo Geral:

O presente trabalho propde uma abordagem a problematica dos conflitos nas organizacgdes,

compondo uma reflexdo acerca dos fatores que contribuem para a ameaga ou oportunidade dos
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conflitos organizacionais. A pesquisa tem como objetivo geral apurar as causas dos conflitos na
organizacdo, determinar se os mesmos sdo prejudiciais ou benéficos para os trabalhadores e tirar

conclusdes acerca do comportamento dos respondentes.
E ainda objeto de estudo perceber se o estilo de lideranca influencia na gestao dos conflitos,
entender o tipo clima organizacional e se a comunicagao existente é suficiente para o bom ambiente

organizacional.

Posteriormente os resultados do referido estudo serdo apresentados a organizagido para
que se efetive um ambiente mais harmonioso e com este trabalho sugerir melhorias se assim se

justificar.

Objetivos Especificos:

i - Identificar comportamentos perante situagdes de conflito, quer com as chefias/subordinados

e colegas;

ii. - Avaliar os efeitos positivos do conflito;

iii. - Avaliar os efeitos negativos do conflito;

iv. - Perceber o modo de lidar com o conflito, as reagdes a discordancia e ao conflito;
V. - Perceber se o estilo de lideranga influencia na gestéo dos conflitos;

Vi. - Avaliar se o clima organizacional implica na criagdo de conflitos;

Vii. - Avaliar se ha falhas de comunicacao e se esta é geradora de conflitos.

1.3.Metodologia

De acordo com Deshaies (1997) “a metodologia esta para a investigagdo como o sujeito esta
para o conhecimento. Nesse espirito, a metodologia ndo substitui o investigador ou investigadora;

proporciona-lhe, no entanto, meios para empreender uma investigagédo.” (p.25)

Na presente investigacdo utilizamos o inquérito por questionario, utilizando a Forma A (com

as chefias), Forma C (com os subordinados), Forma B (com os pares/colegas) ROCI — Il (RAHIM
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ORGANIZATIONAL CONFLICT INVENTORY) e a forma D (A minha reagdo a discordancia e ao
conflito) de Maddux, R.B. (1991) citado por Cunha e Leitdo (2011), ambos os questionarios foram

adaptados pela autora.

A aplicagao dos questionarios foi efetuada aos colaboradores do Municipio de Sines, durante

0s meses de junho e julho de 2014.

1.4.Estrutura do Trabalho

O trabalho apresentado esta organizado em 6 capitulos, conforme apresentamos no quadro
1.1 (Estrutura do trabalho).

No primeiro capitulo, esta a introdugdo, assim como o enquadramento do tema e justificagdes

da escolha, a formulagao do problema, o objetivo geral e os objetivos especificos.

No capitulo dois abordamos as dimensdes comportamentais relacionadas com a gestdo de

conflitos e no capitulo trés abordamos os conflitos organizacionais.

No capitulo quatro descrevemos a metodologia de investigagao, a caraterizagdo e definigao
da populagdo em estudo, as variaveis , o0 modelo de analise e o instrumento de recolha de dados

utilizado.

No capitulo cinco apresentamos a analise e discussao dos resultados, seguindo-se o capitulo

seis pelas conclusdes do referido estudo.

Quadro 1.1 — Estrutura do Trabalho

Capitulo Tema

| Introdugao

Il Dimensdes Comportamentais Relacionadas com a Gestao

de Conflitos

1] Conflitos Organizacionais

v Metodologia de Investigagao
\% Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados
Vi Conclusbées

Fonte: Elaboragéo prépria
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CAPITULO Il - DIMENSOES COMPORTAMENTAIS RELACIONADAS COM
A GESTAO DE CONFLITOS

Introducgao

Parte do sucesso organizacional depende dos recursos humanos, pois estes possuem as
capacidades e conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da atividade da organizagao, neste
sentido os lideres e os gestores devem saber conduzir os conflitos, ou seja, o conflito deve servir
como catalisador de mudancga, pois € através destes que se procura a criatividade, a mudanga e o
empenho.

“

Como refere Dutra (2002) cabe as organizagdes criar o espago, estimular o
desenvolvimento e oferecer suporte e as condi¢gdes para uma relagdo de alavancagem mutua das
expectativas e necessidades. As organizagées ndo conseguirdo faze-lo sem estar em continua
interacdo com as pessoas e, ao fazé-lo conseguira alavancar a sua competitividade por meio das

pessoas.” (p.48).

Todas as organizagbes modernas, sdo de certa forma, de natureza burocratica. A burocracia
implica hierarquia definida pela autoridade, com normas internas escritas e que dirigem a conduta dos

colaboradores dentro da organizagéo.
Segundo Bilhim (2009),

As organizagdes sao as unidades sociais dominantes das sociedades complexas, quer sejam
industriais ou da informagado. Hoje, nascemos em hospitais, alimentamo-nos em restaurantes,
trabalhamos em empresas, departamentos publicos, instituicdes sem fins lucrativos e, quando
morremos, recorremos a igreja e a funeraria: tudo organizagdes, que penetram em todos os

aspetos da vida contemporanea. (p.21)

Todos nés, na nossa vida quotidiana, dependemos de varias organizagdes, os produtos que
consumimos foram produzidos por alguma organiza¢do agricola ou industrial e foram colocados a
disposicdo no mercado por organiza¢gdes comerciais. Quando necessitamos de enviar uma
encomenda, recorremos as organizagbes que prestam servicos, € as instituicbes de ensino que
recorremos para obter novos conhecimentos, e sdo as organizagdes de comunicagao (jornais, radios,

televisdes, que nos fornecem a informagéo de que desejamos.

Tal como refere Figueiredo (2012) desde que nascemos até que partimos partilhamos a nossa

vida com varias organizagoes, pois estas sdo feitas de pessoas para pessoas.
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2.1.Clima Organizacional

O clima organizacional apresenta alguma subjetividade no seu conceito, pois, mais do que a
opinidao de cada trabalhador, pondera sim as vontades e as atitudes adotadas e valorizadas pelos
mesmos. Assim, o clima organizacional pode, ser considerado o resultado da interpretacdo das
condi¢cdes de trabalho na organizagdo, constituindo influéncia sobre aspetos relevantes para as

organizagdes, como a satisfagdo e a motivagao dos trabalhadores.

2.1.1.Definicao de Clima Organizacional

Verbeke et al (1998) citados por Cunha et al (2007) descrevem que “o clima pode, por
conseguinte ser considerado o resultado psicossociolégico da interpretagdo das condi¢cdes de
trabalho na organizagdo. O resultado desse processamento psicolégico da informagdo define a
atmosfera do trabalho e constitui uma influéncia sobre aspetos como a motivagéo e a satisfagédo no
trabalho”. (p.664)

Siqueira e colaboradores (2008), descrevem que,

O clima organizacional € um conceito importante para a compreensdo do modo como o
contexto do trabalho afeta o comportamento e as atitudes das pessoas neste ambiente, sua
qualidade de vida e o desempenho da organizacdo. Fala-se em clima organizacional para

referir-se as influéncias do ambiente interno de trabalho sobre o comportamento humano.
(p-29)

Lauer, Ekvall e Britz (2000) referem que o clima & definido como padrdes recorrentes do

comportamento, das atitudes e sentimentos que caraterizam a vida da organizagéo.

Para Bertrand e Guillemet (1994),

O clima organizacional € um conceito sintético. Engloba todas as carateristicas psicossociais
da organizagao, como as que séo apreendidas pelos seus membros, a quem influencia o]
comportamento . . . O clima organizacional inclui comportamentos repetidos, normas, valores

dominantes, regras de jogo. (p.184)

Na mesma linha de ideias Litwin e Stringer (1968) citados por Cunha et al (2007) definem o
clima organizacional como “ os efeitos percebidos, subjetivos, do sistema formal, o estilo «informal»
dos gestores e outros fatores ambientais importantes sobre as atitudes, crengas, valores e motivagao

das pessoas que trabalham numa determinada organizagéo.” (p.664)

Bertrand e Guillemet (1994), referem ainda que:
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O clima apresenta uma visdo da organizagdo menos harmoniosa, mais conflituosa. Ha por
vezes, um grande desvio entre a filosofia dos dirigentes e a sua pratica quotidiana. Existem por
vezes, poucos valores verdadeiramente partilhados. As regras do jogo s&o algumas vezes
muito diferentes segundo o local da organizagédo que se observa, e pode verificar-se que existe
frequentemente «dois pesos, duas medidas», ou melhor, que «se todos os homens séo iguais,

alguns s&o mais iguais que outros». (p.184)

Ja Goleman (2000) apud Cunha et al (2007) “ considera que o clima organizacional decorre
de um conjunto de seis fatores que influenciam o ambiente de trabalho na organizagao: flexibilidade,
responsabilidade, padrdes, recompensas, clareza e empenhamento. . . . O clima é ainda influenciado
pelos estilos de lideranga e influencia ele proprio — o desempenho financeiro da organizagao” (p.664),

deste modo apresentamos através do quadro 2.1 — as dimensdes do clima organizacional.

Quadro 2.1 — As Dimensoes do Clima Organizacional

Flexibilidade Grau em que os empregados se sentem livres para gerar inovagoes e ter
iniciativa.

Responsabilidade Grau em que os empregados se sentem organizacionalmente responsaveis.

Padrées Padrdes de desempenho e exigéncia estabelecidos pelos empregados e que

0s norteiam nas suas atividades.

Recompensas A forma como é percecionado o feedback sobre o desempenho e a

adequagéao das recompensas.

Clareza Grau em que as pessoas sentem que a missao e os valores da empresa sao
claros.
Empenhamento Nivel de empenhamento das pessoas num propdsito comum.

Fonte: Goleman (2000) cit in Cunha et al (2007 p. 665)

Haqg (2011) numa conferéncia sobre os conflitos e o impacto no trabalho, apresentou os
resultados da sua pesquisa em que a mesma foi baseada num modelo teérico que liga os conflitos
interpessoais a percecdo das politicas organizacionais e os resultados do trabalho nhuma amostra de
264 colaboradores de seis organizagdes. Percecionou que os conflitos interpessoais afetam
positivamente a perceg¢do da politica organizacional e que esta deve ser a mediadora dos conflitos

interpessoais e o stress no trabalho.

Assim no seu estudo podemos corroborar que o clima organizacional é gerador de conflitos
mas também as politicas da organizagdo podem ser estruturadas para apaziguar esses mesmos

conflitos.
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Em sintese, como pudemos constatar o clima organizacional é percecionado e trabalhado
através dos intervenientes da organizagdo, e como referem os autores Bertrand e Guillemet (1994)
nem sempre 0 clima esperado € o proporcionado, quer seja através dos lideres, quer seja pelos

liderados.

2.2.Lideranca

Parte do sucesso organizacional depende dos recursos humanos, pois estes possuem as
capacidades e conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da atividade da organizagao, neste
sentido os lideres/chefias devem saber conduzir os conflitos, ou seja, o conflito deve servir como
catalisador de mudancga, pois & através destes que se procura a criatividade, a mudangca e o
empenho.

Para Donnelly et al (2006),

O lider tem de ser influenciado pelos seus seguidores. Um lider que tente influenciar os outros
através da coergdo ou do medo pode eventualmente deparar-se com problemas, isto  nao
significa que se retire ao lider o direito de disciplinar os seus seguidores de forma equitativa,
contudo significa que os empregados devem considerar os lideres com sendo acessiveis,
equitativos e atenciosos. O lider pode exercer mais influéncia quando é considerado suscetivel

de poder ser influenciado, em algumas situag¢des. (p. 340)

2.2.1.Conceito de Lideranga

Gibson, Ivancevich, Donnely e Konoske, (2006) referem que:

A lideranga é um conceito frequentemente discutido, mas o seu significado ndo é claro. O que
distingue um gestor de um lider? Como pode um gestor desenvolver as suas capacidades de
lideranga, utilizando ao mesmo tempo o seu poder, por forma a motivar € a inspirar os seus
empregados a fazerem mais do que sdo obrigados? No local de trabalho, a lideranga pode ser
definida como a aplicagdo de atributos e capacidades pessoais como a visdo, a energia e o

conhecimento, no sentido de criar uma viséo partilhada do futuro. (p.366)
Ja Chiavenato (2004) descreve que:

A lideranga é necessaria em todos os tipos de organizagdo humana, seja nas empresas, seja
em cada um dos seus departamentos. Ela é essencial em todas as fungbes da administragéo:
o administrador precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto &,
liderar. (p.124)
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Corroborando com Davis (1967) cit in Donnelly et al (2006),

A lideranca é um componente da gestdo, mas ndo é a gestdo. . . . Lideranca é a capacidade
de persuadir os outros, a prosseguir com entusiasmo objetivos definidos. E o fator humano de
unido do grupo e que o motiva a atingir os seus objetivos. Atividades de gestdo como planear,
organizar e tomar decisdes sdo embrides adormecidos até que o lider acione nas pessoas o

poder da motivagéo e as oriente no sentido da prossecugao dos objectivos. (p.338)

Robbins, Judge e Sobral (2010) definem a:

Lideranga como a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcangar metas e
objectivos. A origem dessa influéncia pode ser formal, como a que € conferida por um cargo
de direccdo numa organizacédo. No entanto, nem todos os lideres sdo administradores, nem
todos os administradores sao lideres. O facto de a organizagéo confiar a seus gestores

autoridade formal, ndo lhes garante uma capacidade de lideranca eficaz. (p.360)

2.2.2.Teorias Sobre Estilos de Liderancga

“Séo teorias que estudam a lideranga em termos de estilos de comportamentos do lider em
relagdo aos seus subordinados. ... Esta é designada pelo que o lider faz, como é o seu

comportamento perante os seus subordinados.” (Chiavenato, 2004 p. 124)

2.2.2.1. Teoria da Contingéncia

A teoria da Contingéncia foi desenvolvida por Fred Fiedler destacando assim trés dimensdes

situacionais que identificam e influenciam o grau de eficacia dos lideres, a saber:

1.Relagdo entre o lider e os seguidores: o grau de confianga que os subordinados tém no

seu lider. Também inclui a lealdade demonstrada ao lider e os atrativos do lider.

2. Estrutura da tarefa: o grau em que as tarefas dos seguidores séo rotineiras em relagdo as

néo rotineiras.

3. O poder do cargo: o poder inerente ao cargo do lider. Inclui as recompensas e as punigdes
tradicionalmente associadas ao cargo, a autoridade formal do lider (baseada no lugar ocupado
na escala de hierarquia de gestdo) e o apoio que o lider recebe dos supervisores e da

organizagdo em geral. (Donnelly et al, 2006 pp. 350-351)
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Para Donnelly et al (2006) e “de acordo com Fiedler, ndo se pode falar simplesmente de
bons ou maus lideres, o autor defendia que ndo existia uma melhor forma de liderar. Um lider que

consiga ser eficaz numa situagéo pode nao ser eficaz noutra.” (p.351)

Em suma, o lider/chefe tem que se adaptar conforme as circunstancias do momento ou vice-
versa, conforme referia Fiedler, nesta teoria existe sempre a possibilidade de alterar a situacao, de

forma a que a mesma se adapte ao estilo do lider.

2.2.2.2. Teoria do Caminho-Objetivo

Donnelly et al (2006) refere que esta teoria defende que:

O lider constitui a chave para melhorar a motivagdo, a satisfagdo e o desempenho dos
subordinados”, e identifica quatro estilos de lideranga que podem ser, e sdo de facto,

utilizados:
1.Diretivo. O lider dirige e o subordinado nao participa na tomada de decisé&o.
2.Apoiante. O lider é afavel e esta interessado nos seus subordinados como pessoas.

3.Participativo. O lider pede, recebe e utiliza as sugestdes dos subordinados para tomar as

suas decisoes.

4.0Orientado para os resultados. O lider estabelece objetivos estimulantes para os seus

subordinados e demonstra-lhes confiar em que os podem alcancar. (p.353)

2.2.2.3. Teoria do Estilo de Lideran¢ca de Vroom, Yetton e Jago

Como descreve Donnelly et al (2006) esta teoria “procura identificar o estilo de lideranga mais
adequado a um dado conjunto de circunstancias ou situacdes. A teoria do estilo de lideranca

apresenta cinco estilos de lideranga:

Al: O lider resolve o problema ou toma a decisdo usando a informagao disponivel.

All: O lider obtém a informacgéo através dos seus seguidores e depois decide qual a solugéo
para o problema. O lider pode ou ndo informar os seguidores sobre a natureza do problema,

quando lIhes pede a informagao. O papel dos seguidores é fornecer informacao.
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ClI: O lider partilha o problema com cada um dos seus subordinados, individualmente, obtendo
ideias e sugestdes, mas sem os juntar em grupo. O lider toma a decisdo, que pode ou nao

refletir a influéncia dos seguidores.

Cll: O lider partilha os problemas com os seus subordinados enquanto grupo, obtendo as suas
ideias e sugestbes. O lider toma entdo a decisdo, que pode ou néo reflectir a influéncia dos

seguidores.

Gll: O lider partilha um problema com os seus subordinados enquanto grupo. Em conjunto, o
grupo desenvolve e avalia alternativas e tenta chegar a um consenso relativamente a solugéo.
O lider tem um papel de coordenador. A solugédo que obtiver o apoio de todo o grupo é aceite e

implementada. (p.354)

As letras designadas A, C e G definem o estilo de lideranga. O A é do estilo autocratico, o C é

de consultivo e o G de grupo.

Assim, para Donnelly et al (2006),

O estilo de lideranga mais apropriado depende dos atributos da situagdo-problema. O lider
deve tomar em consideracdo os atributos e as perguntas de diagnéstico. Por exemplo, se o
lider estiver interessado na importancia da qualidade de uma decisdo (o primeiro atributo do
problema), pode fazer esta pergunta de diagnéstico: «Havera um requisito de qualidade que

torne uma solugao mais racional que outra?» (354)

Para melhor demonstrar esta teoria apresentamos a figura 2.1 com o modelo de Vroom-
Yetton-Jago,” esta teoria utiliza a arvore de decisado para definir o melhor estilo de lideranga para uma
situacdo-problema. A figura ilustra como se fazem as sete perguntas-diagnéstico e como uma

resposta afirmativa ou negativa orienta a pessoa através da arvore.” (p.354)
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Figura 2.1 - O Modelo de Vroom-Yetton-Jago

Requisito de qualidade: Qual @ importéncia da qualidade fécnica da decisdo?
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Fonte: Donnelly et al (2006 p. 355)

2.2.3. Estilos de Liderancga
Tal como descreve Donnelly et al (2006),

A lideranga é uma fungao essencial em qualquer tipo de organizagdo. Quer a empresa esteja
localizada em Detroit, Maricabo, Moscovo ou Osaca, a lideranga é necessaria. Os lideres sédo
pessoas que influenciam positivamente o comportamento dos seguidores . . . . Por definicdo
um lider pode ajudar a motivar os outros no desempenho das suas tarefas. . . . A verdadeira
razao pela qual uma pessoa é reconhecida como lider, e outra ndo, ha anos que vem

intrigando os investigadores das organizacdes. Nao se conhece a combinacéo exata de tragos

de lideranga e de comportamentos que levam ao sucesso. No entanto podemos e devemos
estudar a forma como a influéncia funciona e pode ser eficaz. (p.74)

Descreve-se em seguida no quadro 2.2, os trés principais tipos de lideranca.
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Quadro 2.2 - Trés Estilos de Lideranga

AUTOCRATICO

O lider fixa as diretrizes, sem

qualquer participa¢do do grupo.

O lider determina as providéncias
para a execugao das tarefas, cada
uma por vez, na medida em que se
tomam necessarias e de modo

imprevisivel para o grupo.

O lider determina a tarefa que cada
um deve executar e o0 seu

companheiro de trabalho.

O lider & dominador e é “pessoal”
nos elogios e nas criticas ao

trabalho de cada membro.

DEMOCRATICO

As diretrizes sao debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e

assistido pelo lider.

O grupo esboga as providéncias

para atingir o alvo e pede

aconselhamento do lider, que
sugere alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham novas

perspetivas com os debates.

A divisdo das tarefas fica a critério
do grupo e cada membro tem
liberdade de

companheiros de trabalho.

escolher seus

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O
lider é “objetivo” e limita-se aos

“fatos” nas criticas e nos elogios.

LIBERAL (LAISSEZ-FAIRE)

Ha liberdade total para as decisdes
grupais ou individuais, e minima

participacao do lider.

A participagéo do lider é limitada,
apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo
que poderia fornecer informacdes

desde que as pedissem.

A divisao das tarefas e escolha dos
colegas fica totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de

participagao do lider.

O lider ndo avalia o grupo nem
controla 0s acontecimentos.
Apenas comenta as atividades

quando perguntado.

Fonte: Lippitt & White (1952) cit in Chiavenato (2004, p. 125)

2.2.4. O Papel do Lider

Para Mendes (2011), “um lider talentoso sabera como motivar os seus colaboradores e
realcar o melhor de cada um, para que se resista aos tempos mais dificeis e se maximize a

prosperidade futura da organizacédo.” (p.56)

Assim, é fundamental a aplicagao de determinados principios que podem influenciar de forma

significativa o estado de espirito dos colaboradores.

De acordo com Donnelly et al (2006) o lider que utiliza a estratégia do caminho objetivo:

Define o caminho entre o comportamento do subordinado e os objetivos. De certa forma, o
lider é o treinador que traga o caminho mais realista da equipa. O lider pode influenciar os

caminhos da seguinte forma:
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¢ Reconhecendo e estimulando as necessidades que os subordinados tém de sentir

recompensa, quando o lider tem controlo sobre essas recompensas.

e Recompensando a realizacdo dos objetivos.

e Apoiando os esforgos dos subordinados para alcangar os objetivos.

e Ajudando a reduzir algumas barreiras dificeis de superar.

e Aumentando as oportunidades de satisfagdo pessoal dos subordinados. (p.353)

Ainda Mendes (2011) refere que “o papel do lider é inspirar os seus colaboradores e
convencé-los de que sao capazes de ultrapassar a adversidade, devendo os mesmos concentrar a
sua atencdo nas metas do grupo, permitindo um maior envolvimento individual dos colaboradores,

assim como um maior fluxo de informag&o” (p.56).

Paralelamente, a organizacdo devera concentrar esforgos no sentido de envolver o seu
capital humano como um todo, para tal, deve delinear um plano para que cada colaborador sinta que

tem um papel preponderante, estimulando o seu envolvimento com a organizagao.

Cinar e Kaban (2012) estédo de acordo que o papel do lider € de extrema importancia para a
gestdo de conflitos, o comportamento dos lideres deve ser assim orientado para o aumento da
produtividade dos seus colaboradores, para proporcionar a eficacia das fungées de modo a satisfazer
as diferentes necessidades. Sabe-se que os conflitos sdo causados por diferengas dos individuos,
todos somos diferentes, para tal € necessario compreender também quais as diferengas que estes
percecionam quer ao nivel de tarefas na estrutura organizacional, quer na partilha de informagdes, na

comunicagao insuficiente, pelas diferengas assim como as mudangas estruturais.

Estes autores baseiam-se nas relagdes entre colegas, lideres e o estilo de gestdo de conflitos

que é adotado nas organizacgbes, mas o seu principal foco é a lideranga visionaria.

Ja Duluc (2001) descreve que um bom lider é:

Uma pessoa capaz de se afirmar plenamente. Significa que o lider é alguém que se conhece,
que esta consciente das suas forgas, das suas fraquezas. Sabe utilizar plenamente os seus
pontos fortes e limitar os seus pontos fracos. O lider sabe o que quer, porque 0 quer, como o
comunicar aos outros, a fim de obter a sua cooperacéo e adesdo. Sabe como atingir os seus
objetivos, os seus fins e desempenhar as suas missdes. Para uma plena expressao de si
mesmo, a chave é conhecer-se a si mesmo, compreender os outros, 0 mundo. A chave para

compreender e conhecer é aprender a partir da sua prépria vida e das suas experiéncias.
(p.74)

32



A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

para os Colaboradores? — Um Estudo de Caso

2.2.5.Liderar é Comunicar?

Chiavenato, (2004) refere que:

As experiéncias sobre a lideranga permitiram concentrar a atengdo nas oportunidades de ouvir
e aprender em reunides de grupo e avaliar os problemas das comunicagbes entre grupos nas
empresas. ldentificou-se a necessidade de elevar a competéncia dos administradores por meio
do relacionamento interpessoal, no sentido de adquirirem condi¢gdes de ultrapassarem os
problemas de comunicagdo humana e de adquirirem confiangca e fraqueza no seu

relacionamento humano. (p.128)

Nesta perspetiva, a comunicagao precisa ser compreendida como a linha mestra que gere a

entrada e saida das informagdes no sistema organizacional.

Corroborando com Mendes (2011), “durante um periodo de austeridade, normalmente ha
uma mudanga nos processos de negocio que exige reflexdo por todos os envolvidos, neste contexto

deverao ser envolvidos os colaboradores nos processos e ouvir os seus comentarios e opinides.”
(p.56)

O problema é que poucas organizagdoes estdo de facto preocupadas em preparar e
desenvolver as suas liderangas para serem capazes de transmitir o pensamento e a agédo da
organizagéo, destacando com clareza e franqueza, as informag¢des mais importantes e os conceitos
que precisam ser absorvidos pelos colaboradores. Entendendo a comunicagdo como competéncia na
lideranga, cabe ao lider/chefe ndo apenas o papel de transmitir um alto nivel de informagdes para a

sua equipa, mas fazer com que essas informagdes se transformem em conhecimento.

Mendes refere ainda que “enquanto os lideres ndo se aperceberem que devem manter os
seus subordinados ou a sua equipa constantemente informada, partilhando com os mesmos tudo o
que acontece na organizagao, esclarecendo-os sobre os objetivos e metas que devem ser atingidos,
isto é, dando o feedback essencial, como podem os colaboradores sentirem-se satisfeitos com os

seus lideres?” (p.56)

Em suma, as organizagdes, no geral os seus lideres/chefias, devem ser capazes de analisar
interesses, compreender as necessidades dos seus subordinados, para que possam resolver os
conflitos de uma maneira eficaz. Para tal, requerem habilidade para conhecer as areas propensas ao
conflito, para ler as tendéncias e pressdes latentes por baixo de agdes manifestas da vida
organizacional e dar inicio a respostas apropriadas. Em geral o lider/chefe pode e deve interferir para

modificar percegbes e comportamentos de forma a ajudar a redefinir ou redirecionar conflitos para

servir a fins construtivos.
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Isto €, um bom lider/chefe ndo deve ter s6 as capacidades de mandar executar determinados
servicos, mas também compreender as agdes/comportamentos dos seus subordinados. Saber ouvir
para depois comentar, e quando existem conflitos no local de trabalho este deve ter as competéncias

adequadas para saber dar respostas sem ferir suscetibilidades.

2.3. A Comunicacgao

E crucial entendermos a importancia da comunicagdo dentro das organizagbes. E bem
verdade que ndo é a resposta a todos os problemas nem garantia da exceléncia profissional, no
entanto € a via que permite a circulagdo da vida da organizagado, constituindo nesse sentido a
possibilidade de resolugdo de muitos dos problemas bem como de rentabilizagdo de muitas

oportunidades.

Por vezes pensamos que todos nos sentimos os mesmos estimulos, a mesma realidade
interpretamos as situagbes da mesma forma. No entanto, isso ndo acontece. Numa comunicagéo, a
informagdo que cada membro recebe, tanto no que se refere a conteidos como ao sentido que lhe
damos, varia dependendo da interpretacdo percetiva, varia do estado de espirito da pessoa no

momento e, por outro lado, depende de aspetos como experiéncias vividas.

2.3.1. Conceito de Comunicagao

O termo “«comunicagao» deriva da palavra latina communicatio, na qual se distingue trés
elementos (communicatio): a raiz munis que significa «estar encarregado de», que, acrescido do
prefixo co, expressa o sentido de reunido. Por outro lado, se tivermos presente o sufixo tio significa
«atividade».” (Freixo, 2006 p.77)

Segundo Kreitner e Kinicke (1998) citado por Ribeiro (2008),

A comunicagédo pode ser concebida como a troca de informagao simples ou complexa entre
um interlocutor designado de emissor (E) e um recetor (R) e através dessa troca, o E codifica
uma mensagem e o R procura descodifica-la atribuindo significados aos varios elementos que

compdem a mesma. (p.24)

Corroborando com Meunier e Peraya (2009), comunicar € um ato fundamental na vida
humana. Para comunicarmos uns com os outros, isto €, para trocarmos experiéncias, utilizamos
diferentes meios — sinais visuais, sinais auditivos, gestos — embora o instrumento por exceléncia da
comunicagao seja a linguagem verbal, independentemente de ser falada ou escrita. Os outros seres
nao tém esta linguagem, que é, pois, exclusiva do homem. Constitui o sistema mais rico e complexo

da comunicacgao, obedecendo a regras de gramatica, de ortografia e de pronuncia.
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Para Figueredo (2001) “ninguém se comunica consigo mesmo, logo, vemos a necessidade do

transmissor e do recetor. E necessario que se tenha o que comunicar, o que nos coloca frente a

mensagem, e é imprescindivel que haja a compreensdao da mensagem, o que torna imperativo a

escolha do meio” (p.14).

De acordo com Freixo (2006),

O estudo da comunicagéo constitui assim uma emergéncia que se coloca a todas as formagoes

e que se impde ao exercicio da cidadania neste dealbar do milénio, dada a ambiquidade da

comunicagao. Para qualquer observador mais ou menos as grandes transformacdes sociais,

facilmente identifica a comunicagdo como um dos simbolos mais fortes do Século XX. O seu

objetivo de aproximar os homens, os valores e as culturas, esta no &mago do modelo

democratico e impde-se através de técnicas cada vez mais eficazes e sedutoras. (p.12

A comunicagdo é assim, 0 processo de transmitir a informagdo e compreensdo de uma

pessoa para a outra. Se ndo houver compreensio, ndo ocorre comunicagao, isto €, se uma pessoa

transmitir uma mensagem e esta nao for compreendida pela outra pessoa, a comunicagado ndo se

efetivou, ou seja, ndo houve feedback entre emissor e recetor. “Qualquer comunicagéo é um ato e um

ato social. Oriunda da relagdo social, a comunicagdo forma, mantém ou transforma a relagdo” (cit in

Meunier & Peraya, 2009: p.283), apresenta-se na figura 2.2 - o processo da comunicagao.

Figura 2.2 — O Processo da Comunicagéo

O Processo da Comunicagao

Emissor

Mensagem a
ser enviada

Codificagdo da

—) mensagem

Canal

R

I Ruido

Recetor

Mensagem
recebida

Mensagem
descodificada

Feedback

Fonte: Robbins (2010 p. 327)

Assim e de acordo com Meunier e Peraya (2009), a comunicagdo esta contida no nosso

ambiente social: nhuma conversa de café, no nosso trabalho, no seio familiar, num gesto de

reprovagdo, num sinal de transito, num espetaculo de danga, num dialogo de surdos-mudos. Todas
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estas situagdes exemplificam como é impossivel dissociarmos a nossa vida da nossa necessidade da

comunicagao. Sem a comunicacdo, cada um de nés seria um mundo isolado.

2.3.2. A Comunicagao nas Organizagoes

Donnelly et al, (2006) referem que atualmente se vive num ambiente global de trabalho e por
isso mesmo o sucesso de um negocio depende e muito da capacidade de gestdo de uma forga de
trabalho de grande diversidade bem como da gestdo da imagem da empresa no exterior. Uma vez
que falamos de gerir a diversidade, uma comunicagdo eficaz pode potenciar a harmonia dos
colaboradores. Neste sentido, define-se comunicagcado da gestdo como a comunicagdo adotada em
termos de gestdo com o objetivo de alcangar os resultados pretendidos. As empresas/organizagdes
mais cuidadosas tém desenvolvido programas para fomentar uma comunicacdo mais eficaz,
adotando inclusive uma abordagem pro-ativa para antecipar os possiveis problemas resultantes da

forca de trabalho diversificada.

As organizagbes, como sistema aberto para o exterior, ttm sempre de corresponder as
expetativas do seu publico. As mesmas estdo constantemente a comunicar com o exterior através da
sua imagem, pelo que tentam de todas as formas perceber qual a imagem que passam para o

exterior, e 0 que se pensa delas.

Através de mensagens, os publicos da organizagdo formam uma imagem, em fung¢éo da qual
devem ser canalizados os diferentes sinais exteriores da imagem, num sentido que lhes seja
favoravel. A comunicacao da organizacao transforma a identidade institucional em imagem, da qual é

indissociavel.

Wiio (1995) cit in Cunha et al (2007), “a comunicagcdo € uma condi¢do sine qua non da vida
social, da vida organizacional. Sem comunicagéo, nao pode haver organizagdo, gestdo, cooperagao,
motivagdo (...) De facto, uma organizagdo € simplesmente uma rede comunicacional: se a

comunicacgao falha, uma parte da estrutura organizacional também falha.” (p.434)

Cada vez mais se verifica que as empresas/organiza¢des hoje em dia estdo a ter processos
constantes de mudancas emergentes, tem que advir a reagcbes, quer de mercados nacionais ou
mercados internacionais e corresponder as expetativas o mais depressa possivel, dando assim
respostas aos investidores, clientes, fornecedores entre outros. Para dar resposta a este efeito
verifica-se através do modelo PAPI de Casse (1994) os Estilos de Comunicagdo (quadro 2.3),
atendendo assim cada vez mais as respostas emergentes, em que os gestores utilizam de entre

quatro estilos de comunicagao, o processo, a agao, as pessoas e as ideias.

De acordo com Cunha et al (2007),

36



A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

ESTILOS

Processo

Acao

Pessoas

Ideias

para os Colaboradores? — Um Estudo de Caso

O estilo processo propende para a factualidade, organizagéo, estratégias, estrutura, taticas,

estabelecimento de regras, regulagdes, sistemas. O estilo agdo inclina-se para a mudanga, a

melhoria das situagdes existentes, a tradugido de ideias em aglbes, a eficacia, o alcance de

bons resultados. O estilo pessoas preocupa-se com as necessidades e direitos dos outros, a

ética, os sentimentos e emogbes, o espirito de equipa, a compreensao mutua. O estilo ideias

carateriza-se por uma forte orientagcao para os conceitos, as abstragdes, as teorias e os

modelos, a imaginacao,

a criatividade, a inovagéo, o futuro. . . .

Os autores referem ainda

que alguns gestores combinam mais do que um estilo para ter uma estrutura mais equilibrada.

(p.460)

Quadro 2.3 - Estilos de Comunicagcdo — O Modelo de PAPI

As pessoas falam acerca de:

Factos

Analise
Procedimentos
Observagoes
Planeamento
Organizagao
Detalhes
Controlo
Testes

Resultados
Objetivos
Desempenho
Produtividade
Eficiéncia

Pessoas
Necessidades
Motivagdes
Sentimentos
Espirito de equipa
Compreensao
Conceitos
Inovagao
Criatividade
Interdependéncia
Alternativas

As pessoas sao:

e Sistematicas
(passo a passo)
Ldgicas
Factuais
Cautelosas
Pacientes

e Pragmaticos
e Diretas (ao
assunto)
e Impacientes
e Decididas
e Rapidas e
energéticas
Espontaneas
Empaticas
Subjetivas
Emocionais
Sensiveis
Cordiais
¢ Imaginativas;
cheias de ideias
e Carismaticas
e Dificeis de
entender
e Irrealistas
e Provocadoras

Fonte: Casse (1994) adaptado por Cunha et al (2007 p.460)

Pendores metaféricos

Estes s&o varios
caminhos que
dispomos. Cada um
deles tem estes
destinos.

As vantagens e
devantagens de cada
um sao estas.

Este é o melhor
caminho para alcangar
o melhor destino. As
razoes sao as
seguintes.

Estes caminhos tém as
seguintes implicagdes
para as pessoas. Se
atuarmos deste modo,
podemos afetar os
sentimentos e desejos.

Temos muitos
caminhos alternativos.
Discutamos as suas
carateristicas.
Necessitamos de
explorar os problemas
e oportunidades de
cada um.
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2.3.3. Canais de Comunicagao

De acordo com Figueiredo (2009),

A escolha correta do canal pelo qual a mensagem sera transmitida esta condicionada a fatores
como: trivialidade, grau de importancia e de sigilo. Esses fatores irdo influenciar diretamente na
eficiéncia e eficacia da informacgao a ser transmitida. Escolher o melhor canal de comunicagéo
para a organizagao nao € tarefa facil, todavia € extremamente importante que a opg¢éo seja
feita de maneira consciente e bem planejada, pois uma escolha mal feita podera acarretar em
grandes prejuizos. Outros fatores como o porte da empresa, qual o publico a que se destina a
mensagem, além da periodicidade da mesma, também devem ser levados em conta no

momento da escolha do canal.

Existem pontos positivos, negativos, vantagens e desvantagens em todos os canais de
comunicagao, internos disponiveis. Afim de ndo criar um clima de incertezas, duvidas e
expetativas, mais eficiente deve ser a comunicacio interna, o que implica também na escolha
e pratica daqueles canais que melhor se enquadrem no perfil e objetivos da organizagéo.
(p.10

As organizagdes devem estar em plena eficiéncia dos seus atos de comunicagao, pois sem

duvida que uma comunicagao deficiente da azo a conflitos como nos refere Robbins (2010).

Segundo Robbins et al, (2010),

Uma comunicagdo deficiente é provavelmente a principal fonte de conflitos interpessoais no

trabalho. Como as pessoas passam quase 70 por cento das horas em que estdo acordadas
comunicando — escrevendo , lendo, falando, escutando - , parece razoavel afirmar que uma
das principais forgas inibidoras do bom desempenho de um grupo ¢ a falta de uma

comunicacao eficaz. (p.325)
Para a comunicagdo dentro das organizagdes ser clara e precisa necessita de um

organograma bem planeado, organizado em quatro dire¢des: ascendente, descendente, horizontal e

diagonal, que definem o quadro da comunicagéo, ver figura 2.3.
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Figura 2.3 — Canais de Comunicag¢ao nas Organizagdes

i orwnimg.ﬁu herizontal
==y Comunicogdo diagonal
IT-I-I ﬂ“[-l sy Comunicagio ascendente

& descendente

Fonte: Donnely et al (2000, p.381)

2.3.3.1.Comunicacao Ascendente /Descendente (Canais Verticais)

Os autores Cunha et al (2007) referem que:

Os canais de comunicagdo descendentes (de cima para baixo) referem-se a comunicagao
entre o superior e os subordinados, veiculando ordens e instrugdes de trabalho, diretrizes,
repreensdes e elogios, palestras de divulgagdo, por exemplo de objetivos, visdo, mudancga
estratégica, assim como, procedimentos, avisos, informagdes, circulares, manuais e
publicagbes da empresa. A eficacia da comunicagdo descendente é afetada pelas
competéncias de comunicagéo dos gestores, por exemplo, se tém um estilo assertivo ou néo, e

os subordinados pela capacidade de audigéo. (p.465)

Redfield (1985) apud Figueredo (2001) comenta que ainda,

O interesse e a aceitagdo da informagdo contribuem para a eficacia da comunicagdo. Nas
comunicagdes descendentes verifica-se que é mais facil despertar “o “interesse pela presenga
de autoridade, mas a aceitagdo pode ser variavel, conforme o nivel de moral do superior. No
caminho da comunicagdo ascendente, € mais dificil, uma vez e em casos excecionais 0s
supervisores estao disponiveis para receber informagéo dos seus subordinados, a ndo ser que

Ilhes tenham pedido algum relatério ou outro e que necessite mesmo daquela informacéao,
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noutros casos, é muito dificil estes estarem predispostos para receber outras informacdes.
(p-5)

Neste sentido e de acordo com Bisel, Messesmith e Kelley (2012) é mais facil aceitar a
comunicagao por parte de um supervisor, talvez por medo, respeito pela hierarquia, do que um

supervisor aceitar a informagao por parte do subordinado.

Schnake et al (1990) citados por Cunha et al (2007) “quando a comunicagédo nao é eficaz,
esta comunicagao suscita equivocos, ansiedades, insatisfagdo e rumores entre os colaboradores,
podendo também suscitar, entre estes, duvidas sobre o método mais adequado para exercerem as
suas fungdes.” (p.465)

Os canais ascendentes (de baixo para cima) referem-se a comunicagéo entre o subordinado
e o superior hierarquico, veiculando informagdes a respeito do trabalho executado, pedidos de

esclarecimentos, queixas, caixas de sugestdes, reunides de grupo.

Para Cunha et al (2007),”pode ser sujeito a distorgées em maior grau do que a comunicagao
resultante do canal descendente, pois devido a diferenca de status, os subordinados por vezes tém

dificuldade em expor informagao desagradavel, incomoda, ou que os prejudique.” (p.465)

2.3.3.2. Canais Horizontais / Comunicagao Lateral

Referem-se as comunicagdes laterais entre dois 6rgaos (dois departamentos, duas secgdes)

ou dois cargos (dois gerentes) no mesmo nivel hierarquico e tem trés fungbes principais: “a

coordenacgao do trabalho, a partilha de informagdes e a resolugédo de problemas interdepartamentais”.

Cunha et al (2007) d& como exemplo: “o diretor comercial contacta com o diretor financeiro
tendo em vista discutir a possibilidade de alargar o prazo de pagamento a um cliente importante”
(p.465).

Robbins (2010) aconselha as organizagdes a utilizarem o meétodo da comunicacédo

horizontal/lateral, uma vez que esta economiza tempo e facilita a coordenagao.

2.3.3.3. Canais Diagonais

Corroborando com os autores Cunha et al (2007 p.466),“ apesar de pouco frequente nas
organizagbes, sdo importantes nas situagdes em que a comunicagdo nao esta garantida através dos
outros canais”, podendo minimizar o tempo e o esforgo despendido pela organizagdo. Uma situagéo

de risco para as organizagdes, € quando ocorrem as falhas de comunicagdo, pois muitos dos

40



A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

para os Colaboradores? — Um Estudo de Caso

problemas que estas enfrentam derivam da falta de comunicagdo, de ma comunicagdo ou das
distorgbes nela contida.

Uma comunicagao eficaz pode, muitas vezes, solucionar problemas antigos e persistentes,
podendo dar lugar a pessoas e ambientes mais leves e motivados, proporcionando mais e melhor de
si, com produtividade e desenvoltura de quem percebe que é possivel crescer e gerar crescimento
consequente dentro dessa mesma organizagdo. Sabemos que uma comunicagido eficaz pode

oferecer um resultado positivo para a organizagao.

2.3.4.Barreiras no Processo de Comunicagao

Ha uma série de fatores organizacionais e interpessoais que podem dificultar o processo de
comunicagao, ilustramos através do quadro 2.4, segundo a teoria de Tannen (1995) - algumas das

principais barreiras a comunicagao.

41



A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

Barreira

Diferentes
quadros de

referéncia

Percegéao

seletiva

Incompeténcia

em escutar

Auséncia de
confianga

Juizos de valor,
esteredtipos e
preconceitos
Credibilidade da

fonte

Problemas

semanticos

Diferengas

culturais

Barreiras fisicas

Contexto/arranjo

espacial
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Quadro 2.4 — Algumas das Principais Barreiras 8 Comunicagao

Breve Explanagao

As diferentes experiéncias, valores,
sentimentos, desejos, motivacbes, receios,
ambicdes, valores, expetativas das pessoas
podem gerar diferentes significacdes

De entre as mensagens recebidas, as
pessoas tendem a desconsiderar as que
colidem com as suas perspetivas de vida ou
nao confirmam aquilo em que acreditam.
Escutar implica compreender os sentimentos
do interlocutor, mostra interesse genuino em
ouvi-lo, ndo mostrar distragdo, nao
interromper.

Quando impera a desconfianga, as pessoas
retraem-se na transmissdo das informagdes,
as mensagens sdo alvo de “segundas”
interpretagdes, vinga a concegdo de que “a
historia ndo esta bem contada”.

A interpretagdo projetada sobre a
mensagem € influenciada pela avaliagdo que
se faz do emissor.

A credibilidade refere-se ao grau em que a
informagcdo  proporcionada é credivel.
Depende, em grande medida, da confianga,
carater, competéncia, cortesia da fonte.

tém diferentes

As mesmas palavras

significados para diferentes pessoas.

As pessoas de diferentes culturas
interpretam distintamente as palavras e a
linguagem nao-verbal.

A distancia entre as pessoas, os ruidos, os
problemas técnicos erige obstaculos sérios a
comunicagao.

O modo como os locais de trabalho estédo
organizados, assim como o local onde a
emitida/recebida,

mensagem & podem

interferir na comunicacgao.

llustragao/potenciais causas

As pessoas de diferentes culturas
encaram a vida e o mundo de modo
distinto (no que concerne, por exemplo, a
interajuda, confianga, transparéncia).

Um

repreendido por um determinado superior

colaborador habituado a ser

pode interpretar negativamente um elogio.

. A pessoa interrompe o interlocutor e faz
avaliagcdes antes que este termine a sua
intervengéo.
As pessoas fazem  afirmacdes
dissonantes dos seus atos.
Um gestor “mata os mensageiros das

mas noticias”.

. A pessoa cultiva o preconceito de que “

todos os patrbes sao autoritarios”.

. Os colaboradores fabris ndo acreditam

num diretor-geral completamente

desconhecedor das atividades da fabrica.

. As pessoas de diferentes especialidades

usam jargdo técnico que pode ser
incompreensivel para a generalidade das
pessoas.

No Brunei é considerado obsceno

apontar com o dedo indicador.

As pessoas estdo muito afastadas

geograficamente.

. Um lider de uma reunido que se coloca
sozinho no topo de uma mesa retangular
comprida pode transmitir uma imagem de
inibir a

“‘dominio” e participagédo

espontanea dos presentes.

Fonte: Tannen (1995) cit in Cunha et al (2007 p. 444)
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O quadro 2.4 “pretende elencar sucintamente as barreiras mais comumente expostas — mas
nao pretende ser exaustivo. Alguns desenvolvimentos sao relegados para as causas subjacentes a

fraca competéncia no ato de ouvir’ (Cunha et al., 2007 p. 446).

Segundo Figueredo (2001) uma outra barreira a comunicagéo € sem duvida a resisténcia dos

atores envolvidos num processo de mudanga, o mesmo refere que:

Vivemos em uma teia de habitos. O habito € em parte explicado pelo conforto e seguranga que
temos ao executar tarefas que conhecemos bem. Sempre que uma comunicagédo tenta entrar
nessa zona de conforto e fazer mudangas encontramos resisténcia. Essa resisténcia nao é
apenas uma defesa contra a invasdo de nossa zona de conforto. Ela pode ser minimizada ou
até eliminada, com treinamento, j& que as pessoas se sentem mais seguras ao executar

tarefas em que estao treinadas. (p.5)

2.3.5. Quando a Comunicacgao Falha

Figueredo (2001) refere no seu artigo “Comunicagdo Organizacional — Quando a
Comunicacdo Falha” que criar um sistema de comunicagéo eficaz deve ser o grande desafio das
organizagdes, uma vez que estas cometem imensos erros e estes mesmos erros em muito sdo por
falhas na comunicacdo. Um sistema de comunicagao eficaz é assim a estratégia primordial para as

organizagdes que procuram o sucesso, a sua evolugao.

Segundo Shermerhorn (1991) apud Figueredo (2001) “a comunicagédo organizacional € um
processo especifico pela qual a informagdo se movimenta dentro de uma organizagao e entre a
organizacéo e o seu ambiente. Aqui reflete-se que nado é s6 importante, como a comunicacgéao circula
no meio organizacional entre supervisores e subordinados, mas como essa mesma comunicac¢ao flui

em toda a organizacéo” (p.5).

Figueredo (2001) apresenta-nos um estudo de caso, que incidiu em trés setores de uma
organizagdo, a tecelagem, beneficiamento e a confegdo. A tecelagem era a transmissora para o
beneficiamento, o beneficiamento era o recetor da tecelagem e transmissor para a confegdo. Ainda,
este estudo procurou dar resposta a uma grande questédo. O porqué da falha da comunicagdo em prol

dos objetivos/processo da organizagao?

Redfield (1985) apud Figueredo (2001), refere que para as organizagbes terem uma
comunicacgao eficiente € necessario que esta mesma comunicagdo seja clara, coerente, adequada,
atual, bem distribuida, adaptada e uniformizada, que tenha interesse e seja aceite. Sendo que, a

comunicagao coerente assenta essencialmente no esforgo para melhorar o emprego dessa mesma
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comunicagao, isto é, procura o entendimento da linguagem, enfatizando assim o grau de

compreensao.

Figueredo (2001) relata-nos ainda que, se deve salientar a importancia da clareza no uso dos
procedimentos operacionais € manuais para a execucao de fungdes. Como? Os procedimentos com
o tempo tendem a tornar-se um meio de transmissao de informacodes técnicas, onde para mudar um
processo, muda-se uma instrugdo, mas que este quando é demasiado técnico ou detalhado pode
dificultar a comunicagao, ou seja, a sua compreensdo, uma vez que existe uma diversidade média
cultural nas equipas de trabalho e cada pessoa tem a sua propria capacidade de assimilar essa

informacao.

Como exemplo Figueredo (2001) descreve um caso que foi objeto do seu estudo.

Ao implementar um sistema de garantia de qualidade a geréncia da organizagdo determinou
aos supervisores dos diversos setores que elaborassem os procedimentos operacionais. N&o
obstante foi, as dificuldades que Ihes surgiram, ou seja, tiveram imensas dificuldades em elaborar
esses mesmos procedimentos sozinhos, este mesmo problema foi resolvido porque ao fazerem uma
nova elaboragao dos procedimentos pediram a participagdo atia dos seus subordinados, mais
concreto ainda, foram os subordinados que elaboraram os procedimentos e 0s supervisores apenas

Ihe deram a forma.

Neste ponto, verificamos a existéncia da comunicagéo eficaz existente na organizagao como
um todo, isto é, é incompreensivel que os gestores adotem medidas em que s6 os supervisores sao
enquadrados nas decisdes, evitando muitas vezes a opinidao dos subordinados da linha operacional e
que em parte sao muitas vezes que tém um maior conhecimento do trabalho, pois é a vivéncia do seu

dia a dia.

Em suma e de acordo com Redfield (1985) apud Figueredo (2001) o objetivo da comunicagao
€ assegurar o perfeito fluxo das informagdes, sendo necessario achar o ponto ideal, o ponto de
equilibrio entre a comunicagao recebida e a utilizada. O autor refere ainda que a comunicagéo deve
ser coerente e bem distribuida, ou seja, além de fazer passar a informagéo a que fazer chegar essa

mesma informacao ao destino certo.

2.3.5.1. Auséncia de Comunicagao

A auséncia de comunicagdo, ou uma comunicagao deficiente, constitui, efetivamente, uma
das maiores causas dos problemas que as nossas organizagdes enfrentam nos dias de hoje. Com o

desenvolvimento de novas tecnologias, utilizamos variadas formas de linguagem, todas elas cada vez
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mais elaboradas e complexas, e recorrendo também a um maior numero de meios de comunicagéo,
todos eles rapidos e sofisticados. Além disso, comunicamos com um numero mais elevado de

pessoas, € com uma maior rapidez de comunicagao.

Contudo, a forma como comunicamos € frequentemente menosprezada, apesar de ser o fator
que mais influencia o sentido dado ou interpretado na comunicagdo. Retiramos a nossa atividade de
comunicar o que de mais importante a mesma pode ter: o toque humano. E aqui que reside um dos

maiores problemas da nossa sociedade: comunicamos sem contacto humano.

Para Chiavenato (2004) “a comunicagcado é a troca de informacdes entre pessoas. Significa
tornar comum uma mensagem ou informagdo. Constitui um dos processos fundamentais da
experiéncia humana e da organizacao social ” (p.128), para o efeito apresentamos a figura 2.4 — os

principais propésitos da comunicagao.

Figura 2.4 - Os Principais Propésitos da Comunicacao

Proporcionar
informacgdes e
compreensao necessarias
ao esforgo das pessoas.

Habilidades de

Proporcionar as
atitudes necessarias para
a motivagao, cooperagéao e
satisfagdo no cargo.

Vontade de trabalhar

Melhor comunicagéo
conduz a um melhor
desempenho nos cargos.

Trabalho de Equipa

trabalhar

Fonte: Chiavenato (2004 p. 128)

2.3.6. Comunicagao Supervisor (chefias) /Subordinados

No artigo Supervisor-Subordinate Communication Hierarchical Mum Effect Meets
Organizational Learning dos autores Bisel, Messesmith e Kelley os mesmos descrevem nove
situacdes sobre a fungao e os efeitos da comunicagédo entre os supervisores e os subordinados, a
aprendizagem organizacional e as consequéncias dos comportamentos refletidos na comunicagao
entre supervisor e subordinado. Os autores explicam ainda o efeito mae-hierarquico, ou seja, quando
os subordinados discordam dos supervisores e ao invés de darem a sua opinido, 0s mesmos so6 se
expressam através do siléncio. Siléncio este que é gerador de barreiras para a aprendizagem

organizacional.
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Situagdo 1 — Os trabalhadores (subordinados) que tem um contrato de trabalho com uma
organizacdo recebem diretivas de um representante da organizagdo (supervisor), num contexto de
comprometimento com uma cultura democratica onde a autonomia da dire¢do e dos trabalhadores

s&o privilegiados.

Situagao 2 — Os supervisores sdo motivados pelo contexto da estrutura de comando, para
proteger a sua propria imagem publica, ao se comunicarem com os subordinados.
Estruturas de comando e politicas organizacionais sdo assim tentativas de comunicagdo para
concretizar a rotinizar instrugoes, orientagcdes para que as agdes possam ser coordenadas e as metas

atingidas com a maxima eficiéncia.

Situagao 3 — Os supervisores ndo sdo motivados pelo contexto da estrutura de comando

para protegerem os seus subordinados da sua propria imagem, ao comunicarem com estes.

Situacao 4 — Os subordinados sdo motivados pelo contexto da estrutura de comando, para

proteger a sua prépria imagem ao se comunicarem com 0s supervisores.

Tal como refere Waldron (1991) apud Bisel et al (2012) os subordinados s&o suscetiveis de
ajudar os seus superiores a manterem a sua imagem publica, evitando com estes sentimentos

negativos e prejudicando o relacionamento.

Situagcao 5 — Os subordinados sdo motivados pelo contexto da estrutura de comando para

protegerem os seus supervisores da sua propria imagem, ao comunicarem com estes.

Bolino (1999) apud Bisel et al (2012) referem que os subordinados que mostram deferéncia e
concordam com os seus supervisores (lhes agradam) recebem melhor avaliagdo de desempenho, o
que por sua vez tendem a receber também mais oportunidades de promogéo do que os subordinados
que nao o fazem, ou seja, sao taticas de influéncia de gestao.

Situagao 6 - Os supervisores tendem a ser mais ameacgados pelo feedback negativo dos

seus subordinados do que vice-versa (efeito mé&e hierarquico).

Como as mensagens podem ser interpretadas, pode ser um feedback negativo (ex:
discordancia) de um chefe pode ser menos ameacador porque seria o esperado, mas noutra
expetativa sobre o feedback negativo dos subordinados a aceitagdo poderia ja ndo ser da mesma
forma. Ou seja, ha mais probabilidade de serem os subordinados a estabelecerem uma comunicagao

negativa, quer por medo, ou por outra razdo qualquer.

Situacao 7 — Os subordinados tendem a usar o siléncio ou equivoco quando percebem um

desentendimento com os seus supervisores.
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Os autores referem que independentemente dos supervisores serem comunicativamente
incompetentes, os subordinados sao constantemente motivados por exagerar nas dimensodes
relacionais (ou seja, a adequacao e delicadeza) ao se comunicarem com seus supervisores. Nestas

situagdes os subordinados podem perceber que a sua seguranga no emprego esta em jogo.

Situacao 8 — O efeito mae-hierarquica € aumentado pela percegédo da distancia estrutural e

funcional na relagao supervisor-subordinado em relagao.

Situagao 9 — Canais de feedback anénimos quando usados com frequéncia pelos tomadores
de alto nivel de decisdo, moderada associacdo entre a distancia estrutural e funcional supervisor-
subordinado, relagcbes organizacionais e resultados de aprendizagem. Ou seja, a relagdo supervisor-
subordinado pode reforcar a eficacia de uma acao coordenada. Se houver diretivas provenientes de
supervisores estas tendem a ser bem-sucedidas, sem quaisquer falta de ética sendo sempre

compreendidas pelos subordinados.

Em suma e de acordo com os autores, as relagdes supervisor-subordinado normalmente
contaminam o compartilhamento de informagdo. Os supervisores constantemente dao ordens aos
seus subordinados, ao invés de comunicarem com estes, o que compromete a aprendizagem

organizacional, produzindo ignorancia estrutural nas organizagdes.

Tal como referem os autores Bisel et al (2012), o efeito mae hierarquica aqui representa uma
teoria da comunicagédo para descrever uma fonte de ignorancia organizacional tendo o seu efeito

relacionado com o sucesso organizacional.

Harvey et al (2001) apud Bisel et al (2012) acredita que o efeito mae hierarquica muitas vezes
dificulta o acerto da dissidéncia crucial e a discordancia de subordinados e, por sua vez, resulta em

formas de ignorancia organizacional.

Assim, podemos afirmar que o grau em que os subordinados estabelecem a comunicagéo
pode estar associado com as distancias estruturais e funcionais que caraterizam a hierarquia da

organizag&o assim como a cultura da mesma.

Poderemos concluir que se verifica uma relagdo direta e positiva entre a comunicagao e o
conflito (com especial enfoque na comunicagao interna) e os niveis de satisfagdo dos colaboradores
de uma determinada organizagdo. Podendo assim afirmar que quanto melhor for a comunicagao,
menores serdo as barreiras interdepartamentais e entre hierarquias, promovendo assim um maior
envolvimento uniforme dos colaboradores gerando maiores niveis de satisfacdo e de cooperagao
para atingirem os objetivos da organizagdo. Sem comunicagdo nas organizagdes certamente néo
haveria conflitos, poderiamos até dizer que as pessoas seriam como robots, mas a falta de

comunicagao ou a ma comunicacao é um fator que influencia no crescimento das organizacgdes.
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Em sintese, e corroborando com Galpin (2000), para que a comunicagdo organizacional seja
eficaz deve reger-se por principios fundamentais “ as comunicagdées devem ser realistas e honestas.
Se as noticias negativas forem encobertas, criar-se-a a crenga de que as mensagens nao sao
verdadeiras. Pelo contrario, uma comunicagdo honesta em todos os aspetos, tanto nos bons como
nos maus, ajudara a acreditar nas mensagens. . . . As comunicagdes deverdo ser proativas e nao
reativas, a comunicagao proativa contribuira para evitar a necessidade de uma posi¢ao defendida

durante um processo.” (p. 66)

Uma ma interpretagéo, um tom de voz mais elevado, um gesto menos apropriado, quer por
parte das chefias, quer dos colaboradores de uma organizagédo pode significar um pequeno conflito e
por vezes € necessario compreender essa mesma comunicagao para que se evitem tais conflitos de
dispersdo de comunicagdo, a ndo ser que esta traga solugdes benéficas tanto para a organizagao

como para os seus colaboradores.

48



A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

para os Colaboradores? — Um Estudo de Caso

CAPITULO 3 — CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

Introducgao

Reconhece-se com Cunha e Leitdo (2011) que “nem todos os problemas levam a conflitos,

mas todos os conflitos pressupdem um problema. Uma opcéao racional, consistira desse modo, em

concentrar-se na resolucdo desses problemas (em geral, menos complexos e mais facilmente

soluveis que os conflitos), o que podera conduzir a reducdo de conflitos (situagdes que como se sabe,

sdo de mais dificil gestdo do que um mero problema." (p.23)

Cunha et al (2007), descrevem que:

O conflito constitui uma evidéncia tdo vincada da vida das organizagbes que seria estulto
supor que € desnecessdrio, sempre negativo ou passivel de supressdo dos grupos, pessoas,
organizagdes, seja de modo mais vigoroso ou em diferendos de ténue escalada. As pessoas
desentendem-se devido a discordancias de ideias, contraste de pontos de vista, desejos
distintos, interpretagdes diferentes das ocorréncias, valores opostos. Os gestores antagonizam-
se acerca das estratégias que devem seguir nas organizagdes, subordinados colidem entre si
quanto a pertinéncia da adeséo a greves, ou quanto aos modos de agir a alteragdes politicas
das organizagdes, clientes e fornecedores divergem em matéria de pregos e prazos de
entregas. Os membros de uma equipa contendem acerca do modo apropriado de levar a cabo
as tarefas e assim, vezes incontornaveis, a vida organizacional decorre — umas vezes de modo

pacifico, outras vezes transformando-se numa auténtica confus&o. (518)

3.1. Conflitos: Conceito

Chanlat (1996) cit in Pereira, Guelbert, Sehaber, Boloni e Santos (2009) referem que “os

conceitos e opinides sobre o conflito evoluiram nas Ultimas décadas, modificando-se conforme as

diferentes perspetivas do estudo das organizagcdes. De modo geral, estas analises adotam uma

estrutura funcionalista da organizagao, que coloca em relevo a contribuigdo particular de cada escola

de pensamento administrativo sobre o modo de conceber a organizacéo e, portanto, de considerar o

conflito” (sp).

Segundo Ferreira (1996) cit in Figueiredo (2012) “o conflito vem do latim conflictu, embate dos

que lutam; discussdo acompanhada de injurias e ameacgas; desavenca; guerra; combate; colis&o;

choque; o elemento basico determinante da agdo dramatica, a qual se desenvolve em fungédo da

oposicao e luta entre diferentes forgas (p.25).
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Chiavenato (2004) refere que o conflito significa a existéncia de ideias, sentimentos, atitudes
ou interesses antagonicos e que se podem chocar, o conflito € assim o sobressair de opinides
divergentes, que podem ser analisados como conflito desejavel e que agrega valor nas organizagoes,

ou pelo contrario, podem ser conflitos indesejaveis que trazem custos para a organizagéo.

Segundo Thomas (1990) citado por Mclintyre (2007),

Nao existe uma definicdo simples de conflito. O conflito é o processo que comega
quando uma das partes percebe que a outra parte a afetou de forma negativa, ou que

a ira afetar de igual forma.

Esta definicdo tem trés carateristicas:

- O conflito tem que ser percebido, sendo, ndo existe conflito;
- Tem que existir uma interacao;

- Tem que haver uma incompatibilidade entre as partes. (p.297)

Seguindo o mesmo raciocinio Robbins (2008 p.156) descreve que,

O conflito € um processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra afeta ou
pode afetar negativamente alguma coisa que a primeira considera importante. Aqui, torna-se
imperioso para todos os lideres o conhecimento de como atuar diante dos conflitos para que

nao surjam ameacas.

Petit e Dubois (2000, p.104) adiantam que,

O conflito € um conjunto de interagdes concretas e complexas, isto numa perspetiva

psicossocioldgica, ou seja, nesta perspetiva ha o interesse em considerar o conflito como um
conjunto de interagdes concretas e complexas entre os individuos ou grupos, sem esquecer,
todavia, que elas sdo as manifestagdes localizadas de fenédmenos de poder que se inscrevem
na dinamica global de uma dada sociedade. A forma corrente dos nossos dias de resolver um
conflito ndo é reduzir o adversario a nada, mas antes negociar uma solugdo aceitavel para

cada uma das partes. (p.104)

Corroborando com Cunha et al (2007),

Os conflitos provocam sentimentos/emogdes-cogni¢gdes nos intervenientes.
Sentimentos comuns sdo o orgulho, a altivez a ira, o medo, a culpa, o remorso, a tristeza . . ..
Estes sentimentos podem ser eles proprios fomentadores de novos conflitos e/ou reforgar os

acontecimentos, do historial de relacionamentos com a contraparte.
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As cognicdes respeitam ao modo como cada parte concebe a outra, atribui causas aos
respetivos comportamentos, interpreta a evolugdo do conflito, descortina potenciais solugdes
para o diferendo. (p.532)

Andrade (2004) cit in Spagnol, Santiago, Campos e Badaré (2010), referem que “as fontes
mais comuns que desencadeiam situagdes de conflito sdo: problemas de comunicagdo, estrutura
organizacional, disputa de papeis, escassez de recursos, mal-entendidos, falta de compromisso e
outras.“ (p.804)

Seguindo esta linha de ideias, tentamos elaborar um primeiro desenho para o nosso estudo,
como apresentamos na figura 3.1 “ A Raiz dos Conflitos” em que colocamos na raiz os colaboradores,
supostamente onde se iniciam os mesmos, no tronco colocamos os conflitos, partindo do pressuposto
que estes sao originados pelos diversos temas, tais como: o clima organizacional, a comunicagéo e
a lideranga, pelo que repartimos pelos diversos “galhos” da arvore, e consequentemente, iremos ver

que tipo de frutos a mesma ira dar — se ameagas ou oportunidades para os colaboradores.

Figura 3.1 - A Raiz dos Conflitos

Clima

W Organizacional

A Comunicagio

S/ N

Lideranga

LN
Colaboradores -

“
|

Y
Qﬁ .

'/"/? = >

Fonte: Elaboragéo prépria

51



A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

para os Colaboradores? — Um Estudo de Caso

3.2. Conflitos Organizacionais

De acordo com Drory & Romm (1990) citados por Haq (2011), a presenga de conflitos é

essencial para a percegao da politica organizacional.

Para Cynar e Kaban (2012) os conflitos organizacionais sdo causados por uma série de
fatores: pelas diferengas entre os individuos, pela estrutura organizacional, pela comunicagao
insuficiente, mudancgas e sistemas de incertezas, o tamanho da organizagido, as diferengas nos

meétodos de gestéo, entre outros.
Thomas (1992) cit in Guerra, Martinez e Medina (2005), referem que,

O estudo das consequéncias dos conflitos em ambientes organizacionais € continuo. Os
primeiros tedricos do conflito organizacional sugeriam que o conflito era prejudicial ao
funcionamento da organizagdo, enquanto que, e em contraste, os estudos mais recentes
demonstram que o conflito pode ser vantajoso, de modo que possa até ser recomendado a ser
estimulado (Amason, 1996; Jehn, 1994; Van de Vliert & De Dreu, 1994). (p.159)

Dutra (2002) refere que, as organizagdes devem saber atuar perante os seus colaboradores e

os seus conflitos, para tal € necessario permanentemente compreendé-los em toda a sua extenséo.

Cabe as organizagdes criar o espaco, estimular o desenvolvimento e oferecer o suporte e as
condicdes para uma relagdo de vantagem mutua das expetativas e das necessidades. As
organizagdes néo conseguirao fazé-lo sem estar em continua interagdo com as pessoas e, ao fazé-lo,

conseguirdo alavancar na competitividade por meio dessas mesmas pessoas.
De acordo com Fachada (1998) cit in Teixeira (2011),

Qualquer organizagao formada por pessoas constitui uma fonte de potencial conflito. A
autora salienta varios estudos acerca da cooperagao, estabilidade e das fontes geradoras  de

conflitos no seio das organizagdes e aponta os principais motivos geradores de conflito.
> Relagdes de trabalho — relacionamento subordinagéo/autoridade;

> Competigcdo em relagao de recursos escassos — espagos e equipamentos sdo partilhados,

pode ser uma potencial fonte de conflito;

> Ambiguidade em relagdo a autoridade e a responsabilidade — Quando os papeis de quem
manda e quem deve obedecer ndo estdo bem definidos e reconhecidos por todos pode

desencadear o conflito;
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> Interdependéncia — Quando ndo existe cooperagdo entre colegas no que concerne a

realizagao de determinadas tarefas.

> Diferenciagdo — Aquando diferentes fungdes, os membros de um grupo podem estabelecer a
sua propria cultura e achar que os membros de outro grupo sdo menos competentes ou

merecedores;

> Quando os objetivos, os valores, as expetativas e os interesses sdo colocados em niveis

diferentes, pode desencadear o conflito;

> A autonomia, a critica e a ambic¢ao dos individuos pode dar origem ao conflito. (p.40)

Ja Cunha e Leitado (2011, p.30), referem um outro conjunto de fatores que estao na iminéncia

dos conflitos nas organizagdes, séo eles:

v Uma cultura organizacional caraterizada pelo confronto e desconfianga;

v Existéncia de sistemas incorretos de transmissdo de informagdo (ruido, ocultagéo,

demoras, etc);

v Presenca de ambiguidade e indefinicdo relativamente as responsabilidades e papeis de
cada colaborador;

4 Inexisténcia de coordenagéo entre os diferentes niveis ou unidades da organizagio;

v Incremento do grau de diferenciagado intraorganizacional;

4 Aumento do grau de interdependéncia entre os colaboradores;

4 Existéncia de estilos de diregdo desapropriados ou auséncia de competéncias de
diregéo;

4 Presencga de normas e regras inadequadas;

v Existéncia de conflitos anteriores n&o resolvidos.

Para Cunha et al (2007), o “conflito constitui uma evidéncia tdo vincada da vida das

organizagbes que seria estulto supor que é desnecessario, sempre negativo ou passivel de
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supressdo 0s Qgrupos, pessoas, organizacdes, seja de modo mais vigoroso ou em diferendos de

ténue escalada.” (p.518)

Mas nado sO, de acordo com os autores, outros aspetos poderdo ser acrescentados aos
mencionados, pois 0 tema nao se esvazia pelos fatores aqui descritos. Entre as principais causas que
podem provocar conflitos numa equipa/grupo de trabalho, podem evidenciar-se: diferengas e estilos
interpessoais, diferencas de atitudes, metas competitivas e ndo cooperativas, tamanho do grupo,
comportamento do lider perante situacbes de conflito, critérios de recompensas e avaliagdo de

desempenho, problemas com a comunicagao e sobreposicao de tarefas.

3.2.1. O Processo dos Conflitos nas Organizagoes

Chiavenato (1999) identifica que “as pessoas nunca tém objetivos e interesses idénticos. As
diferencgas de objetivos e de interesses pessoais sempre produzem alguma espécie de conflito, uma

vez que este € inerente a vida de cada individuo e faz parte da natureza humana.

Ha varios tipos de conflitos: o conflito interno e o conflito externo. O interno - intrapessoal que
envolve dilemas de ordem pessoal, o externo que envolve varios niveis - interpessoal, intergrupal,
intergrupal, intra-organizacional e inter-organizacional, assim os conflitos podem ocorrer em trés

niveis de gravidade, a saber:

> Conflito percebido — Ocorre quando as partes percebem e compreendem que o conflito existe
porque sentem que os seus objetivos sdo diferentes dos objetivos dos outros, que existem

oportunidades para interferéncia ou bloqueio, € o chamado conflito latente.

> Conflito experienciado — Quando o conflito provoca sentimentos de hostilidade, raiva, medo,
descrédito entre uma parte e outra, é o chamado conflito velado, quando este é dissimulado,

oculto e ndo manifestado externamente com clareza.

> Conflito manifestado — Quando o conflito é expressado e manifestado através de um
comportamento que é o de interferéncia ativa ou passiva, pelo mesmo por uma das partes,

€ o chamado conflito aberto, que se manifesta sem dissimulagéo” (p.361).
Segundo Noronha e Noronha (2002) “o conflito € um estado de espirito que se baseia

essencialmente na percecdo existente das partes envolvidas de que um determinado alvo ou

estimulo lhes provoca respostas antagoénicas.” (p.7)
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Assim, enquanto as partes envolvidas ndo perceberem que algo errado se passa, de certa
forma ndo podemos desencadear o processo de conflito, uma vez que as partes tém que percecionar

que estao a fazer parte do mesmo.

De acordo com Chiavenato (1999), o processo que € desencadeado com o conflito, devera
ser um processo dinamico, na qual as partes que o influenciaram, ficam a conhecer também todo o
seu processo, sumariamente os resultados inerentes do conflito, pelo que na figura 3.2 apresentamos

as condi¢des antecedentes do conflito e suas percecgodes.

Figura 3.2 — Condi¢des Antecedentes do Conflito e as Perce¢des Resultantes
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Fonte: Chiavenato (1999 p. 362)

3.3. Classificagao do Conflito e seu Tipo

Mais do que estudar um conflito, € essencial perceber o que provocou esse conflito, qual o
nivel do mesmo, uma vez que existe uma diversidade de niveis de conflito como o intrapessoal,
interpessoal, intragrupal, intra-organizacional, intergrupal e inter-organizacional. Além de que estes
podem ainda ser classificados como conflitos de objetivos/interesses, cognitivos, normativos, de

recursos, inteletivos e avaliativos, como demonstramos através do quadro 3.1 - tipos de conflito.
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Quadro 3.1 - Tipos de Conflito

Conflitos Resulta do facto de pelo menos uma das partes

percecionar que os seus fins, interesses, objetivos ou
Objetivos / Interesses satisfacdo de necessidades sdo incompativeis com os
da contraparte. A parte que se sente ameacada

procura entdo garantir o alcance dos seus objetivos.

Advém da divergéncia na avaliacdo cognitiva de

Conflitos
dados empiricos ou factuais, e expressam-se em
Cognitivos controvérsias. (...) As controvérsias podem ser
construtivas (as partes trocam informagéo, confiam e
ouvem-se mutuamente, tentam incorporar as
perspetivas da outra, ou destrutivas (as partes ocultam
informacao importante, ndo se escutam mutuamente e
tentam dominar inteiramente a outra).
. Resultam de divergéncias em matérias relacionadas
Conflitos
com as formas apropriadas de comportamento. A
Normativos origem do diferendo pode radicar em critérios de
ordem ética, de justica, de hierarquia social ou outros
critérios presentes no sistema social.
. Radicam no acesso e distribuicdo de recursos
Conflitos
escassos. Por exemplo, dois departamentos
Recursos confrontam-se do uso partihado de um dado
equipamento.
. Sao conflitos de compreensdo em torno de factos ou
Conflitos
dados. Tendem a possuir solugdes corretas de acordo
Inteletivos com padrdes comummente aceites.
. Os avaliativos ndo tém solugdes corretas, sdo fruto de
Conflitos
diferencas nos gostos, escalas de valor.
Avaliativos

Fonte: Adaptado de Cunha et al (2007 p.519)

3.3.1. Classificagado do Conflito — Nivel

“A diversidade dos conflitos torna-os suscetiveis de serem categorizados de diferentes

modos. Uma das categorizagdes mais simples distingue-os de acordo com o nivel em que ocorrerem:
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intrapessoais, interpessoais, intra-grupais, intra-organizacionais e inter-oganizacionais, intergrupais.”

(Cunha et al, 2007, p. 519)

No quadro 3.2, apresentamos um resumo dos niveis de conflito.

Nivel

Intrapessoal

Interpessoal

Intragrupal

Intra-organizacional

Intergrupal

Inter-organizacional

O conflito ocorre dentro do
individuo. Pode radicar no
conflito de ideias,
pensamentos, emogdes,

valores, predisposicoes.

O conflito ocorre entre

individuos (e.g., amigos,

colegas de trabalho).

O conflito ocorre dentro de um

pequeno grupo.

(0] conflito abrange a
generalidade das partes da
organizagao.

O conflito ocorre entre grupos
(e.g., equipa A vs. Equipa B).
O conflto ocorre entre

organizagdes.

Quadro 3.2 — Conflitos a Varios Niveis

Exemplos/comentarios
Dissonancia cognitiva (a pessoa fuma
embora saiba, por conselho médico que
esta proibida de fazé-lo).

Dissonancia emocional ( a pessoa tem
que expressar emogbes — ex: rir-se
perante os clientes embora nao
corresponda aos seus sentimentos.

Varios colegas de trabalho entram em
“guerra” por um lugar aberto em concurso.
Dois diretores discordam acerca da
estratégia a seguir pela organizagéo, ou
do prazo de pronto pagamento.

Os membros de uma equipa de trabalho
divergem acerca do modo como devem
reagir a uma dada politica organizacional,
ou acerca do melhor modo de reorganizar

a célula de fabricagéo.

A organizagao transforma-se numa “arena
politica completa” devido a introdugao
inesperada de novas politicas.

Os departamentos comercial e financeiro
colidem a propdsito dos prazos de
pagamento a conceder aos clientes.

Duas organizagbes digladiam-se em torno
de um contrato de fornecimento a uma

terceira empresa.

Fonte: Gordon (1996), Lewicki et al (1999) cit in Cunha et al (2007 p. 520)

3.4. Administrando Conflitos

Chiavenato (1999) identifica cinco estilos de administracdo de conflitos, estilos que dao

énfase ao desejo de satisfazer as necessidades, os proprios interesses (assertividade) e, noutro

extremo, estilos que tém em conta os interesses da outra parte (cooperagdo). De um lado, uma
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dimenséao assertiva (tentativa de satisfazer os seus proprios interesses e objetivos) e, de outro, uma

dimenséao cooperativa (tentativa de satisfazer os interesses das outras pessoas).

> Estilo de evitagdo — Reflete numa postura, nem assertiva nem cooperativa, na pretenséo de
evitar ou “fugir’ do conflito. E assim uma atitude de fuga, em que o gestor procura evitar as
situagcdes de conflito, procurando outra saida ou deixando as coisas como estido, para que,

com o tempo o conflito se torne menos intenso.

> Estilo acomodacao — Reflete o grau de cooperacdo para suavizar as coisas € manter a
harmonia. Consiste na resolugao dos pontos menores de discordancia deixando assim os
problemas de maior, mais para a frente. Este estilo é eficaz, quando as pessoas sabem que
algo esta errado, quando um assunto é muito importante, quando se pretende construir
créditos sociais para utilizar noutras situagdes ou quando se quer manter a harmonia, que é

de todas a mais importante.

> Estilo competitivo — E 0o comando autoritario que reflete forte assertividade para impor o seu
préprio interesse. E utilizado quando uma agdo decisiva deve ser rapidamente imposta em
situagdes importantes, em que a urgéncia é necessaria. E a atitude de confronto e de
dominagdo em que uma parte entra na competicdo do tipo ganha-perde, com a forga do uso

do poder.

» Estilo de compromisso — Reflete uma combinacdo de ambas as carateristicas de
assertividade e de cooperacdo. E utilizada quando uma parte aceita solugdes razoaveis para
a outra e cada parte aceita ganhos e perdas na solugdo. Ocorre quando as partes tém igual
poder e ambos os lados querem reduzir as diferengas, ou quando as pessoas precisam

chegar a uma solugéo temporaria sem presséo de tempo.

> Estilo de colaboragdo — ou de resolugdo de problemas - Reflete elevado grau de
assertividade e de cooperacdo. O estilo colaborativo habilita ambas as partes a ganhar,
enquanto utiliza a negociagéo e o intercAmbio para reduzir as diferengas. E utilizado quando
os interesses de ambos os lados sdo importantes, quando os pontos de vista das partes
podem ser combinados para uma solugdo mais ampla e quando o compromisso requer
consenso. O objetivo € que ambas as partes ganhem e se comprometam com a solugéo
encontrada” (pp, 366:367). Demonstramos os cinco estilos de administragdo de conflitos

através da figura 3.3.
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Figura 3.3 — Os Cinco Estilos de Administracao de Conflitos

Cooperativo (+)

Acomodagao ou suavizagao Colaboragao ou solugao
de problemas
Deixando fora o conflito e buscando
Grau de harmonia entre as partes. Compromisso Procura uma solugdo que
B Negociando para satisfaga as necessidades
cooperagao :
obter ganhos e perdas das partes envolvidas.
Evitacao ou fuga para cada uma das Competicdao ou comando
partes. autoritario
Negando a existéncia do conflito
e ocultando os verdadeiros sentimentos. Forcando uma solugéo que imponha a
vontade de uma das partes.
ORI /
Nao cooperativo (-) Nao assertivo — > Grau de —> Assertivo (+)

assertividade

Fonte: Chiavenato (1999, p.367)

A preocupacdo das ciéncias sociais por toda a problematica relacionada com o conflito,
expressa nitidamente que nao se trata apenas de mais um tema da moda para os investigadores
sociais, mas que nos encontramos perante uma procura crescente de conhecimentos, pelo que
destacamos no quadro 3.3 as vantagens vs desvantagens das estratégias para os cinco estilos da
gestéao de conflitos.

Sao multiplas as razdes que explicam o estado das coisas, mas o certo € que em todos os
niveis da vida social vai-se abrindo uma perspetiva de abordagem dos conflitos que passa pelo
didlogo, pela procura de acordos, objetivos comuns, ou seja, solugbes construtivas para a resolugéo

de tais conflitos.
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Quadro 3.3 -Vantagens versus Desvantagens, Indicacdes, Contra-indicagdes das Cinco Estratégias

Estratégias Vantagens

Evitamento Economia de
tempo. A
escalada do
conflito pode

ser estancada.

Acomodacao Encorajament
oda
cooperagao

futura.

Competicao Rapidez. Pode

/dominacéao estimular a
criatividade e
energizar as

pessoas.

Compromisso Solugdes
rapidas. A
democraticida
de inerente
nao gera
perdedores

unicos.

Colaboragao As partes
lidam com o
problema e
nao apenas
com os

sintomas.

de Gestao do Conflito

Desvantagens

Representa uma
solugéo provisoria
que nado ataca o
problema

subjacente.

Fracassa em lidar
com o problema
subjacente. A outra
parte pode fazer
exigéncias

crescentes.

Conduz ao
ressentimento do
perdedor. Dificulta

negociagoes
posteriores (a parte
perdedora pode
adotar o estilo
competitivo/revanchi

sta)

Nenhuma das
partes fica satisfeita.
Inviabiiza/abafa as
solugdes criativas

para os problemas.

Consome excessivo

tempo.

Exemplos de situagoes

em que é apropriada

. O assunto é trivial.

. E impossivel concretizar os

interesses das partes.
.E necessario tempo para
obter informagéo, refletir e

delinear acoes.

. Pretende-se obter, mais
tarde,algo em troca.
. E importante manter a
harmonia e bom
relacionamento com o

interlocutor.

. Uma solugéo impopular &

necessaria.

. O assunto é de reduzida

importancia.

. O prazo limite esta prestes a

expirar.

. Uma decisao favoravel a

outra parte pode ser custosa

para nos.

. As partes perfilham objetivos
antagonicos ou mutuamente

exclusivos.

. As partes detém poderes

equilibrados.
. O consenso nao &

expectavel.

. E necessaria uma solugéo

temporaria para um problema

complexo.

. E necessaria uma solugao de

longo prazo.

. Os assuntos sdo complexos,
prenhes de incompreensoes,
equivocos, mal-entendidos.
. Pretende-se melhorar as

relagbes de trabalho, a

motivagao e o

empenhamento.

Cunha et al (2007 p .524)

Exemplos de situagoes
em que nao é apropriada

. Os problemas séo dificeis e

graves.

. O assunto necessita de
resolugao simples.

. O assunto necessita de

solugdo urgente.

. Os problemas sao
complexos ou graves.
. A outra parte nao atua de

modo ético.

. O ambiente é aberto e
participativo.

. O assunto é complexo.

. As partes possuem idéntico
poder (podendo a competi¢cdo

gerar impasse e/ou escalada).

. Nao é necessaria uma

solucao rapida.

. A outra parte é mais
poderosa.
. O problema é complexo e
exige uma abordagem

colaborativa.

. Os conflitos radicam em
sistemas de valores opostos
(caso em que o conflito s6 é
dirimido com a vitéria de um

sobre o outro).
. O tempo disponivel é
escasso, sendo necessaria

uma decisao urgente.

60



A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

para os Colaboradores? — Um Estudo de Caso

Cunha et al (2007) descreve que,

A tipologia das orientagdes estratégicas da gestédo do conflito pode ser transportada
para o dominio da personalidade dos individuos. Nesse caso, os estilos representam,
nao as condutas dos contendores, mas as suas preferéncias ou propensodes. Temos,
assim, individuos mais propensos para a colaboragao, outros mais inclinados para a
competicdo, alguns com uma propensao que se espalha por todos os estilos, e assim

sucessivamente. (p.525)

O conflito é antes de mais, um facto social necessario e inevitavelmente presente. Mas, como
diz o velho ditado “nem tudo s&o rosas”, nem todo o conflito € necessario, infelizmente muitos
conflitos sdo inuteis, pelo que ndo tém nenhum fundamento. O conflito em si, enquanto realidade
social, &€ necessario, mas nem todos os conflitos tém que o ser, pelo que nos perguntamos, sera

melhor evitar o conflito?

3.5. Resolvendo Conflitos - Estratégias

Ao determinarmos as perspetivas e as consequéncias do conflito, € necessario os gestores
analisarem no processo quais sao as partes envolvidas no processo desse mesmo conflito, quais as
motivagdes, reagbes aos resultados e disposicao das partes para aceitar as novas propostas. O
ambiente organizacional competitivo requer novas situagdes conflituosas, pelo que é necessario

serem direcionadas para potencializar as consequéncias positivas.

Ury et al (2009) indicam que, quando existem relagbes continuas entre pessoas com
interesses muito diferentes, & inevitdvel que surjam conflitos. Estes podem ter consequéncias
positivas se as partes se exprimirem, ou seja indicarem as suas divergéncias, fazerem concessodes
dificeis, entrarem em acordo que satisfaga as necessidades de ambas as partes, este sim, &€ um fator
de crescimento, de mudanga, quer para os individuos quer para as organizagdes, com estas atitudes
depreende-se uma harmonia, para tal apresentam-nos um diagnéstico para a resolugdo de conflitos

em que o0 mesmo procura dar resposta a trés perguntas:

1. Quais sdo as questdes atuais e recentes em discussdo? Quem sdo as partes? Quantos
conflitos existem? As respostas a estas perguntas sugerem o tipo e nimero de conflitos que o

sistema de resolugao tera de tratar no futuro.

2. Como sao resolvidos os conflitos? Que tipos de processo de resolugao sdo utilizados e com
que frequéncia? Quais os custos e os beneficios globais destes procedimentos. As respostas a
estas questdes fornecem um quadro dos processos existentes, a partir do qual o especialista

em concegao pode trabalhar.
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3. Porque se utilizam determinados processos e ndo outros? A que propdsito ddo os tribunais
cobertura — a luta pelo poder e a outros processos dispendiosos? Quais os obstaculos que
impedem a utilizagcdo da negociagdo baseada nos interesses? Se este tipo de negociagdo vier

a tornar-se o usual, é necessario que tenha em conta tais propdsitos e vencga esses obstaculos.
(p-56)

Ury et al (2009) descrevem que o “cerne de um sistema de resolu¢do de conflitos consiste
nos processos utilizados para os resolver. Os inputs sdo os conflitos, sendo os outputs os custos e os
beneficios: despesas de transagdo, nivel de satisfagdo com os resultados, impacto nos
relacionamentos e frequéncia conflitual. Existem quatro fatores principais que afetam diretamente os
processos utilizados: os procedimentos disponiveis, as motivagdes e as competéncias das partes e
os recursos disponiveis. Assim, o sistema de resolugéo de conflitos, figura 3.4 serve uma organizagao
ou relacionamento que, por sua vez, existe num ambiente socioeconémico e cultural mais amplo, que

afeta indiretamente os procedimentos utlizados.

Figura 3.4 - Modelo de Um Sistema de Resolugao de Conflitos

Ambiental

Organizacao/Relacionamento

Disputas Custos e
beneficios
Procedimentos Recursos
disponiveis
Aptiddes
Motivagdes

Fonte: Ury et al (2009 p. 57)

Duluc (2001) refere, que € tendencial referirmos que os grupos harmoniosos tém mais éxito
do que os grupos conflituosos, o que ele ndo considera valido, tanto os grupos harmoniosos como os

conflituosos s&o bem e mal sucedidos na mesma proporgao, considera assim que O SUCESSO
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depende entdo da maneira como os membros resolvem as suas desavengas. Com efeito, constata-se
que os grupos eficazes sabem reerguer-se apdés um conflito, enquanto os grupos ineficazes se

desintegram com os desacordos.

Segundo Serrano (1996) citado por Cunha (2008) a atividade negocial, resolver um conflito,
traduz-se “em eficacia quando resolve o conflito que o originou, de modo que ambas as partes
percebam e cheguem a conclusdo de que o acordo é aceitavel e que satisfaz as expetativas de cada
uma delas.” (p. 83).

Para Noronha e Noronha (2002), a resolugéo do conflito & possivel através da maximizagao
de vantagens e minimizagdo de desvantagens, pelo que se atua com o evitamento de situagdes
conflituantes, ou ainda por opgdo em relagdo a uma das respostas que estdo em cima da “mesa”.

Contudo, existe a frustragdo consequente, que pode surgir de uma das partes, pelo que ha o

dever de atenuar respostas emocionais desajustadas assim como sintomas psicopatologicos.

Kozan, Ergin e Varoglu (2007), num estudo sobre a intervengao e estratégias de resolugao de
conflitos para gestores e subordinados na Turquia, referem que os gestores devem ter mais formagéao

para a resolugdo dos mesmos, uma vez que estes sdo a principal “arma” de intervengao.

O seu estudo incidiu sob as estratégias de intervengao no local de trabalho, dando énfase a
harmonia e ao grau de delegacédo de autoridade aos subordinados. Este estudo, desenvolveu um
modelo que incorporou algumas variaveis chave, como o ambiente no contexto organizacional, a

posig¢édo do gestor, a natureza do conflito e qual o impacto do conflito no seio organizacional.

Nesse estudo os investigadores concluiram que os gestores revertem para uma restruturagédo

de conflitos com alto impacto, enfatizando a harmonia e a estratégia motivacional.

Robbins et al (2010) apresenta-nos uma outra forma de reduzir os conflitos, dos quais

demonstramos através do quadro 3.4.
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Quadro 3.4 — Reducao de Conflitos

Resolugao de problemas Encontro entre as partes conflituantes, com o propdsito de: identificar o

problema e resolvé-lo por meio de discussao aberta.

Metas super ordenadas Criagdo de uma meta compartiihada que ndo possa ser atingida sem a

cooperacgéao entre as partes conflituantes.

Expanséo de recursos Quando o conflito é causado pela escassez de um recurso, digamos
dinheiro, oportunidades de promogéo, espago fisico de trabalho — a

expansao do recurso pode criar uma solu¢cao ganha-ganha.
Nao - enfrentamento Suprimir o conflito ou evadir-se nele.

Suavizagao Minimizar as diferencas entre as partes conflituantes, enfatizando os seus

interesses comuns.
Concessao Cada uma das partes abre mé&o de algo valioso.

Comando autoritario A administracdo usa a sua autoridade formal para resolver o conflito e

depois comunica o seu desejo as partes envolvidas.

Alteragao de variaveis Utilizagdo de técnicas de mudanga comportamental, tal como treinamento
humanas em relagbes humanas para alterar atitudes e comportamentos que

causem os conflitos.

Alteracao de variaveis Mudangas na estrutura formal da organizagéo e nos padroes de interacdo
estruturais entre as partes conflituantes, por meio de redesenho de atribuigdes,

transferéncias, criagdo de posigdes coordenadas, etc.

Fonte: Robbins (2010 p.444)

3.6. Conflito e Cooperagao

De acordo com Chiavenato (2004, p.305), conflito e cooperacéo sao elementos integrantes da
vida de uma organizagdo. Ambos s&o abordados pelas recentes teorias administrativas, essas teorias
que antes ignoravam o problema-conflito. Enquanto hoje se considera a cooperacéo e o conflito como
dois aspetos da atividade social, sendo que estes estdo inseparavelmente ligados entre si. Assim, a
relagdo do conflito € mais vista como uma fase do esquema “conflito-cooperag¢ao”, do que um “fim do

conflito”.
As organizacbes devem assim obter a cooperacdo dos seus colaboradores e sanar os

conflitos, ou seja, criar condigdes em que os conflitos fagam parte integrante das organizagdes, mas

que possam ser controlados e dirigidos para canais Uteis e produtivos. Logo depreendemos com esta
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analise de Chiavenato que os conflitos quando controlados e bem monitorizados podem trazer

vantagens para as organizagoes.

O autor refere ainda, que os estruturalistas indicam importantes fungdes sociais do conflito e
nao concordam com a sua repressao artificial. Por meio do conflito, pode-se avaliar o poder e o
ajustamento do sistema das organizagdes a situagao real e, assim atingir a harmonia na organizagéo.
O conflito gera mudangcas e provavelmente conflitos constituem novos conflitos, que

novamente geram novas mudangas, as quais provocam outras inovagdes e assim por diante.

John Eldridge (1968) citado por Noronha e Noronha (2002, p.22) referem que foi muito
importante investigar a cooperagdo e a estabilidade numa organizacdo assim como as fontes
geradoras de conflito. E impensavel ignorar estes problemas porque constituem o aspeto fundamental
duma organizagao. O mais importante é tomar conhecimento das diferentes perspetivas para estudar
melhor o conflito organizacional que tem tendéncia a se transformar num campo de minas para a

politica da organizagéo, e encontrar assim a sua resolugéo.

Para diversos autores € essencial que existam conflitos nas organizagdes, para estas nao
estagnarem, estimularem a criatividade e promover as devidas mudangas organizacionais, como
contrapartida Robbins (2010) apresenta-nos um quadro resumo (quadro 3.5) dos pontos ou contra

pontos da forma em que os conflitos podem beneficiar ou ndo as organizagdes.
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Quadro 3.5 - Contrapontos do Conflito

PONTO

>

CONTRAPONTO

Os Conflitos Beneficiam as Organizagées

O conflto € uma forma de introduzir mudangas
radicais. Trata-se de um artificio eficaz pelo qual os
dirigentes da empresa/organizagdo podem mudar
drasticamente a estrutura de poder existente, o padréao
vidente de interagdo e certas atitudes arraigadas. Se
ndo ha conflitos, isso significa que os problemas reais

nao estao sendo abordados.

O conflito facilita a coesao do grupo. Ao mesmo tempo
que o conflito aumenta a hostilidade entre diferentes
grupos, as ameacas externas unem internamente o
grupo como a unidade. Os conflitos intergrupais
aumentam a identificagdo dos membros com o grupo
ao qual pertencem. Tal coesdo intragrupal é um
recurso importante de que os grupos se utilizam em

tempos bons e, em especial, em tempos maus.

O conflito melhora a eficacia do grupo e da
organizagdo. Os grupos e as organizagdes isentos de
conflitos tendem a sofrer de apatia, estagnacao,
pensamento grupal e outros males debilitantes. Na
verdade, muitas organizagdes fracassam em virtude
da falta de conflitos, e ndo por excesso deles. A
estagnacao é a maior ameaga as
empresas/organizagdes, mas, uma vez que ocorre
lentamente, seus efeitos prejudiciais costumam passar

despercebidos até que seja tarde demais.

O conflito pode quebrar a complacéncia — embora
muitos de nés ndo gostemos dele, ele é muitas vezes

a maior esperancga para o salvamento da organizagéo.

Os conflitos de um modo geral sdo disfuncionais, e

uma das principais responsabilidades da
administracdo € manter sua intensidade a mais baixa

possivel. Alguns pontos corroboram essa posicao.

As consequéncias negativas de um conflito podem ser
devastadoras. A lista de aspetos negativos associados
ao conflito é assustadora. Os mais Obvios sdo o
aumento da rotatividade, a redugéo da satisfagcdo dos
funcionarios, a ineficiéncia nas unidades de trabalho, a
sabotagem, a negligéncia, as queixas trabalhistas e as

greves.

Os executivos eficazes constroem equipas. Um bom
executivo constroi uma equipa coordenada. O conflito
trabalha contra esse objetivo. Quando um grupo
funciona direito, o todo se torna maior do que a soma
das suas partes. A administragdo cria equipas de
trabalho por meio de minimizagdo dos conflitos

internos e da facilitagdo da coordenacao interna.

O conflito é evitavel. Pode ser verdade que o conflito é
inevitdvel quando uma organizagdo estd em uma
espiral descendente, mas a meta de uma boa
lideranca e de uma administracéo eficaz é evitar a

espiral no inicio.

Fonte: Robbins et al (2010 p. 461)

Ainda assim, as organizagbes devem olhar para os seus colaboradores como um todo,

acreditando ou nao, se os conflitos Ihes podem favorecer. Devem promover recompensas, porque de
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certa forma estimulam o esforgo individual dos seus colaboradores, mas aqui também se verifica um
clima de competicéo, logo a possibilidade de haver conflito aumenta, o que pode estimular um clima
de competicao também pode estimular um clima de criatividade, quem sera que ganha? Ao contrario
disso, a organizagdo que da um grande énfase a eficiéncia total, estimula a cooperagdo dos

individuos e ajuda a promover o esforgo total do grupo.

Diante do facto, o conflito é inerente ao relacionamento humano. Nas organizagbes existem
uma série de motivos para se instaurar conflitos, quer seja a nivel individual ou de grupo, quer seja de
recompensas, de distribuicao de tarefas, entre muitos outros fatores que ao longo do trabalho se tem
vindo a mencionar, mas € importante observar e reter que gerir conflitos ndo significa acabar com
eles, gerir significa tirar proveito do conflito para otimizar os resultados organizacionais, pelo que no

préximo ponto iremos focar algumas vantagens e desvantagens dos conflitos.

3.7. Comparagao e Pontos de Vista dos Conflitos

Segundo Verma (1998), ao longo dos anos as visdes distintas sobre os conflitos nas
organizacdes foram evoluindo. A partir do século XIX até meados dos anos 1940, assumia-se que 0
conflito era ruim, que tinha sempre um impacto negativo e que prejudicava o desempenho dos
colaboradores nas organizagdes. Assim, o conflito deveria ser evitado, pois nesta visdo estava
inteiramente ligado a violéncia, a destruicao e a irracionalidade, a chamada visao tradicional dos

conflitos.

A resposta ao conflito nesta circunstancia era reduzi-lo, suprimi-lo e até elimina-lo. Mas nesta

data ainda se verificam algumas organizagdes com esta opinido, que o conflito deve ser evitado.

No final dos anos 1940 até 1970, argumentava-se que o conflito era natural e inevitavel em
todas as organizacgdes e que podia ter um efeito positivo ou efeito negativo, dependendo de como o

mesmo era tratado, aqui pautava-se pela visdo contemporanea.

Numa visdo mais interacionista, assume-se que o conflito € necessario para aumentar o

desempenho, quer individual quer organizacional.

Esta abordagem incentiva os gestores a manter um nivel adequado de conflitos suficiente

para promover e manter os seus projetos de forma autocritica, viaveis, criativos e inovadores.

Segundo Sarpkaya (2012), e na mesma linha de ideias de Verma (1998), de acordo com o
ponto de vista tradicional o conflito é destrutivo para as organizacdes e este deve ser evitado. Na

abordagem comportamental defende que o conflito & inevitavel, que alguns conflitos sao prejudiciais
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mas outros sdo funcionais. Do ponto de vista interacionista uma organizacdo sem conflitos néo é

saudavel, sendo que o conflito é necessario. Para um resumo das trés visdes do conflito e seu efeito,

ver quadro 3.6.

Quadro 3.6 - Comparacao de Pontos de Vista dos Conflitos

VISAO TRADICIONAL VISAO VISAO
CONTEMPORANEA INTERACIONISTA
PONTOS - Causado por agitadores. | - Inevitavel entre os seres | - Resulta de
PRINCIPAIS - Ruim. humanos. compromisso com metas.

- Deve ser evitado.

- Deve ser suprimido.

- Nem sempre € ruim.
- Resultado natural de
mudanga.

- Podem ser gerenciados

- Muitas vezes é
benéfico.

- Deve ser estimulado.

- Deve ter como objetivo

fomentar a criatividade.

EFEITO SOBRE O - (0] desempenho | Certo nivel de conflito é
DESEMPENHO - O desempenho diminui depende, principalmente, | necessario para
quando aumenta o nivel como o conflito é tratado. | aumentar o desempenho.
do conflito. Geralmente o | O desempenho aumenta
desempenho aumenta | com o conflito a um nivel
até um certo nivel, como | certo, entdo este so6
aumenta o conflito. declina se o conflito
aumenta ou permanece
sem solugéo.
ACOES - Nao fazer nada se a = | - Nao fazer nada se a=d - Nao fazer nada se
RECOMENDADAS d - Resolver o conflito se a | a=d
- Resolugéo de conflitos | >d - Resolver o conflito se a
se a>d >d

- Estimular o conflito se a
>d

Nota: a= nivel real do conflito ; d= nivel desejado do conflito

Fonte: Verma (1998 p. 2)

3.8. Conflitos — Ameacgas ou Oportunidades (positivo/negativo)

Segundo Rahim (2001) citado por Teixeira (2011),

Os conflitos foram alvo de analise pelas teorias da gest&o classica, por autores como

Taylor,

Fayol e Weber. Para estes a existéncia de conflito representava falta de colaboragéo entre os
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funcionarios, uma falha por parte da prépria organizagéo, algo negativo que prejudicava o bom
funcionamento e produgéo de qualquer organizagdo. Acreditavam ainda que o estabelecimento
de determinadas estruturas organizacionais especificas, tais como a criagéo de regras,
hierarquias e procedimentos bem definidos, seriam a solugcdo para minimizar a necessidade
ou ocorréncia de conflitos. . . . A auséncia de conflitos articulada com a cooperagéo e a

harmonia resultariam da eficacia organizacional. (p.29)

Guillén (2007) cit in Teixeira (2011) “ o conflito é algo natural, fruto da interagdo dos grupos e
das organizagdes, o qual ndo é obrigatoriamente negativo. Este faz parte do processo de evolugao e
crescimento e deve ser utilizado de modo positivo para um bom progresso e desempenho das

organizagdes.” (p.30)

Boulding (1962) citado por Robalo (2006), considera que os conflitos tém o seu proprio ciclo
de vida. Segundo esta teoria, os conflitos surgem, existem durante algum tempo e finalmente
desaparecem devido a suas proprias tendéncias inerentes, sem intervengdes de resolugdo como a

mediagéo. Pode acontecer porém, que o tempo de manifestagdo seja muito prolongado (p.14).

O conflito acontece como um fendmeno processual ciclico, em que os episédios seguem uma
sequéncia de acontecimentos. Na primeira fase, observam se as individualidades e as condigdes
antecedentes ao relacionamento, depois, uma das partes, ou ambas, percebe na situagdo, uma
situacdo de desvantagem no relacionamento com o outro, 0 que provoca tensao, sentimento de
desconforto, e a condigdo do conflito passa a ser conhecida por todos os que interagem com os

conflituantes.

Na perspectiva do socidlogo John Paul Lederach, citado por Maldonado (2010),

Utiliza-se a metafora dos éculos multifocais para dizer que precisamos de lentes integradas
numa Unica armagao para entender as diferentes camadas do conflito: ver o problema

imediato, a complexidade de sentimentos subjacente ao problema e vislumbrar o futuro do
relacionamento ao olhar para o conflito ndo como um problema que  necessita de uma
solugdo, mas como uma oportunidade de crescimento e transformagéo de pessoas e

relacionamentos. Conflito e mudangas fazem parte da normalidade e da vida humana. (p.53)

A existéncia de conflitos numa equipa de trabalho traz consequéncias que podem ser
consideradas oportunidades, quando o conflito contribui para o desenvolvimento de novas solugoes,
para os problemas existentes ou para a melhoria da performance da equipa, no entanto os conflitos
também sao considerados uma ameaga, quando a performance é prejudicada devido ao bloqueio da

comunicagao, redugcdo de motivagio e até desisténcia da continuidade do trabalho.

Deutsch (1973) citado por Passos (2005),
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Faz uma distingdo entre conflito cooperativo (ou construtivo) e conflito competitivo (ou
destrutivo), tendo como base as consequéncias do conflito para os individuos envolvidos.
Segundo o autor, estes dois tipos de conflito encontram-se nos pdlos opostos de um continuo
em que num extremo encontramos um tipo de conflito que tém consequéncias positivas para
todos os individuos envolvidos (conflito cooperativo) e no outro extremo, um tipo de conflito que

tém consequéncias negativas para os individuos (conflito competitivo. (p.150)

Sendo pois o conflito inevitavel, saber lidar com ele parece ser o grande desafio das equipas
e principalmente de seus lideres/chefias. Cada individuo tem o seu proprio estilo de lidar com os
conflitos, de conhece-los, e conhecer o estilo da outra parte, tende a facilitar a sua atuagao diante de

tais situagodes.

Num estudo efetuado sobre as “Situagbes de Conflito Vivenciadas no Contexto Hospitalar”, os

autores Spagnol et al (2010) aferiram que,

O conflito na percecdo dos técnicos e auxiliares de enfermagem esta relacionado a

divergéncia de ideias, desacordo, desavenga, desentendimento e discordia entre duas ou mais
pessoas, opinides contrarias e visdes diferentes no local de trabalho. Na visdo destes
profissionais percebe-se que a palavra conflito estd associada a um  contexto negativo, em
que duas ou mais pessoas apresentam interesses pessoais, entram em discérdia e nao

chegam a um consenso. (p.807)

Ainda no mesmo estudo, os autores descrevem que os fatores que geram conflitos no
contexto organizacional, sdo: a falta de responsabilidade e compromisso no trabalho, a falta de
cooperacao entre os funcionarios, divergéncias de opinides e condutas para exercer o trabalho; a

falta de motivacao e desvalorizagédo no trabalho, falta de informacéo e dialogo entre os profissionais.
Os autores Noronha e Noronha (2002), referem que os conflitos tanto podem trazer

beneficios como proporcionar custos, mas que o objetivo principal das organizagdes nao deve ser de

eliminar os conflitos mas sim manté-los, a um nivel baixo para que ajude a organizagao a tirar o

maximo proveito destes, eliminando, tanto quanto possivel os prejuizos causados por estes.

No quadro 3.7 descrevemos os potenciais efeitos positivos assim como negativos do conflito.
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Quadro 3.7 - Potenciais Efeitos Positivos e Negativos do Conflito

Negativos (efeitos disfuncionais)

Positivos (efeitos funcionais)

- Destr6i a moral dos grupos e organizagoes.

- Permite clarificar os assuntos. Fomenta a

compreensao dos argumentos da contraparte.

- Induz cada adversario a fazer atribuicbes hostis ao

outro.

- E um antidoto contra o pensamento grupal.

- Aumenta os niveis de tenséo e stresse, pode suscitar

problemas de saude (fisica e psicoldgica).

- Permite que os méritos das diferentes ideias,

propostas e argumentos sejam testados.

- Polariza os grupos e os individuos, aprofunda e

dilata as diferencas.

- Conduz a novas abordagens ao problema,
permitindo resolver desacordos e conflitos de longa

data.

- Obstrui a cooperagao.

- Faculta a partilha de pontos de vista e compreensao

dos valores e objetivos da contraparte.

- Empobrece o processo de coordenacgao de trabalho.

- Pode induzir a motivacéo e a energia necessarias a

melhor execugao das tarefas.

- Cria suspeigbes, desconfiangas e esteredtipos

negativos acerca dos outros.

- Cada pessoa ou grupo adquire maior compreensao
da sua prépria posicdo na discussao (& forcada a
articular os seus pontos de vista e a descortinar os

argumentos que a suportem).

- Desvia as energias das tarefas mais importantes (os
objetivos da organizagdo e a satisfagao individual

subordinam-se as lutas entre os contendores).

- Facilita a inovagéo, a mudancga e a adaptagéo.

- Torna a organizagdo numa “arena politica completa”.

- Cada contendor incrementa a sua identidade

(individual, grupal ou organizacional).

- Gera um clima paranoico

- Aumenta a lealdade e a coesdo no seio de cada

grupo rival.

- Suscita distor¢édo no fluxo da comunicagéo.

- Pode facilitar a integragcéo de interesses opostos.

- Gera um clima caraterizado pela orientagdo soma-

Zero.

- Desafia o status quo. Torna o clima organizacional

mais entusiasmante.

- Arruina a carreira de algumas pessoas.

- Permite libertar tensoes.

- Aumenta os niveis de absentismo e turnover.

- Se for construtivo, pode gerar maior aceitagao dos
acordos e decisdes.

- Reduz o empenhamento organizacional.

- Fortalece as relagbes interpessoais quando é

resolvido construtivamente.

- Os

participativa para estilos diretivos (visando manter

lideres transitam de estilos de lideranga

firmeza sobre o ambiente de trabalho).

- Reduz a preguica social.

Fonte: Walton (1969) apud Cunha et al (2007 p.536)
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Coser (1970) citado por Cunha (2008) “considera que se podem visualizar varias fungbes
positivas do conflito, entre as quais o autor destaca o facto de o fendmeno constituir o motor da
mudancga, permite o estabelecimento da diferenca intergrupal, proporciona a obtencdo de fins

concretos e contribuiu ainda para a integragdo ou coesao social” (p.35).

De acordo com Chiavenato (1999, p.309), os conflitos envolvem aspetos positivos e
negativos, embora as possibilidades negativas e destrutivas do conflito — tanto a nivel interno como
externo — sejam mais visiveis. Nao ha melhor maneira de comprometer a saide de uma organizagao
do que promover um conflito interno. Também o conflito externo, provocado por forgas que vém de
fora da organizagdo pode exercer pressdo fortemente desintegradora. Todavia, o conflito pode
apresentar potencialidades positivas, permitindo o fortalecimento da coesao grupal e da organizagéo

informal, bem como o sentimento de pertencer a organizagao.

Entre os aspetos mais destrutivos do conflito Pruitt e Rubin (1986) citados por Cunha (2008),
relevam a ascensdo, que acontece quando as pessoas lidam com o conflito através da rivalidade,
cada parte tenta sobressair, ou seja, tenta sair-se bem a custa do outro, operando medindo um
conjunto de movimentos e contrariedades cujo resultado tende a conduzir o conflito ao

desenvolvimento da sua intensidade.

Com pertinéncia afirma Deutsh (1990) citado por Cunha (2008), que,

O conflito ttm consequéncias negativas e positivas, pelo que deve ser fundamental que se
anime o potencial construtivo do conflito. Assim apresenta um conjunto de ideias chave para o

desenvolvimento de conhecimentos e competéncias na resolugao construtiva de conflitos.

1. E importante saber em que tipo de conflito est4 implicado, isto &, se é um conflito de soma nula
(para uma das partes ganhar, a outra tem que perder) é o chamado Ganha — perde, se € um
conflito de motivos mistos (ambas podem ganhar e ambas podem perder, uma pode ganhar e a
outra pode perder) ganha-ganha; perde-perde ou perde-ganha, ou se € um conflito cooperativo
(ambas podem ganhar ou ambas podem perder) ganha — ganha, perde — perde, porque os

distintos tipos requerem diferentes tipos de estratégias e taticas para a sua condugéo.

2. Respeitar os seus proprios interesses e os da outra parte, aqui ha a destacar que a
inseguranga pessoal e a vulnerabilidade conduzem as pessoas, frequentemente a uma
perspetiva de “ganhar-perder’, que se pode repercutir no evitar do conflito, numa resolugao

prematura ou num envolvimento obsessivo.

3. Distinguir nitidamente entre “interesses” e “posi¢cdes” — sinteticamente, podemos referir que as
posi¢cdes podem ser opostas, mas ndo os interesses, sendo que nao raras as vezes, quando as
partes revelam os seus interesses subjacentes ha a possibilidade de se encontrar uma solugéo

que satisfaga ambas.
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4. Explorar os seus interesses e os da outra parte, de modo a intensificar os interesses comuns e
compativeis que ambas as partes partilham, trata-se aqui, de identificar os interesses
partilhados por ambos os lados e de explorar plenamente os interesses de cada um, o que

aumenta a empatia e auxilia a solugéo de problemas.

5. Definir os interesses entre as partes como um problema mutuo a ser resolvido de modo
cooperativo, tal pressuposto passa por em 1° lugar diagnosticar o problema e de seguida

procurar criativamente novas opgdes de gestdo do conflito tendentes ao ganho mutuo.

6. Na comunicacdo com a outra parte, escutar atentamente e falar de modo a ser compreendido,
0 que requer a tentativa de ter a perspetiva do outro e de verificar continuamente se se

consegue fazer isso.

7. Estar atento as tendéncias para o evitamento, distor¢des percetivas, juizos erréneos e

pensamento estereotipado que usualmente se ddo em ambas as partes no decorrer do conflito.

8. Desenvolver competéncias para lidar com os conflitos dificeis, de modo a ndo se sentir

desamparado ou desesperado quando confrontado com sujeitos mais poderosos.

9. Conhecer-se e saber como tipicamente se responde em diferentes tipos de situagdes
conflituais. (pp.36:37)

Segundo Chiavenato (1999) o conflito gera resultados positivos e negativos, entre os

resultados positivos-construtivos estao:

> Desperta sentimentos e energia nos membros do grupo. Esse estado de espirito alimenta o
interesse em descobrir meios eficazes de realizar as tarefas, assim como desenvolve a

criatividade, aumenta a motivagao, a energia e a produtividade na execugéo das tarefas;

> Estimula sentimentos de identidade no grupo, aumentando a coeséo intergrupal;

> O conflito € um mero chamar a atengdo para os problemas existentes e funciona como

mecanismo de corregao para evitar problemas mais sérios;

> As pessoas aprendem através do confronto de ideias, o que pode melhorar a qualidade das
decisoes;

> O conflito pode servir como mecanismo de corregdo dos problemas existentes mais graves;

> Facilita a inovagédo, a mudanga e a adaptacgéo, evitando a entropia;

> Permite libertar tensées. (p.368)
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Dentro dos resultados negativos-destrutivos, os quais chamamos também as ameagas:

> Cria ambientes de trabalho indesejaveis para o bom funcionamento da organizagéo, pois os
individuos e grupos vém os seus esforcos bloqueados, desenvolvendo sentimentos de
frustragdo, hostilidade e tensao. Isso prejudica tanto o desempenho das tarefas como o bem-

estar das pessoas, porque cria ambientes de trabalho;

> Grande parte da energia criada pelo conflito é dirigida para o proprio conflito e gasta nele
mesmo, prejudicando a energia que poderia ser utilizada no trabalho produtivo, pois ganhar o
conflito passa a ser mais importante do que o proprio trabalho, logo reduz o desempenho e a
produtividade;

> A cooperagdo passa a ser substituida por comportamentos que prejudicam o funcionamento
da organizagéo e influencia a natureza dos relacionamentos existentes entre pessoas e grupos,

ou seja, enfraquece o relacionamento e afeta a cooperagao entre pessoas e grupos.

> Os conflitos podem provocar stress, desgaste emocional, sentimentos de dor, antagonismos,

hostilidade e insatisfagdo no trabalho;

> Suscita comportamentos retaliatérios e irresponsaveis;
> Dificuldade em responder a mudanca e inovagao;
> Pode destruir o grupo e até mesmo a organizagao. (p.368)

Exemplificamos na figura 3.5, segundo Chiavenato (2004), a forma de conduzir os conflitos,

nos métodos antigos, métodos modernos e nos métodos mais recentes.

Figura 3.5 - Conflitos Destrutivos — Construtivos

Conflitos Destrutivos Parcialmente Destrutivos Construtivos

\ ] J |

| l f

Superagao do
Supressao Guerra total Guerra parcial Negociagao
problema
Métodos antigos Métodos modernos Métodos mais recentes

Fonte: Chiavenato (2004 p. 369)
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Para Robbins et al (2010) “os conflitos sdo construtivos quando melhoram a qualidade das
decisbes, estimulam a criatividade e a inovagao, encorajam o interesse e a curiosidade dos membros
do grupo, oferecem um canal para arejar os problemas e liberar as tensdes e fomentam um ambiente

de autoavaliagdo e de mudancga.” (p.445)

Os autores referem ainda que os,

Conflitos tanto podem ser construtivos quanto destrutivos para o funcionamento de um grupo
ou de uma unidade . .. assim como os niveis de conflito podem ser altos demais ou

excessivamente baixos. Ambos os extremos prejudicam o desempenho. O nivel étimo seria
aquele em que ha conflito suficiente para evitar a estagnacgéao, estimular a criatividade, permitir
que as tensbes sejam liberadas e que se inicie um processo de mudangas, sem ser destrutivo

ou prejudicar a coordenagédo das atividades. ( p.459)

Para Tjosvold (2006) um numero elevado de investigadores, usando as mais diferentes

perspetivas tedricas sobre os conflitos e a tomada de decisdes sob a redugdo dos mesmos,

Tém empiricamente documentado o valor do conflito para a tomada de decisdes e outros
temas centrais da vida organizacional e social (Amason, 1996; Anderson, 1983; Coser, 1978;
George, 1974; Gruenfeld, 1995; Mason & Mitroff, 1981; Peterson & Nemeth, 1996; Schweiger
et al, 1986; Tetlock et al, 1994). O conflito em si ndo é destrutivo, quando é bem gerido pode
ser construtivo, ajuda-nos a resolver as questdes, entender os problemas, criar solugbes e

fortalecer relagdes. (p.88)

Deutsch (1973) cit in Tjosvold (2008) argumentou que os conflitos sdo construtivos na
medida em que os participantes o considerem, isto €, quando eles verificam que tem mais beneficios

do que custos.

Tjosvold (2008) descreve que através do conflito, o pensamento convencional é desafiado,

ameagas e oportunidades sao identificados e novas solugbes sao praticadas.

Segundo Falk (2000),

Existe uma grande tendéncia de atribuir aos conflitos uma conexdo negativa, relacionando-o
com brigas, guerra e destruicdo. O conflito em si ndo é danoso, nem patolégico. E uma

constante da dindmica interpessoal. Suas consequéncias poderdo ser positivas ou negativas,
destrutivas decorrentes do grau de aprofundamento, intensidade, duracdo, do contexto, da
oportunidade e do modo em como ele é enfrentado e administrado. O conflito possui assim
numerosas fungdes positivas, rompe o equilibrio da rotina, mobiliza energia latante do sistema,
desafia acomodacgéo de ideias e posi¢des, desvenda problemas escondidos, aguca a percecao

€ o raciocinio, excita a imaginagao e estimula a criatividade para solugdes originais (p.30)
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Sintetizando, os conflitos podem trazer resultados positivos ou negativos, nisto podem ser
considerados como oportunidades mas também como ameagas tanto para as pessoas como para as
organizagdes, a questao primordial € como o conflito € administrado, de forma a aumentar os efeitos
construtivos e minimizar entdo os destrutivos, essa tarefa cabe entdo ao gestor, embora muitas vezes
este também seja um ator envolvido. O gestor deve procurar solugbes sempre que possivel de forma
construtiva, para tal deve saber efetuar as suas escolhas, utilizando os meios e as técnicas eficazes

para o efeito.
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CAPITULO IV - METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

Introducgao

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no estudo, evidenciando a natureza do
mesmo, 0os motivos que levaram a escolha do método aplicado, as fontes a que recorremos e a

técnica utilizada na recolha de dados, para assim atingirmos os objetivos propostos.

Apds a escolha do tema, procedemos a leitura da bibliografia, quer através de dissertagdes
de doutoramento, mestrados, livros e artigos cientificos para selecionar os mais importantes para este

estudo.
Freixo (2011, p.161), descreve que:

A revisdo de literatura consiste no desenvolvimento de um texto que sintetiza e integra
contributos de diferentes autores sobre a matéria em estudo, estabelecendo ligagdes entre eles
e expondo a problematica em comum . . . com efeito, uma questdo que normalmente se coloca
€ a de saber que tipo de informagao pesquisar, para o efeito dever-se-a considerar trés tipos

de informacao:

1. A informacé&o de origem tedrica;
2. A informag&o empirica

3. Informagao metodoldgica

Nesta l6gica a documentagcdo com a informacéo tedrica refere-se as teorias, modelos e aos

quadros conceptuais que fundamentam e estao na base do problema de investigagao.

Por sua vez os documentos empiricos facultam-nos informagédo n&do negligenciada pois dao-
nos conta de outros estudos na area. . . . e ja publicados em artigos, ensaios, teses ou livros.
Finalmente o terceiro e ultimo tipo de informacgéo a ter em consideragéo é a revisdo
bibliografica, que se prende com diversos ou diferentes métodos ou abordagens para o

desenvolvimento de uma investigagdo numa determinada area. (Freixo 2011, pp.160:161)

Na opinido de Deshais (1997),

Na investigagédo qualitativa o investigador esta preocupado com uma compreensdo absoluta e
ampla do fenédmeno em estudo. Ele observa, descreve, interpreta e aprecia o meio e o
fenémeno tal como se apresentam, sem procurar controla-los, O objetivo desta abordagem de

investigagao utilizada é descrever ou interpretar, mais do que avaliar. Esta forma de
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desenvolver o conhecimento demonstra a importancia primordial da compreens&o do

investigador e dos participantes no processo de investigagdo. (146)

A investigacdo empirica ir4 enquadrar-se no estudo das atitudes/opinides dos conflitos quer
por parte das chefias, quer seja dos subordinados, a qual inquirimos, com o questionario ROCI-I|
(Rahim Organizational Conflict Inventory-Il) numa amostra por conveniéncia 174 colaboradores do

Municipio de Sines.

Na sustentacdo metodoldgica deste trabalho tivemos como base a matriz de Franque (2006),
que apresentou uma Dissertagcdo de Mestrado intitulada “Analise dos Estilos de Gestdo do Conflito
Predominantes em Ambiente Laboral dos Enfermeiros da llha de S. Miguel”. Este investigador utilizou
as formas A (chefias) forma B (subordinados) e a forma C (colegas/pares), a salientar que na
presente investigagdo ainda se debrugamos sobre a forma D (reagdo a discordancia e ao conflito),
anexo A de Maddux (1991) citados por Cunha e Leitdo (2011), de realgar que ambas as formas foram

adaptadas pela autora.

4.1.Método de Investigacao

Metodologicamente trata-se de um estudo do tipo descritivo, tendo uma cariz exploratéria,
uma vez que se trata de formulagdo de hipoteses, para uma realidade concreta que pretendeu
estudar, a percegédo dos conflitos, pelo que é intitulado pelo “A Percecdo dos Conflitos no Local de
Trabalho — Sera uma Ameaca ou uma Oportunidade para os Colaboradores? Um Estudo de Caso,

que para um rigor cientifico, recorremos ao questionario como instrumento de recolha de dados.

Deshais (1997) refere que se “recorre ao método descritivo para identificar os principais
fatores ou variaveis que existem numa dada situagdo ou comportamento. . . . A finalidade principal
deste método é assim fornecer uma caraterizagédo precisa das variaveis envolvidas num fenémeno ou

acontecimento” (p.106).

O estudo a desenvolver procurara estudar e compreender o0 modo em que os colaboradores
da organizacdo em estudo percecionam os conflitos, se existe falta de comunicacéo, ou se esta é
eficaz, o que acham do tipo de lideranca, do tipo de clima organizacional e se os conflitos

normalmente percecionados sdo com os colegas ou com as chefias.

Para a recolha dos dados, aplicamos o questionario, por ser a opgdo mais légica para o

estudo em si, e, supostamente pela finalidade quantitativa que queriamos certificar.

Deshaies (1997) descreve “o método de investigagdo quantitativo constitui um processo

sistematico de colheita de dados observaveis e quantificaveis. E baseado na observacdo dos factos
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objetivos, de acontecimentos e de fendmenos que existem independentemente do investigador.
Assim, esta abordagem reflete um processo complexo que conduz a resultados que devem conter o
menor enviesamento possivel. O investigador adota um processo ordenado que o leva a percorrer

uma série de etapas, indo da definigdo do problema a obtencgéo de resultados.” (pp.144:145)

Para o autor, “na investigacdo qualitativa o investigador estd preocupado com uma
compreensao absoluta e ampla do fendmeno em estudo. Ele observa, descreve, interpreta e aprecia
0 meio e o fendbmeno tal como se apresentam, sem procurar controla-los, O objetivo desta
abordagem de investigagao utilizada é descrever ou interpretar, mais do que avaliar. Esta forma de
desenvolver o conhecimento demonstra a importancia primordial da compreensao do investigador e

dos participantes no processo de investigacdo.” (Deshaies, 1997, p.146)

Para uma melhor compreensdo mostramos no quadro 4.1 a comparagédo entre os métodos

qualitativo e quantitativo

Quadro 4.1 - Investigagdo Quantitativa e Qualitativa

QUANTITATIVA QUALITATIVA
Objetivo Valorizagéo da subjetividade
Uma realidade Multiplas realidades
Reducao, controlo, predi¢ao Descoberta, descrigdo, compreensao
Mensuravel Interpretativa
Mecanista Organistica
O todo é a soma das partes O todo é mais do que a soma das partes
Relatorio de andlises estatistica Relatério de narrativa

Separagdo do investigador relativamente ao | O investigador faz parte do processo

processo
Sujeitos Participantes
Livre de contexto Dependente do contexto

Fonte: Freixo (2011, p.147)

Contudo numa revisao de literatura ha sempre a ter em conta os tipos de fontes a que o

investigador recorre: fontes primarias, secundarias ou terciarias.
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4.1.1. Fontes Primarias

As fontes primarias estdo relacionadas com o periodo da investigacdo, quer entrevistas,

questionarios entre outros.

Corroborando com Freixo (2011 p.163) “as fontes primarias, conforme a designacdo deixa
transparecer, referem-se as fontes originais consultadas pelo investigador, em que este tipo de
informacao nao foi alvo de qualquer resumo ou interpretagao por parte de outro investigador, como
exemplo as teses, monografias originais que reagrupam artigos de investigagdo publicados em

revistas cientificas.”

Podemos afirmar que os dados primarios estdo relacionados com o estudo de caso, mais
propriamente a recolha de informagéo através da recolha de dados do inquérito por questionario

aplicados aos Colaboradores do Municipio de Sines (amostra).

Para Freixo (2011, p.282) o questionario € um “ conjunto de enunciados ou de questbes que
permitem avalia as atitudes, as opinides e o resultado dos sujeitos ou colher qualquer outra

informacao junto dos sujeitos”.

4.1.2. Fontes Secundarias

Sao fontes relacionadas com a pesquisa documental (livros, artigos, dissertacdes, teses,
revistas) em que foram explorados os temas do estudo: As organizagdes, o clima organizacional, a
lideranca, comunicacdo e os conflitos. Com o intuito de perceber a ligacdo entre as tematicas e a

aplicagéo do questionario em si.

Segundo a perspetiva de Bell (2002) as fontes secundarias sdo as interpretagcdes dos

acontecimentos do periodo baseadas nas fontes primarias.
Na mesma linha de ideias Freixo (2011 p.163) descreve que “as fontes secundarias, em

primeiro lugar permitem-nos a consulta das fontes primarias. Este tipo de fonte faculta-nos o acesso a

textos ja interpretados e publicados sobre determinado tema”.

4.1.3. Fontes Terciarias

Freixo (2011,pp.163:164) refere que “as fontes terciarias s&o tomadas por obras

especializadas e que abarcam conhecimentos ou explicagdes mais concisas € que se relacionam
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com conceitos . . . isto &, as fontes terciarias compilam, selecionam, organizam informagao da fonte

primaria ou secundaria.

4.2. Caraterizacao e Definicao da Populagcao/Amostra

Carmo e Ferreira (2008) cit in Teixeira (2011) “a populagdo ou universo designa-se como um
conjunto de pessoas as quais possuem um ou mais aspetos em comum. A amostra define-se como

um subconjunto de individuos que fazem parte dessa populagao.” (p.193)

Segundo Freixo (2011) “a descrigdo da populagao e da amostra faculta uma boa ideia sobre a
eventual generalizagdo dos resultados. Por sua vez, as carateristicas da populagéo definem o grupo

dos sujeitos que serao incluidos no estudo e precisam os critérios de sele¢do.” (p.183)

Para este estudo foram distribuidos num total 250 questionarios aos subordinados e chefias
do Municipio de Sines, numa populagéo de 401 trabalhadores (populagéo-alvo conforme consta no
anexo n.° 1), obteve-se resposta de 174 (n=amostra). Os questionarios foram entregues

presencialmente junto de cada colaborador e explicado o teor do mesmo e qual o seu fim.

4.3. Variaveis de Estudo e Modelo de Analise

Fortin (1999) citado por Figueiredo (2012) “define a variavel como a carateristica de pessoas,

objetos ou de situagdes estudadas numa investigacdo a que se pode atribuir diversos valores.” (p.83)
Neste sentido, para este estudo “A Percegédo dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma
Ameaga ou uma Oportunidade para os Colaboradores? Um Estudo de Caso” propds-se estudar as

seguintes variaveis:

Conflitos e o tipo de gestdo de conflitos, comunicagdo organizacional, clima organizacional e

a lideranca, conforme demonstramos através do nosso modelo de andlise, figura 4.1.
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Figura 4.1 - Modelo de Anélise

CONCEITO

Conflito em Contexto Organizacional

DIMENSAO

Causa efeito

INDICADORES

Causas do Conflito

Lideranga eficaz vs

Como surgem e com quem surgem

os conflitos?

>
Comunicagao
Efeitos do conflitos: Como percecionam os conflitos?
Positivos / Negativos >
Estratégia de Resolugao de Colaboragao, acomodagéo,
Conflitos > evitagdo, dominagéo e
COmMpromisso.
O Clima Organizacional Relacionamento entre os pares e
Proporciona Bem Estar na > tarefas propostas alcangaveis.

Organizagao

Oportunidades ou Amecas

Como os colaboradores

consideram o conflito?

Questionarios

&

Hipoéteses

HO

Os conflitos ndo sdo considerados como

oportunidades nem como ameacas.

H1

Como sao vividos e percecionados - Os

conflitos sao considerados como

oportunidades.

H2

Como sao vividos e percecionados - Os

conflitos sdo considerados como ameagas.

H3

A lideranga influencia a gestdo de

conflitos.

H4

O clima organizacional interfere na

gestéo dos conflitos.

H5

Uma comunicacao organizacional

ineficaz interfere na gestao dos conflitos.

Fonte: Elaboragéo propria
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4.4. Instrumento de Recolha de Dados

Freixo (2011) refere que “o questionario é o instrumento mais utilizado para a recolha de
informacao, constituindo um dos instrumentos de colheita de dados que necessita de respostas
escritas por parte dos sujeitos, sendo constituido por um conjunto de enunciados ou de questdes que
permitem avaliar as atitudes, e opinides dos sujeitos. . . . € um instrumento de medida que traduz os

objetivos do estudo com variaveis mensuraveis.” (p.197)

“O investigador utiliza o questionario como um instrumento de medida que lhe permitira

eventualmente confirmar ou infirmar uma ou varias hipéteses de investigacao” (cf. Ibidem:197).

Como instrumento de recolha de dados e para complementar este estudo, utilizamos o
questionario (apéndice 1), Forma A (com as chefias) com 20 questdes. O mesmo foi entregue aos
colaboradores do municipio de Sines que nado exercem cargos de chefia, foi adaptado de ROCI — II
(RAHIM ORGANIZATIONAL CONFLICT INVENTORY - Verséao Portuguesa do Rahim Organizational
Conflict Inventory Il) retirado de Cunha e Leitdo (2011).

As chefias entregamos o questionario (apéndice 2) em que utilizamos a forma C (com os
subordinados) com 24 questdes, de ressaltar que em ambos os questionarios foi ainda aplicada a
forma B (com os pares/colegas) com 20 questdes e a forma D (a minha reagéo a discordancia e ao
conflito) com 13 questdes.

A verséo original do instrumento surgiu em 1983, também nos Estados Unidos da América e
designa-se de Rahim Organizational Conflict Inventory - ROCI. Revista a escala original, o
questionario mais recente é o ROCI-Il. O seu autor, Afzalur Rahim, tem um longo percurso académico
e inumeras publicacbes na area dos conflitos organizacionais. Esta escala tem sido muito utilizada

em investigacdo social, garantia das suas patenteadas propriedades psicométricas.

O ROCI-II pretende conhecer os estilos de gestdo de conflito que estdo na base das relagbes
interpessoais e pode ser aplicado num cendrio laboral de qualquer organizacdo. E composto por 28
itens, que se distribuem por cinco dimensdes ou subescalas e que se baseiam na conceptualizagao
dos cinco estilos de gestao do conflito interpessoal: integragdo (colaboragéo) — sete itens, evitagdo —
seis itens, dominagao — cinco itens, acomodagéo — seis itens, compromisso — quatro itens (Franque,
2006).

O questionario é de auto-preenchimento e demora cerca de 10 a 15 minutos a preencher.

Este instrumento desdobra-se em trés formas distintas, com indicacao de utilizagdo de cada

uma, de acordo com os niveis de hierarquia entre os participantes. A Forma A aplica-se na relagao
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com superiores, a Forma C destina-se no contacto com subordinados e por fim, a Forma B, utiliza-se
entre parceiros ou colegas (Cunha & Silva, 2010). O formato da escala é exatamente igual, alterando-

se apenas em cada item o vocabulo referente a versao a que se destina.

Para responder a cada um foi utilizada uma escala tipo Likert (quadro 4.2) com cinco opgdes
de resposta, em que 1 corresponde a “discordo fortemente” e 5 a “concordo fortemente”. Assim, cada
item tem uma pontuagdo que varia entre 1 e 5, enquanto o score total do instrumento é de 150
pontos. Quanto mais alta a pontuacao obtida, maior a propensao da pessoa a usar um determinado

estilo, ou estilos, no tratamento dos conflitos interpessoais.

No instrumento para a forma A e B o score total das subescalas é o seguinte:

Colaboracgdo, Evitagdo e Compromisso é de 20 pontos, Dominacdo é de 15 pontos, e

Acomodacao é de 25 pontos. Para a forma C o score total das subescalas é o seguinte: Integracdo e

Acomodacéao é de 30 pontos, Evitagdo, Dominagdo e Compromisso é de 20 pontos.

Quadro 4.2 — Escala Tipo Likert

1 — Discordo 2 — Discordo 3 — Indiferente 4 — Concordo 5 — Concordo

Fortemente Fortemente

Fonte: Freixo (2011)

Como descreve Freixo (2011) esta escala “tém cinco niveis, em que cada um desses
diferentes niveis é considerado de igual amplitude significando a analise dos dados provenientes
deste tipo se baseia, normalmente, em resultados somados a partir de um intervalo de itens, podendo

trabalharem-se com o pressuposto de o intervalo-igual” (p.213).

Inicialmente pedimos autorizagdo (ver apéndice 3) na qual entregamos copia dos
questionarios (ver apéndice 1 e 2) ao vereador com as competéncias delegadas pelos Recursos
Humanos do Municipio, para que pudéssemos efetuar tal estudo, e s6 depois da devida autorizagdo

pudemos aplicar os questionarios a todos os colaboradores presentes.

O questionario foi baseado em questdes fechadas para facilitar a recolha de dados, seguindo-
se com um pré teste para validagdo do mesmo, em que foi aplicado inicialmente a dez colaboradores
para que obtivéssemos um feedback do mesmo, na qual foi fundamental para se percecionar a

adequabilidade do mesmo, pois poderiam haver questdes de dificil compreenséo.

Como descreve Freixo (2011) nas perguntas fechadas temos vantagens e desvantagens,

pelo que enumeramos aqui algumas delas no quadro 4.3.
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Quadro 4.3 - Vantagens e Desvantagens na Utilizacdo de Questionérios -

Perguntas Fechadas

Vantagens

Desvantagens

Maior rapidez e facilidade de resposta.

Dificuldade em elaborar as respostas possiveis a uma

determinada questéo.

Maior uniformidade, rapidez e simplificagdo na analise

das respostas.

N&o estimula a originalidade e a variedade de

resposta.

Facilita a categorizacdo das respostas para posterior

analise.

Nao preza uma elevada concentragdo do inquirido

sobre o assunto em questao.

Permite contextualizar melhor a questéo.

O inquirido pode optar por uma resposta que se
aproxima mais da sua opinido nao sendo esta uma

representacao fiel da realidade.

Fonte: Adaptado de Freixo (2011)

De acordo com o exposto, e como ja foi referido, os mesmos foram elaborados através de

questionarios de ROCI — Il retirado de Cunha e Leitdo (2011) e depois adaptados para o contexto

deste trabalho, em que intitulamos os questionarios como “A Perce¢do dos Conflitos no Local de

Trabalho — Sera uma Ameacga ou uma Oportunidade para os Trabalhadores?” Um Estudo de Caso., e

na nota introdutéria explicamos num pequeno texto o que pretendiamos com o mesmo.

Os questionarios foram divididos em cinco partes.

Questionario dos subordinados

Parte | — Caraterizagao sociodemografica e profissional

Parte 2 — Forma A (a forma como agem perante uma situacao de conflito com a chefia)

Parte 3 — Forma B (a forma como agem com os pares/colegas)

Parte 4 — Forma D (a reac&o a discordancia e ao conflito)

Parte 5 — Os conflitos ocorrem na maioria com? E sédo considerados como ameagas ou

oportunidades?

Questionario das chefias

Parte | — Caraterizagéo sociodemografica e profissional
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Parte 2 — Forma C (a forma como agem perante uma situagéo de conflito com os

subordinados)

Parte 3 — Forma B (a forma como agem com os pares/colegas)

Parte 4 — Forma D (a reagéo a discordancia e ao conflito)

Parte 5 — Os conflitos ocorrem na maioria com? E s&do considerados como ameacgas ou

oportunidades?

Na primeira parte esta a caraterizagdo sociodemografica e profissional, onde se colocam
questdes que visam a caraterizagdo do respondente, tal como: a idade, género, habilitagbes

académicas, categoria profissional, setor e vinculo laboral.

Na segunda parte, e na forma A (questionario entregue aos subordinados) € composta por 20

questdes que visa verificar a forma como estes agem perante uma situagao de conflito com a chefia.

Na terceira parte e na forma B foram efetuadas 20 questbes que procura identificar a forma
como estes agem com os pares/colegas, a forma C (questionario entregue as chefias) € composta
por 24 questbes que pretende verificar a forma como as chefias agem perante uma situagéo de
conflito com os subordinados. Na forma D efetuamos 13 questdes para perceber a reagédo a

discordancia e ao conflito.

Na parte cinco, estdo apenas trés questdes, na qual pretendemos saber se os conflitos
ocorrem na maioria com os subordinados, colegas ou chefias, e se os conflitos serdo considerados

como ameagas ou oportunidades?

4.4.1. Caraterizagao das Subescalas/Dimensoes

Como ja se referiu, o questionario aplicado baseia-se na conceptualizagcdo dos cinco estilos
de gestdo do conflito interpessoal: Na forma A e B - (quadro 4.4), na colaboragdo — quatro itens,
evitagdo — quatro itens, dominagao — trés itens, acomodagéo — cinco e compromisso — quatro itens.

Na forma C, a colaboragado com - seis itens, evitagédo - quatro itens, dominagao — quatro itens,

acomodagéao — seis itens e o compromisso com quatro itens.
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Quadro 4.4 — Caraterizacao das Subescalas/Dimensdes do Estilo de Gestao de Conflitos
Forma A—B - C ROCI I

FORMA A FORMA B FORMA C
DIMENSOES ITENS DIMENSOES ITENS DIMENSOES ITENS
Colaboragao 1-4-5-12 Colaboracao 1-4-5-12 Colaboracao 1-4-5-12-22-23
Evitacao 3-6-16-17 Evitacao 3-6-16-17 Evitacéo 3-6-16-17
Dominacao 8-9-18 Dominacéao 8-9-18 Dominacéo 8-9-18-21
Acomodagédo | 2-10-11-13-19 | Acomodagao | 2-10-11-13-19 | Acomodagao | 2-10-11-13-19-24
Compromisso 7-14-15-20 Compromisso 7-14-15-20 Compromisso 7-14-15-20

Fonte: Elaboragao propria

Robbins et al (2010) indica-nos as estratégias de resolugao de conflitos.

4.4.1.1. Colaboragao

Estratégia em que as partes conflituantes procuram satisfazer os interesses de todos os

envolvidos.
4.4.1.2. Evitagao

Estratégia em que uma das partes procura fugir de um conflito ou tenta suprimi-lo.

4.4.1.3. Dominagao

Estratégia na qual as partes procuram a satisfagdo dos proprios interesses,

independentemente do impacto na outra parte.
4.4.1.4. Acomodacgao

Estratégia caraterizada pela disposicdo de uma das partes em conflito de colocar os

interesses dos outros antes dos seus.
4.4.1.5. Compromisso
Estratégia na qual as partes estao dispostas a abrir mao de alguma coisa para solucionar um

conflito (p.442).
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A adaptagao transcultural do questionario para a populagdo portuguesa foi realizada por

Pedro Cunha em 2002 e ja conta com inumeras aplicagbes em investigacbes realizadas em
diferentes contextos (Franque, 2006; Marques e Cunha, 2004; Galinha, 2009; Cunha e Silva, 2010).

Neste estudo adaptou-se a escala portuguesa para 24 itens (Forma C) 20 itens (Forma A e

B), mantendo-se as respetivas subescalas e obteve-se um Alfa de Cronbach de 0,86 (Forma A), 0,85

(Forma B) e 0,81 (Forma C), superior na Forma A e B ao obtido na versao original da escala e na

adaptacao portuguesa e igual na Forma C ao obtido na adaptagéo portuguesa. (ver tabela 4.1)

Na forma A e B cada item tem uma pontuagdo que varia entre 1 e 5, enquanto o score total

do instrumento é de 100 pontos, na forma C o score total € de 120 pontos.

Tabela 4.1 — Consisténcia Interna da Escala e das Subescalas de Conflito ROCI-II - Forma A, B,C

ROCI - Il Original ROCI -1 ROCI -1l ROCI -1 ROCI -1l
(1983) Adaptacéo Reduzida e Reduzida e Reduzida e
Itens Portuguesa (2002) | adaptada Parrinha | adaptada Parrinha | adaptada Parrinha
(2015) Forma A (2015) Forma B (2015) Forma C
Dimensodes ade Ite ade Ite ade Ite ade Ite ade Ite
Cronbach ns Cronbach ns Cronbach ns Cronbach ns Cronbach ns
ade 1, ade 1, ade 1, ade 1, ade 1,
Cron 4, Cron 4, Cron 4, Cron 4, Cron 4,
bach 5, bach 5, bach 5 bach 5, bach 5,
12 12, 12 12 12,
Colaboragio 077 escal , 0.80 escal | 22, 0.68 escal 066 escal 061 escal | 22,
! a 22 ! a 23 ! a ! a ! a 23
total: , total: 28 total: total: total:
0,80 23 0,81 0,86 0,85 0,81
e
28
3, 3, 3, 3, 3,
6, 6, 6, 6, 6,
16 16 16, 16, 16,
, 17, 17 17 17
Evitagédo 0,75 17 0,79 26 0,61 0,60 0,60
, e
26 27
e
27
8, 8, 8, 8, 8,
9, 9, 9, 9, 9,
18 18, 18 18 18,
Dominagéao 0,72 s 0,80 21 0,60 0,72 0,60 21
21 e
e 25
25
2, 2, 2, 2, 2,
10 10, 10, 10, 10,
, 11, 11, 11, 11,
11 13, 13 13 13,
= , 19 19 19 19,
Acomodagao 0,72 13 0,75 e 0,69 0,61 0,61 o4
, 24
19
e
24
7, 7, 7, 7, 7,
14 14, 14, 14, 14,
Compromiss s 15 15, 15 15,
° 0,72 15 0,68 o 0,62 20 0,62 20 0,60 20
e 20
20

Fonte: Elaboragéo propria
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Neste processo de validagao surgiram algumas alteracdes relativas a composigao das sub-
escalas, com a eliminacao de trés itens. Conforme se verifica ao analisar a tabela 4.1 a escala foi
adaptada pela autora, diminuindo alguns itens, o que aumentou ainda mais a validade da escala,

assim a fidelidade do instrumento mantém-se garantida.

Conforme foi descrito atras, na forma D - a minha reagdo a discordancia e ao conflito
utilizamos uma outra escala para os itens propostos. Esta tem como objetivo principal avaliar a
auséncia de conflito, em que se utilizou a versao original de Maddux (1991), retirado de Cunha e
Leitdo (2011) e ainda adaptado pela autora para este estudo. Para os 13 itens apresentados obteve-
se um Alfa de Cronbach de 0,77.

Neste estudo adaptou-se a escala portuguesa para 13 itens, e obteve-se um Alfa de
Cronbach de 0,77.

Assim, cada item tem uma pontuagdo que varia entre 1 e 5, enquanto o score total do
instrumento pode variar entre 13 pontos e 65 pontos. Quanto mais baixa a pontuagao obtida, significa
que necessita de saber a razdo do conflito e aprender as técnicas de resolugao construtiva de
conflitos. Quanto mais alta a pontuacdo obtida, maior a atitude realista face aos conflitos e parece

disposto a resolvé-los.

Como podemos apreciar na tabela seguinte (tabela 4.2), o valor global do alfa para a escala

de reacgédo a discordancia e ao conflito foi de 0,776 indicando-nos uma boa consisténcia interna.

Tabela 4.2 - Alpha Cronbach's Total da Escala - Reagao a Discordancia e ao Conflito

Cronbach's Alpha | N° Itens

0,776 13

Fonte: Elaboragéo propria

4.5. Técnicas de Recolha de Dados

Segundo Freixo (2011) “os dados provenientes dos factos observados no decurso da colheita
de dados sdo analisados e apresentados de forma a facultar uma ligagdo I6gica com o objeto do
estudo e do problema proposto, segundo se trate de explorar ou de descrever os fenémenos ou de

verificar relagdes entre variaveis.” (p.215)
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Apos a recolha dos questionarios proceder-se-a ao tratamento dos dados com base na
analise estatistica quer através do Microsoft Excell e do software SPSS (Statistical Package for the

Social Sciences) versao 22.0.

90



A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

para os Colaboradores? — Um Estudo de Caso

CAPITULO 5 - APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

5.1. Caraterizagao do Municipio de Sines — (delimitagao da investigagao)

Esta investigacao pretendeu ser um estudo de caso sob “A Percegédo dos Conflitos no Local
de Trabalho — Sera uma ameacga ou uma Oportunidade para os Trabalhadores — Um estudo de

Caso”, o mesmo foi efetuado no Municipio de Sines.

Segundo Deshaies (1997) “o estudo de caso é uma investigacdo de natureza empirica,
assim, mais do que uma metodologia, um estudo de caso é essencialmente um desenho de

investigagao.” (p.109)

Para Jodo Ponte (2006) citado por Deshaies (1997) “ um estudo de caso pode ter propésitos
muito variados, pode utilizar uma grande variedade de instrumentos e estratégias, assumindo
formatos especificos e envolvendo técnicas de recolha e analise de dados muito diversas. . . . A sua
base é essencialmente o trabalho de campo ou ainda a analise documental, estudando uma dada
entidade no seu contexto real tirando todo o partido de fontes multiplas com recurso a entrevistas,

observacgodes, documentos e artefactos”. (p.110)

Figura 5.1 - Pagos do Concelho - Municipio de Sines

Fonte: www.sines.pt

Entidade administrativa de gestao do territério: Municipio de Sines, com Pagos do Conselho no
Largo Ramos Costa, 7520-159 Sines — Portugal.

Contacto telefénico: 269 630600

Site www.sines.pt e email info@mun-sines.pt
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Este municipio é atualmente presidido pelo eleito Dr. Nuno Mascarenhas.

Localizagdo: Litoral sudoeste de Portugal, distrito de Setubal, provincia do Alentejo. Limita a sul com
o concelho de Odemira e a norte e nordeste com o concelho de Santiago do Cacém. O concelho de

Sines situa-se a 150 quildmetros a sul de Lisboa, capital do pais.
Area: 202,7 Km2 (Censos 2011)
Freguesias: Sines e Porto Covo

Principais povoagdes: Sines (cidade, sede do concelho e da freguesia de Sines) e Porto Cévo

(lugar, sede da freguesia de Porto Covo), que distam cerca de 13Km uma da outra.

Populagao: De acordo com os dados provisérios dos Censos 2011 (INE), a populacao residente no

concelho de Sines totaliza 14238 habitantes.

Economia: Comércio e servigos, portos, polimeros, produgao elétrica, pesca e turismo. Na parte

norte concentra-se a industria e servigos, na parte sul, a atividade turistica.

Fundagao do municipio: 24 de novembro de 1362 (carta de elevagao de Sines a vila por D. Pedro ).
Figura histérica: Vasco da gama, navegador.

Slogan: Terra das Descobertas

Sines numa frase: Concelho litoral alentejano que sobressai na sua regiao pela sua ligagdo ao mar,
grau de industrializagdo e dinamismo demografico.
(http://www.sines.pt/PT/Concelho/sines1pagina/Paginas/default.aspx acedido em 16 de fevereiro de
2015).

Figura 5.2 - Mapa da localizagdo do municipio de Sines
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Fonte: www.sines.pt
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A Percecao dos Conflitos no Local de Trabalho — Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade

para os Colaboradores? — Um Estudo de Caso

O Municipio tem como missdo o desenvolvimento sustentavel do concelho de forma a
assegurar a qualidade de vida dos seus atuais habitantes e a garantir a das geragdes vindouras,
pautando-se para o efeito pelos valores da qualidade, responsabilidade, transparéncia e participagao,

eficacia na gestao, solidariedade e cooperacgéo institucional e sustentabilidade.

No desempenho das atividades em que ficam investidos por forca do regulamento dos
servicos da Camara Municipal de Sines, bem como daquelas que, posteriormente for julgado util
atribuir-lhes, os servigos da Camara Municipal devem subordinar-se aos seguintes objetivos centrais:

1 — Melhorar permanentemente os servigos prestados as populagoes;

2 — Aproveitar racional e eficazmente os recursos ao seu dispor;

3 — Dignificar e valorizar profissionalmente os seus trabalhadores;

4 — Promover o desenvolvimento econdmico, social e cultural do Concelho;
5 — Contribuir para o aumento do prestigio do Poder Local.

(Artigo 1°, 2.° e 3° - Regulamento dos Servicos da Camara Municipal de Sines - Diario da
Republica, 22 série — N° 6 — 9 de janeiro de 2013).
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Figura 5.3 — Organograma do Municipio de Sines

Servigos de Apoio

Executivo

Orgéos Colegiais

al 010 ab.
Presidéncia e Assembleia
Vi | Municipa

ApoIo

Técnico de Apoio
T T o —— e —_ P g P —_ o C—— = — P gep——— — = 3N o —
z 5 z | TComissat dé 1 I Tonseélfic i I Tonsélfio 1 1, | I Tonselfio i
G:';"l‘:_e;,‘epf:s:r‘i’:'° | AR ene ab l | Protegiode | . Municipalde | Municipal de | I°°’;f§a‘g°s';‘(’:f:|' de Municipal de
-Criangas e Jovens, — . .Fducag@io . _, Seguranga. . _ B b s s eold . uventude . _,

Servigo Municipal
de Proteccéo Civil

Gabinete Juridico ‘

Gabinete de
Patriménio e SIG

SIDI J l GITMA ]

Divis&o de Adm. e
Finangas

Unidade de Gestéo
Financeira

Nucleo de Gestao
Documental

Divis&o de Gestdo
Territorial
Servigo Adm. da
DGT

Servigo Adm. da
DOMSU

Divis&o de
Intervencéio Social

Servigo
Administrativo da
DIS

Nucleo de I
Aprovisionamento ||

Nucleo Gestéo Rec.
Humanos

Nuacleo de Gestéo

Nucleo de Obras

Urbanistica Municipais Urbanos

Ifl\'mlec\ de Servigos

Nucleo Plan., Ord.
Ter. e Ambiente

I

Nucleo Fiscalizagéo
Op. Urbanistica

Nucleo de Desporto

uacleo de Educagéol i
e Juventude fﬂ»*l{ Ntcleo de Culturilﬂ
Nucleo de Agéo
Saocial

Ndicleo de Turismo

Fonte: www.sines.pt

94



A Percepgao dos Conflitos no Local de Trabalho- Sera uma Ameaga ou uma Oportunidade para
os Colaboradores? Um Estudo de Caso

A 31 de Dezembro de 2014, o capital humano do Municipio de Sines era constituido por 401

colaboradores ( ver figura 5.4), sendo a sua relagdo estabelecida através de contrato por tempo

indeterminado, contrato a termo resolutivo certo, comissdo de servigo e outras modalidades

(prestagéo de servigos na modalidade de tarefa e avenga e mobilidade interinstitucional e cargos por

nomeagao), ver grafico 5.1 e tabela 5.1.

Figura 5.4 — Contagem dos Trabalhadores por Cargo/Carreira Segundo a Modalidade de Vinculagéo

e Género
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Fonte: www.sines.pt

Como podemos verificar no grafico 5.1 e na tabela 5.1 (ver anexo 1), o tipo de relagédo

juridica de emprego predominante no Municipio de Sines & o contrato por tempo indeterminado, com
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386 colaboradores (96%) seguido depois pela comissdo de servico com 8 colaboradores (2%). Na
tabela 9.6 verificamos que a maior percentagem 86,2% equivale a 150 colaboradores que estéo

afetos ao quadro do municipio.

Grafico 5.1 — Colaboradores Segundo o Tipo de Relag¢ao Juridica de Emprego

2014
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400 _|
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CTFP CTFP Certo Comissao Outra
Indeterminado Servigo

Fonte: Dados extraidos do Anexo 1

Tabela 5.1 — Colaboradores Segundo o Tipo de Relagéo Juridica de Emprego

2014
CTFP CTFP Certo | Comissao de Servigo | Outra | Total
Indeterminado
386 6 8 1 401

Fonte: Dados extraidos do Anexo 1

A distribuigdo dos trabalhadores do Municipio por carreira esta presente na tabela 5.2 e no
grafico 5.2. A analise desta variavel evidencia a superioridade numérica da carreira de Assistente
Operacional, na qual estavam integrados 56% (227) dos trabalhadores a data de 31 de Dezembro de
2014.
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Tabela 5.2 — Colaboradores Segundo a Categoria Profissional e Género - 2014

CARREIRA TOTAL
HOMENS MULHERES

Dirigente 3 1 4
Técnico Superior 19 49 68
Assistente Técnico 9 77 86
Assistente Operacional 108 119 227
Informatica 3 3 6
Outra 7 3 10
Total 149 252 401

Fonte: Dados extraidos do Anexo 1

No grafico 5.2 verifica-se uma maioria de trabalhadores na carreira de Assistente Operacional
com uma percentagem de 57%, seguindo-se com 21% os Assistentes Técnicos, com 17% os
Técnicos superiores, 2% Outros (aqui estdo incluidos os encarregados operacionais), com 2% os

Informaticos e em minoria com 1% os Dirigentes.

Grafico 5.2 - % de Colaboradores por Carreira, 2014
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Fonte: Dados extraidos do Anexo 1

Apos a caraterizagdo do Municipio de Sines, iremos explanar primeiramente a caraterizagao
dos respondentes, quer a nivel pessoal e profissional e o seu grau de relagéo juridica perante este

organismo.

De seguida, apresentamos a analise de frequéncias absolutas, e o seu resultado em
percentagens (frequéncias relativas), assim como uma anadlise descritiva, tendo como base o

cruzamento das variaveis compostas pelo questionario.
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Assim, com este cruzamento e recolha de informacgdes, pretende-se verificar a fiabilidade de
respostas para se chegar a conclusdo de como os colaboradores do Municipio de Sines percecionam

os conflitos, se sdo positivos-construtivos ou se sdo negativos-destrutivos.

A analise das respostas obtidas pretende de forma criteriosa expressar como o0s
colaboradores percecionam os conflitos, o tipo de lideranga, o clima da sua organizagdo e se a

comunicagao organizacional é eficaz.

5.2.Caraterizagcao dos Respondentes

Neste ponto iremos apresentar a descricdo sociodemografica dos respondentes, quer a nivel
pessoal (idade, género e habilitagdes académicas) quer a nivel profissional ( categoria profissional e

vinculo laboral) .

Para uma populagdo de 401 colaboradores, a nossa amostra foi de 174 o que representa
43,4% o que consideramos uma amostra bastante boa, 28 respondentes como chefes e 146 como

subordinados (ver tabela 5.3).

De salientar que foram entregues 250 questionarios, 40 foram distribuidos as chefias e 210

aos restantes trabalhadores.

A maioria dos trabalhadores do Municipio de Sines pertence ao género feminino com 67%
(ver tabela 5.4), as idades sao compreendidas entre os 18 e os 69 anos em que a sua maioria sao

trabalhadores entre os 40-49 anos (conforme consta na tabela 5.5).

Nas habilitagdes literarias aferimos que a maioria dos respondentes tem o ensino secundario,
com cerca de 41%, e a categoria profissional mais acentuada dos respondentes verificou-se nos
assistentes operacionais com 84 respostas o que equivale a 41%, o que nao é de estranhar, uma vez
que, e como verificamos na tabela 5.6 ( Frequéncia e Percentagem por Habiltagbes Literarias) os
efetivos assistentes operacionais do municipio sdo 227, isto € 56% da totalidade dos colaboradores

deste municipio.

e Tipo de Respondente (chefia/subordinado)

Num total de 174 respondentes , verificdmos que 28 respostas pertencem as chefias (uma
vez que responderam a forma C do questionario e 146 sdo subordinados, respondendo estes a forma
A.
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Tabela 5.3 - Frequéncia e Percentagem por Tipo de Respondente (chefia/subordinado)

Tipo de Respondente Frequéncia | Percentagem
Forma C com subordinados (chefias) 28 16,1 %
Forma A com chefia (Subordinados) 146 83,9 %

Total 174 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

e Geénero

Na tabela 5.4 constatamos que 57 colaboradores sdo do sexo masculino e 117 sdo do sexo

feminino o que equivale a uma taxa de 67,2%.

Tabela 5.4 — Frequéncia e Percentagem por Género

Género | Frequéncia | Percentagem

Masculino 57 32,8%

Feminino 117 67,2%
Total 174 100 %

Fonte: Elaboragéo prépria

Graficamente apresenta-se do seguinte modo (ver grafico 9.1.)

Grafico 5.3 - Frequéncias Absolutas e Percentagens por Género

H Masculino

i Feminino

Fonte: Elaboragéo prépria
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. Idade

A variavel das idades foi categorizada em 5 blocos, de forma a ser mais acessivel para os

respondentes mas também para a investigadora poder trabalhar os dados.

Assim, verificamos através da leitura da tabela 5.5 que a idade média dos trabalhadores esta
entre os 40 e os 49 anos com 35,1% dos respondentes, e a idade minima situa-se entre os 18 e os

29 anos com 2,3%.

Tabela 5.5 — Frequéncia e Percentagem por Grupos de Idade

Grupos de Idade | Frequéncia | Percentagem
18-29 anos 4 2,3%
30-39 anos 48 27,6 %
40-49 anos 61 35,1 %
50-59 anos 49 28,2 %
60-69 anos 12 6,9 %

Total 174 100 %

Fonte: Elaboracéo propria

Graficamente apresenta-se do seguinte modo (ver grafico 5.4).

Grafico 5.4 - Frequéncias Absolutas por Grupos de Idade
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Fonte: Elaboragéo propria

o Habilitagoes Literarias

A analise do capital humano do Municipio de Sines, na perspetiva das qualificagdes

académicas permite constatar que apenas 23,6% dos trabalhadores s&do detentores de licenciatura e
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que de 41,4% possui o ensino secundario, 9,8% tém o 1° ciclo do ensino basico, 9,2% detem o 2°
ciclo do ensino basico e 11,5% tém o 3° ciclo do ensino basico. Apenas 1,7% sé&o detentores do

bacharelato e 2,9% de mestrado (conforme consta na tabela 5.6).

A estrutura interna desta variavel esta diretamente relacionada com as estrutura de carreiras
da organizagéo, ou seja, com a predominancia relativa da carreira de assistente operacional face as

restantes.

O grafico 5.5 mostra-nos a percentagem por niveis acedémicos, por sua vez podemos
verificar que existe uma pequena percentagem 9,8%, isto é 17 colaboradores com habilitagdes baixas
(1° ciclo ensino basico). Verifica-se assim que este Municipio tém vindo a incentivar o seu capital

humano, para que estes cresgam, quer a nivel profissional e pessoal.

Grafico 5.5 — Habilitagdes Literarias
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Fonte: Elaboragao propria

Tabela 5.6 - Frequéncia e Percentagem por Habilitagdes Literarias

Habilitagoes Frequéncia | Percentagem
1° Ciclo Ensino Basico 17 9,8 %
2° Ciclo Ensino Basico 16 9.2 %
3° Ciclo Ensino Basico 20 11,5 %
Ensino Secundario 72 41,4 %
Bacharelato 3 1,7 %
Licenciatura 41 23,6 %
Mestrado 7 29%
Total 174 100 %

Fonte: Elaboragao proépria
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5.2.1.Caraterizagao Profissional

¢ Relagéao Juridica de Emprego

Na apreciagao dos resultados verificamos com a tabela 5.7 que o tipo de vinculo profissional
que predominou nos nossos inquiridos foram os funcionarios do quadro, isto €, com uma frequéncia
absoluta de 150 respondentes, o que equivale a uma percetagem de 86,2%, ainda que 23 sao

contratados e apenas 1 € nomeado.

Tabela 5.7 - Frequéncia e Percentagem por Vinculo Profissional

Vinculo Profissional | Frequéncia | Percentagem
Quadro 150 86,2 %
Contratado 23 13,2 %
Nomeacgao 1 0,6 %
Total 174 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

e Trabalhadores Segundo a Categoria Profissional e Género

No presente estudo e conforme podemos verificar através da tabela 5.8 a maioria dos
respondentes tem a categoria profissional de assistente operacional com 48,3% o que equivale a 84
profissionais, seguindo de 20,7% que sdo os técnicos superiores ( 36 colaboradores), 4% sao
coordenadores técnicos (7), 3,4% sédo Encarregados operacionais (6 colaboradores), 1,1% chefes de

divisédo (2 chefes), com 0,6 , apenas respondeu 1 diretor de departamento e 1 Encarregado Geral.
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Tabela 5.8 — Frequéncia e Percentagem por Categoria Profissional

Categoria Profissional Frequéncia | Percentagem
Encarregado Operacional - Outro 6 34 %
Coordenador Técnico 7 4,0 %
Técnico Superior 36 20,7 %
Chefe Divisao 2 1,1 %
Diretor de Departamento 1 0,6 %
Encarregado Geral — Outro 1 0,6 %
Assistente Operacional 84 48,3 %
Assistente Técnico 33 19,0 %
Técnico de Informatica 2 1,1 %
Outro 2 1,1 %
Total 174 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

5.2.2.Descrigao Sociodemografica — Chefias

Como se pode constatar através da tabela 5.3, a frequéncia e percentagem por tipo de
respondente indica-nos que responderam 28 chefias e 146 subordinados, pelo que passamos a
enunciar os dados referente aos chefes, uma vez que ndo pudemos fazer comparagdo amostrais

porque temos uma grande disparidade na diferenca entre as chefias e os subordinados.

Dos 28 chefes a responder a este questionario, a grande maioria integra os quadros do

municipio (96,4%).

De salientar que a maioria das chefias é do género feminino (57,1%), com idades
compreendidas entre os 50-59 anos (42,9%) com habilitagdes literarias ao nivel do ensino superior
(67,1% - soma das % de bacharelato+ licenciatura + mestrado). Relativamente a categoria
profissional, mais de um tergo é técnico superior (39,3%), um quarto é coordenador técnico (25,0%) e

mais de um quinto é encarregado operacional (21,4%).

e Género - Chefias

Como se pode observar na tabela 5.9, 57,1% das chefias sdo do sexo feminino, enquanto

42,9% sao do sexo masculino.
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Tabela 5.9 - Frequéncia e Percentagem por Género — Chefias

Género | Frequéncia | Percentagem

Masculino 12 42,9 %

Feminino 16 57,1 %
Total 28 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

e Idade - Chefias

Na tabela 5.10, verificamos que a maioria (12 chefias) tem a idade compreendida entre os 50
e os 59 anos, igualando no intervalo de idades dos 30-39 anos, e nos 40-49 anos, com ambas 8

respondentes.

Tabela 5.10 - Frequéncia e Percentagem por Idade — Chefias

Idade Frequéncia | Percentagem
30 -39 anos 8 28,6 %
40 — 49 anos 8 28,6 %
50 — 59 anos 12 42,9 %
Total 28 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

o Habilitagoes Literarias - Chefias

No que concerne as habilitagdes literarias, podemos observar na tabela 5.11 que a maioria
das chefias tem licenciatura, isto € 13 colaboradores s&o licenciados, 2 tém mestrado, apenas 1 tém
bacharelato, 2 tém o 3° ciclo do ensino basico, apenas 1 chefia tem o 2° ciclo do ensino basico e os

restantes 7 tém o ensino secundario.
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Tabela 5.11 - Frequéncia e Percentagem por Habilitagées Literarias — Chefias

Habilitagoes Literarias | Frequéncia | Percentagem
1° Ciclo Ensino Basico 2 7.1 %
2° Ciclo Ensino Basico 1 3,6 %
3° Ciclo Ensino Basico 2 7.1 %
Ensino Secundario 7 25,0 %
Bacharelato 1 3,6 %
Licenciatura 13 46,4 %
Mestrado 2 71 %
Total 28 100 %

Fonte: Elaboragéo prépria

e Categoria Profissional - Chefias

Na tabela 5.12, constatamos a frequéncia por categoria profissional, verificando assim que 6

chefes sdo encarregados operacionais, 7 sdo coordenadores técnicos, 11 técnicos superiores, 2

chefes de diviséo, 1 diretor de departamento e 1 encarregado geral, totalizando assim 28 chefias em

que vinte sete sdo do quadro do Municipio e um esta afeto por nomeagdo como constatamos na

tabela 5.13.

Tabela 5.12 - Frequéncia e Percentagem por Categoria Profissional — Chefias

Categoria Profissional Frequéncia | Percentagem
Encarregado Operacional - Outro 6 21,4 %
Coordenador Técnico 7 25,0 %
Técnico Superior 11 39,3 %
Chefe Divisao 2 71 %
Diretor de Departamento 1 3,6 %
Encarregado Geral — Outro 1 3,6 %
Total 28 100 %

Fonte: Elaboragéo propria
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Vinculo Profissional — Chefias

Tabela 5.13 - Frequéncia e Percentagem por Vinculo Profissional - Chefias

Vinculo Profissional | Frequéncia | Percentagem
Quadro 27 96,4 %
Nomeagao 1 3,6 %
Total 28 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

Gréaficamente demonstramos as frequéncias acima referidas através do grafico 5.6.

Grafico 5.6 - Resultados Gerais da Descrigao Sociodemografica das Chefias

30

25

20

15

10

Quadro
27

Feminino Li -
16 |cen%a ura 50 -59
Masculijo . .
Técnico Superior
12
11
8 |
Diretor
2° Cicl artamento meagao
1 1 1
— I I
Género Habilitacdes Idades Categoria Vinculo
Literarias Profissional profissional

Fonte: Elaboragéo prépria

quadros da organizacgéo (84,2%) e 15,6% s&o contratados.

5.2.3.Descri¢ao Sociodemografica — Subordinados

Dos 146 subordinados a responder ao questionario na Forma A, a grande maioria integra os

A maioria dos subordinados € do género feminino (69,2%) conforme demonstra na tabela
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5.14, com idades entre os 30-49 anos, 64,4% (ver tabela 5.15), e quanto as habilitagdes literarias
(tabela 5.16) 44,5% tem o ensino secundario e 22,7% o ensino superior. Relativamente a categoria
profissional, mais de metade é assistente operacional (57,5%), e um quinto & assistente técnico

(22,6%), conforme consta na tabela 5.17.

e Género - Subordinados
Na tabela 5.14, verificamos que a maioria dos subordinados respondentes sdo do sexo

feminino, responderam 101 colaboradores o que equivale a 69,2%, apenas 45 sdo do sexo

masculino.

Tabela 5.14 - Frequéncia e Percentagem por Género — Subordinados

Género | Frequéncia | Percentagem

Masculino 45 30,8 %

Feminino 101 69,2 %
Total 146 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

e |dade - Subordinados

Constatamos com a tabela 5.15 que 53 subordinados tém idades compreendidas entre os 40

e 0s 49 anos, e apenas 4 tém entre os 18 e os 29 anos.

Tabela 5.15 - Frequéncia e Percentagem por Idade — Subordinados

Idade Frequéncia | Percentagem
18 — 29 anos 4 2,7 %
30 - 39 anos 40 27,4 %
40 — 49 anos 53 36,3 %
50 — 50 anos 37 25,3 %
60 — 69 anos 12 8,2 %
Total 146 100 %

Fonte: Elaboragéo propria
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o Habilitagdes Literarias - Subordinados

A distribuicdo das habilitagdes literarias esta presente na tabela 5.16, esta descreve que

44,5% (65) dos subordinados tém o ensino secundario, seguindo-se 19,2% (28) os licenciados.

Tabela 5.16 - Frequéncia e Percentagem por Habilitagdes Literarias — Subordinados

Habilitagoes Literarias | Frequéncia | Percentagem
1° Ciclo Ensino Basico 15 10,3 %
2° Ciclo Ensino Basico 15 10,3 %
3° Ciclo Ensino Basico 18 12,3 %
Ensino Secundario 65 44.5%
Bacharelato 2 1,4 %
Licenciatura 28 19,2 %
Mestrado 3 21 %
Total 146 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

e Categoria Profissional - Subordinados

Na tabela 5.17 verifica-se que 84 subordinados sdo assistentes operacionais, seguindo-se 33

assistentes técnicos, 25 técnicos superiores e em igualdade de respondentes 2 técnicos de

informatica e 2 como outro.

Tabela 5.17 - Frequéncia e Percentagem por Categoria Profissional — Subordinados

Categoria Profissional | Frequéncia | Percentagem
Técnico Superior 25 171 %
Assistente Operacional 84 57,5 %
Assistente Técnico 33 22,6 %
Técnico de Informatica 2 1,4 %
Outro 2 1,4 %
Total 146 100 %

Fonte: Elaboragéo propria
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¢ Vinculo Profissional — Subordinados

Como se constata através da tabela 5.18, o vinculo profissional que predomina nos

subordinados é do quadro com 123 respondentes, seguindo-se 23 contratados.

Tabela 5.18 - Frequéncia e Percentagem por Vinculo Profissional — Subordinados

Vinculo Profissional

Frequéncia | Percentagem

Quadro 123 84,2 %
Contratado 23 15,8 %
Total 146 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

Verificamos através do grafico 5.7 os resultados gerais da descricdo sociodemografica dos

subordinados, 101 respondentes sdo do género feminino, 45 do género masculino, as habilitagdes

literarias do mesmos e na sua maioria tém o ensino secundario, em menor valor com apenas 2

pessoas indicam o bacharelato. A idade média destes colaboradores situa-se entre os 40-49 anos

com 53 colaboradores e a minima 18-29 com apenas 4. Como podemos também verificar, a maioria

assume a categoria de assistente operacional 84 respondentes, em minoria responderam os técnicos

de informatica, apenas 2. De realgcar que destes colaboradores, 123 fazem parte integrante do

municipio uma vez que estdo no quadro da organizagao e apenas 23 sao contratados.

Grafico 5.7 - Resultados Gerais da Descricao Sociodemogréfica dos Subordinados

140 Quadro
123
120 Feminino
101 Assistente
100 Operacional
Ens.Secund. 84
80 65 40 -49
53
60 | Masculino
45
40 Contratado
23
20 Bachar 18-29 Técnico Inform.
2 4 2
0 I ,— I
Geénero Habilitagdes Idades Categoria Vinculo
Literarias Profissional profissional
Fonte: Elaboragéo prépria
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Depois de explanada a caraterizagdo sociodemografica dos respondentes, apresenta-se de

seguida os dados referentes as reagdes quanto aos conflitos.

5.3. Analise dos Resultados

A nossa primeira analise foi apurar os dados sociodemograficos dos respondentes (variaveis
independentes), no conjunto de todos os respondentes, quer em individual chefias/subordinados,

para que eventualmente se pudessem fazer comparacgées.

Expostas as variaveis em estudo, constatou-se que responderam 28 chefias e 146
subordinados, num total de 174 respondentes. 96,4% das chefias integram os quadros do municipio,
assim como 84,2% dos subordinados, a idade média dos trabalhadores esta situada entre os 40 e os
49 anos com 35,1% dos respondentes, e a idade minima situa-se entre os 18 e os 29 anos com
2,3%.

Quanto ao género 117 respondentes sdo do sexo feminino e 57 do sexo masculino,

Nas habilitagdes literarias aferimos que a maioria dos respondentes tem o ensino secundario,
isto & 72 colaboradores, 41 sao detentores de licenciatura, apenas 17 colaboradores tém habilitagbes

baixas (1° ciclo ensino basico).

A categoria profissional mais acentuada dos respondentes verificou-se nos assistentes
operacionais com 84 respostas o que equivale a 41%, seguindo-se 36 os técnicos superiores, 7
coordenadores-técnicos, 6 encarregados-operacionais, 2 chefes de divisdo, 1 diretor de

departamento e 1 encarregado geral.

No ponto 5.3.1. iremos apresentar os resultados da analise' dos questionarios efetuados as

chefias e no ponto 5.3.2. os resultados obtidos do questionario respondido pelos subordinados.

5.3.1. Analise da Reagao aos Conflitos — Chefias

Neste ponto iremos demonstrar os resultados obtidos sob a reagéo aos conflitos das chefias.
Com a verificagao dos dados iremos perceber o tipo de reagdo das chefias perante conflitos que

surgem com os seus subordinados ou com os colegas.

Nota 1 — Outputs gravados no ficheiro da analise de dados (CD entregue na Universidade de Evora).
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Conforme consta na tabela 5.19 a maioria dos chefes inquiridos ndo tém uma postura de
conflito, observa-se que o estilo de gestdo mais frequente é a acomodacgao que tém em média 19,53,
seguido logo pela colaboragdo com 19,43. Verifica-se ainda que estes independentemente de nao
entrarem em conflito, existem situagdes em que os subordinados devem respeitar a posicao dos
chefes, e estes, se nao tiverem que discordar dos subordinados fazem-no em prol de um
entendimento, isto nos chefes que utilizam a forma dominagao do conflito que apresenta um valor de
14,64. Numa postura de compromisso temos o valor de 14,70 e nos chefes que utilizam um estilo

mais de evitacao verificamos o valor médio de 14,46.

Tabela 5.19 — Descricao das Dimensdes dos Estilos de Gestdo de Conflito dos Chefes

(Forma C)
Estilos de Gestao de Conflitos | Masculino | Feminino Total
(N=12) (N=14) (N=26)
M | DP M | DP M | DP

Roci-ll - Forma C - (Relagao com Subordinados)

Colaboragéo 19,83 | 1,80 | 19,13 | 2,18 | 19,43 | 2,02
Evitagao 14,92 | 0,90 | 14,13 | 2,09 | 14,46 | 1,71
Acomodagéo 19,00 | 3,88 | 20,00 | 3,09 | 19,563 | 3,44
Dominagéo 15,17 | 1,64 | 14,25 | 1,98 | 14,64 | 1,87
Compromisso 14,82 | 1,83 | 14,65 | 2,31 | 14,70 | 2,09

Fonte: Elaboragéo prépria

Apds a analise da dimensao do estilo de gestao de conflitos utilizados pelas chefias com os
subordinados, procuramos verificar 0 modo de gestdo que estes utilizavam nos relacionamentos com
os colegas/pares. E constata-se, através da tabela 5.20 que a média de 18,92 tem um estilo de
acomodagao do conflito perante os colegas, seguido do estilo de integragcdo com 15,85, a salientar
que temos respondentes que assinalaram a dominagéo, isto é, existem chefes que ainda tentam

dominar a situagao de conflito em seu favor.
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Tabela 5.20 — Descricao das Dimensdes dos Estilos de Gestdo de Conflito dos Chefes

(Forma B)
Estilos de Gestao de Conflitos | Masculino | Feminino Total
(N=12) (N=14) (N=26)
M | DP M | DP M | DP

Roci-ll - Forma B - (Relagido com Colegas)

Colaboragéo 15,92 | 0,90 | 15,80 | 2,07 | 15,85 | 1,63
Evitagéo 14,08 | 1,24 | 13,50 | 2,21 | 13,77 | 1,82
Acomodagéo 18,83 | 2,20 | 19,00 | 1,66 | 18,92 | 1,90
Dominagéo 9,33 | 1,56 | 821 | 1,80 | 8,73 | 1,76
Compromisso 12,92 | 1,88 | 13,64 | 1,59 | 13,31 | 1,74

Fonte: Elaboragéo propria

A tabela 5.21 descreve o estilo de gestdo de conflitos dos chefes relativamente aos
subordinados e na relagdo com o0s colegas, observando-se através do total que os chefes
apresentam uma boa gestdo de conflitos quer com os subordinados (M=85,36) quer com os colegas
(M=70,46). Quando comparadas as diferengas entre géneros os chefes homens apresentam uma
melhor gestdo de conflitos com os subordinados (M=86,27) e colegas (M=71,08) do que as chefes
mulheres (M=84,64; M=69,93, respetivamente).

Tabela 5.21 - Descri¢ado dos Estilos de Gestédo de Conflitos dos Chefes (Forma C e B)

Masculino | Feminino Total
Formas (N=12) (N=14) (N=26)
M DP M DP M DP

86,27 | 6,68 | 84,64 | 8,86 | 85,36 | 7,86

Roci-Il - Forma C - Total (relagdo com subordinados)

Roci-Il - Forma B — Total (relagdo com colegas)

71,08 | 499 | 69,93 | 6,72 | 70,46 | 5,90

Fonte: Elaboragéo propria

Verificamos na tabela 5.22 o total da escala de situacdo de conflitos — forma C (subordinados)
que teve uma média de 88, mostrando que a maioria dos chefes que participaram neste estudo tém
um nivel de boa gestdo e de pouco conflito com os subordinados, a salientar que nem todos os

chefes responderam a todas as questdes, pelo que ndo pudemos considerar a sua totalidade (n=25).
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Tabela 5.22 — Escala Total de Situacao de Conflito — Forma C

N Minimo Maximo Média Desvio Padrao Variancia

Total 25 74.00 102.00  87.5200 7.13045 50.843

Fonte: Elaboragéo propria
E quando analisamos se o facto de ser chefe homem ou mulher, pode influenciar o conflito,
quando observamos os resultados (ver tabela 5.23), nestes ndo existem grandes diferencas, uma vez

que o total é 86 pontos para as mulheres e nos homens € 89 pontos.

Tabela 5.23 — O Género como Influéncia na Escala Total de Situagao de Conflito

Género N Minimo Maximo Média Desvio Padrao Variancia
Masculino 11 80.00 102.00 89.0000 6.32456 40.000
Feminino 14 74.00 102.00 86.3571 7.73212 59.786

Fonte: Elaboragéo prépria
Na tentativa de aprofundar a associagao das diferentes variaveis em estudo quer para os
chefes quer para os subordinados realizou-se uma correlagao, utilizando o teste ndo paramétrico

Spearman.

Conforme se pode observar na tabela 5.24, existe uma correlagao positiva moderada entre as

dimensdes que transmitem uma atitude positiva face a gestéo de conflitos por parte dos chefes.
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Tabela 5.24 — Correlagdes entre as Diferentes Formas (B, C, D) do ROCI-Il e da Escala de Reacgéo a

Discordancia e Auséncia de Conflitos para Chefes

Forma B — ROCI- | Forma C — ROCI- Reacgao a
Il Il discordancia
e auséncia de

conflitos
Forma B — ROCI-II -
Forma C — ROCI-II .501* -
Reacgao a discordancia e .306 -.001 -

auséncia de conflitos

*p<.05
Fonte: Elaboragéo prépria

A tabela 5.25 descreve a reagdo a discordancia e auséncia de conflitos dos chefes
observando-se através do total que os chefes manifestam uma atitude realista face aos conflitos e
parecem dispostos a resolvé-los. Quando comparadas as diferengcas entre géneros os chefes
mulheres apresentam uma maior atitude realista face aos conflitos e parecem mais dispostas a

resolvé-los que os homens. Porém a pontuagéo dos chefes homens apenas é ligeiramente inferior.

Tabela 5.25 — Descricdo da Reagao a Discordancia e Auséncia de Conflito dos Chefes

Masculino Feminino Total
(N=12) (N=15) (N=27)
M DP M DP M DP
Escala reagao a
discordancia e auséncia | 45 o5 675 | 4827 4,86 46,93 5,86
de conflitos dos chefes

Fonte: Elaboragéo propria

Apds a analise, verificamos que os chefes inquiridos ndo tém postura de conflito, uma vez
que o estilo de gestao mais frequentemente utilizado é o de colaboragdo e o de acomodacgao, o que
pode significar que tudo fazem para estabelecer uma boa comunicagdo para salvaguardar os
objectivos de ambos e também os relacionamentos, como se verifica uma média de 19,53 na
acomodacéo, pode expressar, tal como referem os autores Cunha et al (2007), uma vantagem para

ambos, em que significa o “encorajamento da cooperacgao futura”.
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5.3.2. Analise da Reagao aos Conflitos — Subordinados

Relativamente a reagao aos conflitos percecionados pelos subordinados na relagdo com as
chefias, constatamos através da tabela 5.26 que a maioria ndo tém uma postura de conflito, observa-
se que o estilo de gestdao mais frequente € a acomodacgdo que tém em média 17,65, seguido logo
pela colaboragdo com 16,38. Verifica-se ainda que estes independentemente de ndo entrarem em
conflito, existem situagdes em que os subordinados devem respeitar a posicao dos chefes, e estes,
se nao tiverem que discordar dos subordinados fazem — no em prol de um entendimento, isto nos
chefes que utilizam a forma dominagao do conflito que apresenta um valor de 9,97. Numa postura de
compromisso temos o valor de 15,33 e nos chefes que utilizam um estilo mais de evitagao

verificamos o valor de 15,49.

Tabela 5.26 — Descricdo das Dimensdes dos Estilos de Gestao de Conflito dos Subordinados
(Forma A)

Estilos de Gestao de Conflitos | Masculino | Feminino Total
(N=45) (N=101) (N=146)
M DP M DP M DP

Roci-ll - Forma A - (Relagao com Chefes)

Colaboragéo 15,76 | 1,75 | 16,65 | 1,97 | 16,38 | 1,94
Evitagao 14,87 | 2,78 | 15,77 | 2,17 | 15,49 | 2,40
Acomodagéo 17,80 | 3,46 | 17,58 | 3,28 | 17,65 | 3,33
Dominagéo 9,93 | 2,12 | 9,98 | 1,91 | 9,97 | 1,97
Compromisso 15,24 | 2,26 | 15,37 | 2,19 | 15,33 | 2,20

Fonte: Elaboragéo propria

Na anadlise aos estilos de gestao praticados pelos subordinados em relagdo aos seus colegas
/pares, verificamos na tabela 5.27, que a estratégia mais utilizada por estes e com uma média de
18,12 é o estilo acomodacéo, seguido da colaboragdo com 15,67, e menos frequente é o estilo

dominagao que apenas tem uma média de 9,01.
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Tabela 5.27 — Descricdo das Dimensdes dos Estilos de Gestao de Conflito dos Subordinados
(Forma B)

Estilos de Gestao de Conflitos | Masculino | Feminino Total
(N=45) (N=101) (N=146)
M DP M DP M DP

Roci-ll - Forma B - (Relagdo com Colegas/Pares)

Colaboragéo 15,33 | 2,42 | 15,82 | 2,07 | 15,67 | 2,18
Evitagao 13,91 | 2,48 | 14,26 | 2,39 | 14,15 | 2,41
Acomodacao 18,42 | 2,86 | 17,99 | 2,59 | 18,12 | 2,68
Dominagéo 9,33 | 247 | 886 | 258 | 9,01 | 254
Compromisso 13,88 | 2,70 | 13,37 | 2,53 | 13,53 | 2,58

Fonte: Elaboragéo propria

A tabela 5.28 descreve o estilo de gestdo de conflitos dos subordinados relativamente a
relagdo com os chefes e com os colegas, observando-se através do total que os subordinados
apresentam uma boa gestdo de conflitos quer com os chefes (M=74,70) quer com os colegas
(M=70,47). Quando comparadas as diferencas entre géneros os subordinados mulheres apresentam
uma melhor gestdo de conflitos com os chefes (M=75,19) e os subordinados homens apresentam

uma melhor gestao de conflitos com os colegas (M=70,89).

Tabela 5.28 — Descri¢do dos Estilos de Gestédo de Conflito dos Subordinados (Forma A e B)

Masculino Feminino Total
Forma (N=45) (N=100) (N=145)
M DP M DP M DP
Roci-Il - Forma A - Total
73,60 10,48 75,19 8,60 74,70 9,21
(relagdo com chefes)
Roci-Il - Forma B — Total
70,89 11,21 70,29 9,08 70,47 9,75
(relagcdo com colegas)

Fonte: Elaboragéo propria

A tabela 5.29 descreve a reacgao a discordancia e auséncia de conflitos dos subordinados
observando-se através do total que os subordinados manifestam uma atitude realista face aos

conflitos e parecem dispostos a resolvé-los. Nao existindo diferengas entre os géneros.
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Tabela 5.29 — Descricdo da Reagao a Discordancia e Auséncia de Conflitos dos Subordinados

Masculino Feminino Total
(N=45) (N=101) (N=146)
M DP M DP M DP

Escala da reagdo a
discordancia e auséncia de 47,82 7,03 47,92 6,21 47,89 6,45
conflitos dos subordinados

Fonte: Elaboragéo propria

Na tabela 5.30 apresentamos as correlacdes entre as diferentes formas (A, B, D) do ROCI-Il e
da escala de reacgao a discordancia e auséncia de conflitos para subordinados, através do teste nao
paramétrico spearman, como se pode observar, encontra-se uma correlagdo positiva forte entre as
dimensbes face a gestdo de conflitos e reagdo a discordancia e auséncia de conflitos por parte dos

subordinados.

Tabela 5.30 - Correlagbes entre as Diferentes Formas (A,B,D) do ROCI - Il e da Escala de Reagéo a

Discordancia e Auséncia de Conflitos para Subordinados

Forma A — Forma B — ROCI-II Reacéao a
ROCI-II discordancia e
auséncia de
conflitos
Forma A — ROCI-II -
Forma B — ROCI-II 879" -
Reacéo a discordancia e 391%** 4327 -
auséncia de conflitos

***p<.0005
Fonte: Elaboragéo prépria

Procuramos saber junto dos subordinados a forma destes lidarem com os chefes em
situacdes de conflito, para percebermos se as chefias sdo determinantes ou ndo para chegarem a um

estado razoavel de negociagdes e assim tentar descobrir o tipo de lideres que inquirimos.

Cunha et al (2007) refere que,

Em geral, as definigbes concebem a liderangca como sendo um papel no qual alguém  dentro
de um grupo se especializa. Mas a tese colide com as aceg¢des segundo as quais ela € um
processo de influéncia que ocorre num sistema social e é partilhada entre os seus membros.
Deste ponto de vista, qualquer membro do grupo ou organizagédo pode liderar em determinado
momento e/ou em certas matérias, ndo havendo clara distingdo entre lideres e seguidores.

Alguns tedricos limitam a lideranga as tentativas de influéncia que suscitam o empenhamento
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entusiastico dos alvos eliminando as que resultam de obediéncia passiva ou aberta. Dessa
perspetiva, quando um chefe manipula ou coage os seus subordinados ndo ha lideranca
(p.332).

Na tabela 5.31 em que - perante uma dificuldade de trabalho com o meu chefe, tento analisar
a situagdo com ele para encontrar uma solugao aceitavel, verifica-se que acima de 60% concordam
em analisar as situagdes juntamente com os chefes para chegarem a solugdes aceitaveis, assim

percebe-se que a maioria dos respondentes procura responder as expectativas do seu lider.

Corroborando com Cunha et al (2007), verificamos que os subordinados s&do seguidores dos

seus lideres tal como se constata na tabela abaixo.

Tabela 5.31 - Perante uma Dificuldade de Trabalho com o Meu Chefe, Tento Analisar a Situagdo com

Ele para Encontrar uma Solugéo Aceitavel

Escala Frequéncia | Percentagem
Discordo Fortemente 1 0,7 %
Discordo 3 2,1 %
Indiferente 5 3,4%
Concordo 90 61,6%
Concordo Fortemente 47 32,2%
Total 146 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

E quando surgem situagdes/problemas procuramos saber o que fariam os subordinados
nesta situagdo, se mostram as suas ideias (normalmente o “dar palpites”) ou se colaboravam como
uma equipa para chegar a decisdo final. E foi através da tabela 5.32 que se verificou que 99 dos
respondentes concordam em integrar as suas ideias e as dos chefes para alcancar uma decisao
conjunta, 34 concordam fortemente, apenas uma minoria ndo concorda, sendo que 2 discordam

fortemente, 3 discordam e oito sdo indiferentes.
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Tabela 5.32 — Perante uma Situagao Problematica com o Meu Chefe, Tento Integrar as Minhas Ideias

e as Suas para Alcancgar uma Decisdo Conjunta

Escala Frequéncia | Percentagem
Discordo Fortemente 2 1,4 %
Discordo 3 21 %
Indiferente 8 5,5%
Concordo 99 67,8%
Concordo Fortemente 34 23,%
Total 146 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

Ainda neste capitulo procuram-se interpretar e discutir os resultados do estudo, comparando

0s mesmos a alguns estudos da mesma dimensao, assim como a base tedrica do mesmo.

Prontamente e de acordo com os resultados apresentados, iremos confirmar ou infirmar as

nossas hipoteses.

Como foi referido, as qualidades psicométricas do instrumento aplicado foram asseguradas,
na forma A com o Alfa de Cronbach de 0,86, na forma B com 0,85, na forma C 0,81 e na forma D com

um Alfa de Cronbach de 0,77, o que revela uma boa consisténcia interna.

Relativamente a amostra, verificamos que o total de respondentes foi de 174, em que 28

responderam como chefias e 146 como subordinados.

De realgar que face a dimensdo populacional dos chefes, a leitura dos resultados é

importante mas nao deve ser generalizada para outras instituicdes.

A maioria dos colaboradores respondentes é do género feminino, com 67,2%, enquanto que
os do género masculino soma o valor de 32,8%. As idades variam entre os 18 e os 69 anos, sendo

que a maioria (35,1%) tém a idade compreendida entre os 40 e os 49 anos.

Nas habilitacdes literarias aferimos que a maior percentagem estava situada no ensino

secundario com 41% e apenas 9,8% tém o 1° ciclo do ensino basico.
Quanto ao vinculo profissional predominante nos nossos inquiridos é o quadro (efetivos) com

86,2%, e a categoria profissional mais destacada, com maior nimero de respostas foi para os

assistentes operacionais com um total de 84 respostas, seguido os técnicos superiores com 36
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elementos, com 4% os coordenadores técnicos (n=7) 6 encarregados operacionais, 2 chefes de

divisdo, 1 diretor de departamento e 1 encarregado geral.

Face ao exposto e indo ao encontro no nosso objetivo geral, apurar as causas dos conflitos
na organizagdo e determinar se os mesmos sao prejudiciais ou benéficos para os colaboradores,
procuramos em primeiro lugar perceber o tipo de gestdo de conflitos usualmente utilizado quer pelas
chefias quer pelos subordinados, de seguida compreender se o estilo de lideranga influencia na
gestéo de conflitos, entender o tipo de clima organizacional e se a comunicagao existente é eficaz, e

por fim confirmar ou infirmar se os conflitos sdo considerados como oportunidades ou como ameagas.

Conforme consta na tabela 5.19 a maioria dos chefes inquiridos ndo tém uma postura de
conflito, observa-se que o estilo de gestdo mais frequente é a acomodagéo que tém em média 19,53,
seguido logo pela integracdo com 19,43. Verifica-se ainda que estes independentemente de nao
entrarem em conflito, existem situagdes em que os subordinados devem respeitar a posicdo dos
chefes, e estes, se nado tiverem que discordar dos subordinados fazem-no em prol de um
entendimento, isto nos chefes que utilizam a forma dominagéo do conflito que apresenta um valor de
14,64. Numa postura de compromisso temos o valor de 14,70 e nos chefes que utilizam um estilo

mais de evitacao verificamos o valor médio de 14,46.

As tabelas 5.19 e 5.20 descrevem as dimensdes dos estilos de gestdo de conflitos dos chefes
relativamente aos subordinados e na relagdo com os colegas, observando-se através do total das
subescalas que os chefes apresentam uma melhor gestdo de conflitos com os subordinados em
todas as subescalas (M=19,43; M=14,46; M= 19,53; M=14,64 e M=14,70) do que na relagdo os
colegas (M=15,85; M=13,77; M= 18,92; M=8,73 e M=13,31, respetivamente). Quando comparadas as
diferengas entre géneros os chefes homens apresentam uma melhor gestao de conflitos com os
subordinados e com os colegas a exce¢ado da subescala acomodagao, em que a gestédo de conflitos é

melhor nos chefes mulheres com os subordinados e com os colegas.

As tabelas 5.26 e 5.27 descrevem as dimensdes dos estilos de gestdo de conflitos dos
subordinados relativamente aos chefes e na relagdo com os colegas, observando-se através do total
das subescalas que os subordinados apresentam uma melhor gestdo de conflitos com os chefes nas
subescalas — colaboragéo, evitagdo, dominagdo e compromisso (M=16,38; M=15,49; M= 9,97; e
M=15,33) do que na relagéo os colegas (M=15,67; M=14,15; M= 9,01; e M=13,53, respetivamente), a
excegao da subescala acomodagédo (M=17,65; M=18,12, respetivamente). Quando comparadas as
diferencas entre géneros os subordinados mulheres apresentam uma melhor gestdo de conflitos com
os chefes e com os colegas a excegdo da subescala acomodacao, em que a gestdo de conflitos é

melhor com os subordinados homens com os chefes e a relagdo com os colegas.

Prosseguindo as etapas dos nossos objetivos especificos, procuramos saber se o clima na

organizagdo influenciava o conflito, e como conseguimos ver através da tabela 5.33, 57
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colaboradores concordaram com esta afirmagéo, 55 discordam, pelo que verifica na anadlise deste

quadro que os respondentes estdo um pouco balanceados quanto a esta questao.

Tabela 5.33 — O Clima na Minha Organizagéo Influencia o Conflito

Escala Frequéncia | Percentagem
Discordo Fortemente 16 9,2%
Discordo 55 31,6%
Indiferente 30 17,2%
Concordo 57 32,8%
Concordo Fortemente 16 9,2%
Total 174 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

Todas as organizagbes comunicativas pressupdem que a organizagao favorega o espirito de
equipa, a implicagdo e o desenvolvimento de todos os colaboradores, a definicdo de orientagbes
claras e uma determinada gestéo participativa, com estes indicadores levara a uma maior satisfagéo

dentro da estrutura organizacional (Bourne & Bourne, 2010).

Corroborando com os autores fomos afirmar a veracidade neste estudo, em que confirmamos
que a percegao dos colaboradores quanto a comunicagdo na sua organizagao, aponta para a
eficacia. Como demonstra no grafico 5.8, 51,1% confirmam que a comunicagéo no local de trabalho é

eficaz, 19% mostraram-se indiferentes a esta questdo, 17,2% discordaram, 10,9% concordaram

fortemente e apenas 1,7% discorda fortemente.

Verificamos assim que a maioria considera que a comunicagdo organizacional é eficaz,

apenas alguns respondentes discordam desta questao.

Grafico 5.8 - A Comunicacao Organizacional é Eficaz e Eficiente
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Fonte: Elaboragéo propria

121



A Percegao dos Conflitos no Local de Trabalho- Sera uma Ameaca ou uma Oportunidade para
os Colaboradores? Um Estudo de Caso
Quando questionamos os inquiridos sob o relacionamento entre colegas, se o0 mesmo era
harmonioso, (ver tabela 5.34), 45,4% concordaram e 18,4% concordam fortemente o que equivale a
111 colaboradores a confirmarem que ha harmonia entre colegas, apenas 19,5 % discorda e 16,7%

sao indiferentes.

Tabela 5.34 - O Relacionamento entre Colegas é Harmonioso

Escala Frequéncia | Percentagem
Discordo 34 19,5%
Indiferente 29 16,7%
Concordo 79 45,4%
Concordo 32 18,4%
Fortemente
Total 174 100 %

Fonte: Elaboragéo propria

Cunha et al (2007, p. 43) referem que “o conflito € uma realidade incontornavel da vida social
e, a fortiori da vida organizacional. A concegéao classica aduzindo que a sua presenga € perniciosa e,
portanto, carecente de estratégias gestionarias conducentes ao seu evitamento, perde vigor. Deu
lugar a concegao segundo a qual o conflito denota vantagens e desvantagens, podendo ser benéfico

em certas circunstancias e para certas finalidades”.

Dentro desta realidade vamos apresentar os dados relativamente a percegao dos conflitos por
parte dos respondentes, quando questionados se o conflito faz parte da vida e que procura, com
todas as forgas resolvé-lo, podemos observar através do grafico 5.9 que 110 respondentes
concordam com esta afirmagao, 47 concordam fortemente, 12 sao indiferentes, 4 discordam e apenas
um discorda fortemente. Aqui esta presente que a maioria tem consciéncia que os conflitos fazem
parte do dia-a-dia, mas estes colaboradores fazem questao de obter solugbes para que os mesmos

figuem resolvidos.
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Grafico 5.9 - O Conflito Faz Parte da Vida e Procuro, com Todas as Minhas Forgas Resolvé-lo
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Fonte: Elaboragéo prépria

E quando se questiona se consideram o conflito como positivo ou como algo que procura

situacgao.

tocar na area comportamental de cada um, o saber ser e estar, verificamos no grafico 5.10 que 53,4%
concordam, 17,2% concordam fortemente, 13,8% sao indiferentes, 12,6 discordam e 2,9% discordam
fortemente, aqui também se verifica a consciencializagdo para a problematica dos conflitos, em que
se percebe francamente que os respondentes consideram o conflito positivo, e que também nesta

situacdo podem exprimir as suas ideias e sentimentos e que até podem tirar proveito desta mesma

Grafico 5.10 - O Conflito é Positivo, Porque me Obriga a Examinar Cuidadosamente

as Minhas ldeias
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Fonte: Elaboragéo prépria
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Nesta mesma linha de ideias comenta Tjosvold (2008) que os conflitos sdo por vezes mal
geridos, a gestdo de conflitos pode contribuir para a eficacia da organizagdo, mas também exige
muito, por parte dos protagonistas, uma vez que estes devem geri-los emocionalmente mas também
serem racionais. Devem expressar os seus sentimentos, mas também desenvolver os seus
argumentos, usando um raciocinio dedutivo e indutivo. Eles devem expressar honestamente os seus
pontos de vista, mas fazé-lo de maneira em que incentivem os outros a expressar também as suas

ideias.

Questionamos os respondentes se os conflitos produziam solugdes para os problemas, e
confirmamos através do grafico 5.11, que 49,4% (n=86) concordam com esta afirmacéo, 13,2%
(n=23) concordam fortemente, 26,4% (n=46) discordam, 9,2% (n=16) s&o indiferentes ou n&o tém
opinido e 1,7 (n=3) discordam, podemos assim verificar que a maioria destes colaboradores

consideram que geralmente existem solugbes para os problemas identificados.

Grafico 5.11 - O Conflito Geralmente Produz Solugbes Para os Problemas
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Fonte: Elaboragéo propria

Através do grafico 5.12 observamos que geralmente os conflitos que ocorrem no Municipio de
Sines sdo na sua maioria entre colegas com 47,7% (n=83), apenas 13,8% (24) responderam que os
conflitos que percecionam sdo com as chefias, 27,6% (n=48) nao responderam a esta questao, 5,7%
(n=10) responderam que tém conflitos com ambos, quer seja com as chefias ou com os colegas,

conflitos com os subordinados apenas 5,2% (n=9) apontam para esta classe.
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Grafico 5.12 - Geralmente os Conflitos Que Ocorrem Consigo S&o na Maioria Com?

uPercentagem uFrequéncia

Com os Com os colegas Com ambos Com as Chefias  Sem Resposta
Subordinados

Fonte: Elaboragéo prépria

De acordo com Chiavenato (2004) os conflitos envolvem aspetos positivos e negativos,
embora as possibilidades negativas e destrutivas do conflito tanto interno como externo, sejam mais
visiveis. Nado had melhor maneira de comprometer a saude de uma organizagado do que promover um
conflito interno. Também o conflito externo, provocado por forgas que vém de fora da organizagéo
pode exercer pressao fortemente desintegradora, todavia, o conflito pode apresentar potencialidades
positivas, permitindo o fortalecimento da coesdo grupal e da organizagdo informal, bem como o

sentimento de pertencga.

E assim, chegamos a parte final do nosso estudo, em que procurdmos saber junto dos
respondentes o que consideram quanto aos conflitos, se estes s&o considerados ameagas ou

oportunidades e se consideram que os conflitos podem ser prejudiciais na sua vida profissional.

Apuramos com o grafico 5.13 que 99 respondentes (56,90%) percecionam os conflitos como
uma ameaga € julgam estes como algo prejudicial, ja 72 respondentes (41,40%) acham que os
conflitos ndo sédo considerados ameagas nem que estes sédo prejudiciais, apenas 2 pessoas (1,15%)

consideram ambas as hipdteses e 1 pessoa nao respondeu a esta questao.
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Grafico 5.13 — Sera Uma Ameaga Para o Trabalhador? Podera um Conflito Ser Prejudicial?
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Fonte: Elaboragéo propria

Quando questionamos os respondentes sob se achavam que os conflitos poderiam ser

considerados como uma oportunidade, em que podem ganhar mais aptiddo na area comportamental

e estes serem benéficos para si, concluimos através do grafico 5.14, que 94 (54,33%) respondentes

consideram os mesmos como uma oportunidade e que a estes podem ser associados beneficios,

para 76 (43,93%) respondentes a resposta é contraria, pois estes ndo consideram que os conflitos

lhes possam suscitar oportunidades. Dois colaboradores (1,16%) indicaram ambos, um nao

respondeu.

Grafico 5.14 - Sera uma Oportunidade para o Trabalhador? Ganha mais Aptiddo na Area

Comportamental, em que o Mesmo Podera ser Benéfico Para Si?
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Fonte: Elaboragéo prépria
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No seguimento do nosso estudo encontramos as respostas para as nossas hipéteses,

em que iremos recusar apenas uma e aceitar as restantes.

Hipotese 0: Os conflitos ndo sdo considerados como oportunidades nem como ameacgas.
Rejeitamos HO, visto que os conflitos ndo sdo vistos como: nem bons nem maus, tendem a ser vistos

como obstaculos que necessitam de solu¢des pensadas em conjunto.

No que respeita a Hipdtese 1. Como sdo vividos e percecionados - Os conflitos sdo
considerados como oportunidades.- Os subordinados apresentam a mesma tendéncia dos chefes,
aceitando e compreendendo claramente o seu papel na organizagdo. Quando questionamos os
respondentes se estes reconheciam que os conflitos poderiam ser considerados como uma
oportunidade, em que poderiam ganhar mais aptiddo na area comportamental e estes serem
benéficos para si, concluimos através do grafico 5.14, 54,33% colaboradores consideram os mesmos
como uma oportunidade e que a estes podem ser associados beneficios, para 43,93% respondentes
a resposta € contraria, pois estes ndo consideram que os conflitos lhes possam suscitar
oportunidades. Dois colaboradores (1,16%) indicaram ambos, sem resposta apenas 1 (0,58%).
Aceitamos  hipotese 1 pois verificamos que a maioria perceciona os conflitos como uma

oportunidade.

Relativamente a Hipotese 2: Como sé&o vividos e percecionados - Os conflitos s&o
considerados como ameacgas. Ja a relagdo dos colegas (chefes com chefes ou subordinados com
subordinados) apesar de ndo ser conflituosa é gerida de uma forma menos democratica muito
possivelmente porque estdo ao mesmo nivel na organizagéo e é necessario utilizarem estratégias de
entendimento diferentes entre si. Apuramos com o grafico 5.13, 56,90% percecionam os conflitos
como uma ameagca e julgam estes como algo prejudicial, ja 41,40% acham que os conflitos nao sao
considerados ameagas nem que estes sdo prejudiciais, apenas 2 pessoas (1,15%) consideram

ambas as hipoteses e 1 pessoa nao respondeu a esta questdo. Aceitamos também a hipétese 2.

Comparando as Hipdteses 1 e 2, verificamos que a maioria considera os conflitos

como algo prejudicial e que pode ser ameacador para o trabalhador.

A Hipodteses 3: A lideranga influencia a gestdo de conflitos - ficou comprovada que na
presenga de um conflito esta patente a procura pela resolugdo do problema em conjunto, porém os
chefes ndo se acomodam as exigéncias dos subordinados explicando-lhes o porqué de tomar
determinada decisdo — estamos claramente na presenga de chefes com um estilo democratico.
Aceitamos assim a hipétese 3, uma vez que confirmamos que uma lideranga eficaz € promotora de

uma boa gestéo de conflitos.

A Hipdtese 4: O clima organizacional interfere na gestdo dos conflitos - O clima da

organizacdo apresenta uma boa gestdo de conflitos por parte dos chefes e por parte dos
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subordinados; ainda assim, 57 colaboradores concordam que o clima organizacional interfere na
gestdo dos conflitos, 55 discordam, 16 concordam fortemente, 16 discordam fortemente e 30 sao

indiferentes a questado. Aceitamos a hipotese 4.

O clima organizacional, apresenta assim alguma subjetividade, pois mais do que a opinido de
cada colaborador, pondera sim as vontades e as atitudes adotadas e valorizadas por cada
colaborador. O clima organizacional pode ser considerado o resultado da interpretagdo das condi¢des
de trabalho, da distribuicdo de tarefas, dos relacionamentos na organizagéo, constituindo influéncia
sobre aspetos relevantes para as organizagdes, como a satisfacdo e a harmonizagdo entre os

colaboradores e chefias.

Relativamente a Hipotese 5: Uma comunicagdo organizacional ineficaz interfere na gestao
dos conflitos - Existe uma boa comunicagado organizacional — verificado nas subescalas da escala
ROCI-II. Apés a analise, apuramos que os chefes inquiridos nao tém postura de conflito, uma vez que
o estilo de gestdo mais frequentemente utilizado é o de colaboracdo e o de acomodagao, o que pode
significar que tudo fazem para estabelecer uma boa comunicagéo para salvaguardar os objetivos de

ambos e também os relacionamentos.

Quando comparamos o nosso estudo a outros ja realizados, verificamos que o
comportamento dos respondentes é muito coincidente, em que os respondentes s utilizam a

dominagéo em ultimo caso.

No estudo sob a Gestao de Conflitos e Desgaste Profissional no Bloco Operatério da autoria
de Vargas (2010), numa amostra de 40 enfermeiros, relativamente a estratégia de gestéo de conflitos
a que os enfermeiros da amostra recorrem, verificamos que é o compromisso, sendo a secundaria a

acomodacio.

Ja Franque (2006), no estudo da Analise dos Estilos de Gestdo do Conflito Predominantes
em Ambiente Laboral dos Enfermeiros da Ilha de S. Miguel, numa amostra de 199 enfermeiros, o
autor propbs-se a explorar os comportamentos mais frequentes diante das situagbes de conflito
interpessoal no local de trabalho (hospital e centro de saude). A principal conclusédo é que os
enfermeiros no seu meio laboral usam mais o estilo colaboracdo com média de 4,1658, seguida do

estilo compromisso com média 3,8291, sendo o estilo dominagdo o menos usado com média 2,6080.

De salientar que os enfermeiros utilizam mais a estratégia de acomodacgao quando lidam com

os seus chefes do que com os seus colegas/pares.

Concluida a discusséo dos resultados sucede-se agora a concluséo final.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES

6.1 Conclusoes do Estudo

Como referimos, as organizagfes sao estruturas que procuram realizar os seus objetivos, ou
seja, tragar as sua proprias metas e atingi-las num curto espago de tempo, com uma variedade de
recursos a que a estas possam afetar, organizagbes como: empresas, escolas, universidades,
associagbes recreativas, prisdbes e outras, mas nao nos podemos esquecer que dentro dessas
organizagbes esta o capital humano, sdo os colaboradores que dao vida a essas mesmas

organizagdes, e séo estes que contribuem para o sucesso ou insucesso das mesmas.

Segundo Chiavenato (1999), preocupag¢des como a qualidade de vida no trabalho, melhoria
do clima organizacional, formagdo de uma cultura organizagional saudavel e a preocupagao com o
relacionamento interpessoal, sdo exemplos de responsabilidades da area de Gestdo de Pessoas nas
organizacdes contemporaneas. E isto que permite a consecucdo do objetivo de se promover a

integragdo do homem a organizagéao.

Chiavenato (1999 p.5) descreve ainda que “sem organizagbes € sem pessoas, certamente
nao haveria gestdo de pessoas”. O relacionamento entre pessoas e organizagdes era considerado de
conflituoso, hoje é a solugdo, existindo a interdependéncia de ambos os lados. As pessoas deixaram

de ser apenas recursos humanos e assumem o papel de parceiros nas organizagdes onde trabalham.

Corroborando com Robbins et al (2010) “no mundo dindmico de hoje, as organizagdes
precisam de lideranga e administracdo fortes para atingir um nivel 6timo de eficacia. Precisam de
lideres que desafiem o status quo, criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da

organizagao a querer realizar essas visdes” (p.360).

Assim, procura-se que os lideres consigam fazer com que os seus seguidores fagam mais do
que aquilo que eles lhes pedem, e é aqui que é propicio o inicio dos conflitos, para tal € necessario as
organizacgbes, os gestores, os lideres terem a percecdo do que € bom ou mau, considerando que

nem todos os conflitos sdo maus e que podem trazer algo de proveitoso para ambos.

Este estudo consistiu numa investigacdo em que a tematica principal sdo os conflitos, mas
outros temas foram considerados importantes para a veracidade do mesmo, tais como: a lideranga,

clima organizacional e a comunicagéo.
Foi entdo ponderada a hipétese de fazer o estudo numa organizagao publica, por nas

proximidades ser uma organizagdo com um elevado numero de colaboradores e o nosso interesse

era termos um numero razoavel de respostas.
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Corroborando com Junior (2003) cit in Pereira (2009), sabendo que “a Administragdo Publica
€ um organismo ativo direcionado ao interesse publico e, tem por fungéo exercer atividades de gestao
e de servigo para o atendimento de necessidades sociais, constata-se a necessidade emergente de
uma maior atengédo quanto a gestdo de pessoas no setor publico. Paralelamente, visualiza-se que a

satisfagado no trabalho é essencial para o bom desempenho dos servidores e colaboradores publicos”

(sp)-

De acordo com Pereira (2009) sendo a organizagao estudada um 6érgéo publico, em que o
seu objetivo é trabalhar em prol dos seus municipes, constata-se que esta tem uma preocupagao
acerca dos comportamentos dos seus colaboradores e que no seu todo contribuem para serem uma

equipa de exceléncia.

A metodologia utilizada na realizagdo deste estudo foi o questionario, por ser pratico e
acessivel aos colaboradores, foram entregues 250 questionarios, sendo 40 as chefias e 210 aos
subordinados, numa populagao total de 401, e tivemos retorno de 28 questionarios das chefias e 146

dos subordinados, o que corresponde a 43,4% da populagao.

Quanto ao perfil dos respondentes, no que respeita ao género a maioria € do género feminino
com 67%, a faixa etaria predominante situa-se nos 40-49 anos, sendo as suas habilitagbes literarias
na maioria 0 ensino secundario. Ainda a salientar que a maioria dos correspondentes assume as

fungdes de assistente operacional com 84 respostas.

O instrumento utilizado foi adaptado do ROCI-Il (Rahim Organizational Conflict Inventory-Il),
nas formas A (chefias),B (subordinados) e C (colegas/pares), sobre a forma D (designado pela
investigadora),esta forma € o anexo A retirado de Cunha e Leitdo (2011), ambos os questionarios

foram retirados do livro Manual de Gestao Construtiva de Conflitos.

Ainda na sustentacdo metodoldgica deste trabalho tivemos como base a matriz de Franque
(2006), que apresentou uma Dissertacdo de Mestrado intitulada “Analise dos Estilos de Gestdo do
Conflito Predominantes em Ambiente Laboral dos Enfermeiros da llha de S. Miguel”. Este
investigador utilizou as formas A (chefias) forma B (subordinados) e a forma C (colegas/pares), a
salientar que na presente investigagao ainda se debrugamos sobre a forma D (reag&o a discordancia
e ao conflito), anexo A de Maddux (1991) citados por Cunha e Leitdo (2011), a revelar que ambas as

formas foram adaptadas pela autora.

Conforme foi descrito atras, na forma D - a minha reagdo a discordancia e ao conflito
utilizamos uma outra escala para os itens propostos. Esta tem como objetivo principal avaliar a
auséncia de conflito, em que se utilizou a versdo original de Maddux (1991), retirado de Cunha e
Leitdo (2011) e ainda adaptado pela autora para este estudo. Para os 13 itens apresentados obteve-
se um Alfa de Cronbach de 0,77.
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Como pudemos constatar a maioria dos chefes inquiridos ndo tém uma postura de conflito,
observando que o estilo de gestdo mais frequente é a acomodacao, seguido logo pela colaboragao.
Verifica-se ainda que estes independentemente de ndo entrarem em conflito, existem situacbes em
que os subordinados devem respeitar a posicdo dos chefes, e estes, se nido tiverem que discordar
dos subordinados fazem — no em prol de um entendimento, isto nos chefes que utilizam a forma

dominacéao do conflito.

No que concerne aos subordinados as dimensbes dos estilos de gestdo de conflitos
relativamente aos chefes e na relagcdo com os colegas, observa-se que os subordinados apresentam
uma melhor gestao de conflitos com os chefes nas subescalas — colaboragao, evitagdo, dominacéao e

compromisso, do que na relagdo com os colegas.

Ao fazermos uma reflexdo conceptual sobre os conflitos, foi identificado o clima
organizacional, comunicag¢ado organizacional, a lideranga como fatores chave a ponderar para obter

resposta se o conflito sera uma ameaga ou uma oportunidade para as organizagdes.

Qualquer organizagao deve ter como um dos seus principais objetivos, proporcionar aos seus
colaboradores um maior envolvimento e participagao ativa, sendo que estes assumem especial
importancia no alcance de um bom clima organizacional e consequentemente no futuro da

organizacao, para tal procuramos também refletir sob o tema da comunicagio nas organizacgdes.

Corroborando com Bertrand e Guillemet,(1994) “o clima organizacional tem por fungéo
essencial orientar as pessoas ajudando-as a compreender o0 seu meio organizacional para que

possam dai adaptar o seu comportamento de maneira estavel” (p.188).

Verificamos com o estudo que as opinides divergem quanto ao clima, se este influencia ou
nao nos conflitos, em que 32,8% concordam com esta afirmacéo, 9,2% concordam fortemente, 31,6%

discordam, 17,”% s&o indiferentes e 9,2% discordam fortemente.

Outro grande problema nas organizagdes, sao os erros de comunicagdo, uma vez que nao

existe feedback positivo, e estas consequéncias podem as vezes ser irreparaveis.

A comunicagado organizacional, alia-se aos objetivos de qualquer organizagcdo, uma vez que
proporciona aos seus colaboradores um maior envolvimento e participagdo, de modo a assegurar o
seu futuro. Assim, a comunicagéo & imprescindivel para o éxito de qualquer organizagdo, devendo

ser ativados esforgos no sentido de desenvolver eficazes politicas de comunicacgéo interna e externa.
Ao falarmos do papel que a comunicagdo tem dentro das organizagbes, debrugamo-nos

essencialmente sobre a comunicagao interna, uma vez que esta permite, uma maior consolidagao

das suas infraestruturas, um aumento da qualidade do desempenho, uma maior promogao da
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participagdo de todos os colaboradores da organizacao, permite assegurar um maior envolvimento
dos cargos de chefia com os trabalhadores e vice-versa, permite oferecer estabilidade e confianga
aos seus colaboradores e constituir um feedback por parte dos colegas de trabalho. Sendo que, se
nao houver comunicagéo, certamente ndo ha conflitos, e ndo havendo conflitos, ndo ha mudancas

nas estruturas organicas, ou seja, ndo ha desenvolvimento organizacional.

Corroborando com Figueiredo (2009) “o processo da comunicagdo organizacional é de
fundamental importancia para que todos os colaboradores conhegam a realidade da organizagéo da
qual sao parte integrante e se desenvolva um compromisso entre os envolvidos — a empresa precisa

deixar claro o que pretende e consciencializar as pessoas com 0s seus objetivos e metas” (p.9).

Outra abordagem é feita através de Millan e Gémez (2010), onde refere que é tipico de
qualquer conflito a falta de didlogo entre as partes envolvidas. Esta € uma caréncia de comunicagao
com o grupo externo, impede qualquer possibilidade de acordo e costuma estar associada a uma
intensa comunicagao interna que provoca uma polarizagdo do ponto de vista grupal, inclusive, a

mesma discussao interna levara a adotar um maior compromisso, situagdo da qual é dificil sair.

A comunicagdo é imprescindivel para que qualquer organizagdo se sinta satisfeita, e para
isso ja referimos que é muito importante uma comunicagao eficaz com o exterior, mas também uma
comunicagao interna eficaz, sendo que a dindmica das organizagdes visa coordenar 0s recursos

disponiveis, para atingir os seus objetivos. Este processo leva-nos sempre a interligacdo e

relacionamento de todas as bases que falamos.

Todas as organizagbes comunicativas pressupéem que a organizagdo favorega o espirito de
equipa, a implicagcdo e o desenvolvimento de todos os colaboradores, a definicdo de orientacbes
claras e uma determinada gestéo participativa, com estes indicadores levara a uma maior satisfagéo

dentro da estrutura organizacional (Bourne & Bourne, 2010).

E crucial entendermos a importancia da comunicacdo dentro das organizacdes. E bem
verdade que nao é a resposta para todos os problemas nem a garantia da exceléncia profissional, no
entanto é a via que permite a veiculacdo da vida da organizacdo, constituindo nesse sentido a
possibilidade de resolugdo de muitos dos problemas bem como de rentabilizagdo de muitas

oportunidades.
Neste sentido e quando confrontados sob a comunicagao organizacional na sua organizacao,
se a mesma ¢€ eficaz e eficiente, os respondentes e na sua maioria concorda com esta afirmagao,

51,1% concordam e 10,9% concordam fortemente.

Bourne e Bourne (2010), descrevem que as organizagdes devem cada vez mais ter a nogao

de que é muito importante encontrar as melhores estratégias para manter e desenvolver o seu capital
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humano. Para tal € sempre necessario, uma adequacgao das estratégias ao perfil dos colaboradores,

assim como de um bom lider.

Corroborando com os autores, se o lider ndo tiver as competéncias essenciais para a
resolucdo dos conflitos certamente que estes se tornam em ameacas, e ainda, a auséncia ou uma
incorreta eliminagdo dos conflitos pode por em causas os objetivos organizacionais, e uma boa

gestao pode ser a chave do sucesso organizacional.

Segundo Fiedler (1967) citado por Robbins et al (2010), quanto melhor a relagéo lideres-
liderados, mais alto é o grau da estrutura da tarefa e mais forte € o poder da posigdo, assim, mais
controle o lider tém. Descrevendo ainda, que estas situagcdes sido bastante favoraveis, porque os
lideres possuem um maior controle, contando com a confianga dos seus subordinados (boa relagao),

dando origem a uma coordenacao de atividades especificas e claras (p.365).

Neste sentido e visando o estudo, depreendemos que os lideres inquiridos sdo do estilo
democratico, em que procuram resolver as situagdes/problemas com os seus subordinados de forma

a acharem as solugdes adequadas para cada situagao.

VerificAamos que a maioria dos chefes ndao tém uma postura de conflito, observando que o
estilo de gestdo mais frequente é a acomodacgao, seguido logo pela colaboracéo, isto é, os chefes
procuram participar nos interesses dos subordinados, para que ambos cheguem a uma melhor

solugao para a resolugao dos conflitos.

Assim torna-se imperativo captar e compreender as novas tendéncias da gestao de recursos

humanos nas organizagdes, mais propriamente dos conflitos que existem nas organizagoes.

A eficacia de uma equipa ndo depende apenas do desempenho individual dos seus
elementos, mas igualmente da estreita colaboracdo entre os seus membros, do grau da entrega

existente, da capacidade da equipa em tolerar pontos de vista divergentes, isto &, o conflito.

Apesar de existirem diversas teorias sobre a aceitagdo do conflito inerente a dindmica da
organizagdo, ha que ter em conta que esta ndo sé pode ter efeitos negativos mas também efeitos

positivos.

Em excesso podem ser prejudiciais para a organizagdo, mas em niveis razoaveis pode ser

importante, dotando a mesma de melhores capacidades de resposta aos desafios organizacionais.

Um aspeto importante a salientar € que, embora classicamente o conflito seja visto como uma
situagdo negativa, dentro das organizagdes, ocasionada principalmente por falhas de comunicagéo,

0s conceitos modernos mostram que este fendmeno também pode ser explorado para encorajar a
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autocritica, a criatividade e a propensao para a aceitagdo da mudancga, pelo que nao se deve atribuir

aos conflitos a condigdo de serem bons ou maus (Robbins, 2008).

Na mesma linha de ideias Chiavenato (2004) descreve que os conflitos envolvem aspetos
positivos e negativos, embora as possibilidades negativas e destrutivas do conflito tanto interno como
externo, sejam mais visiveis. Nao ha melhor maneira de comprometer a saude de uma organizagao

do que promover um conflito interno.

Assim de acordo com o autor, depreendemos que tende a haver sempre conflitos, sejam eles
gerados internamente ou externos a organizagao, os gestores devem é saber gerir os conflitos para
que estes sejam uma dependéncia mutua na mudanga organizacional e assim verificarmos as

oportunidades nas organizagdes.

Garesché (2010) descreve que se vivéssemos sozinhos no mundo, nunca teriamos de
enfrentar conflitos. Mas uma parte da interagdo com os outros compreende a necessidade de
encontrarmos formas de nos darmos com eles. Mas fomos criados para viver em comunidade. E é
por vezes com as pessoas que mais amamos que temos as mais acaloradas divergéncias. Quando
outra pessoa tem um ponto de vista que ndo faz muito sentido para nds, podemos sentir-nos
perturbados, confusos e até ameacados. E bom estarmos conscientes das nossas emocdes e das
emocodes das outras pessoas, quando trabalhamos com estas diferengas de opinido. Quando surge

um conflito, pode no entanto ser dificil encontrar um terreno comum.

O que vai determinar se o conflito é construtivo ou negativo sera a motivagao na organizagao,
que é da responsabilidade do gestor/lider que facilita a gestdo desse conflito. Assim, para facilitar a
gestdo do conflito, o gestor/lider devera procurar solugdes construtivas e nado se identificar
demasiadamente com o conflito em curso, devera saber escolher estratégias de resolugao para cada
caso e, acima de tudo, devera ter a consciéncia do que nao sabe, procurando formagao adequada na

gestéo de conflito, se tal sentir necessidade (Mclintyre, 2007, p.303).

Mclintyre (2007) refere ainda que os conflitos nas organizacdes existem e sempre existirao,
ainda que muitos o tentem ignorar. Normalmente o que ocorre € que as pessoas nao se sentem a
vontade para se expressarem, utilizando predominantemente o estilo evitagdo e acomodacéo,
constituindo tal atitude uma perda para a organizagdo. Assim, e numa era cada vez mais globalizada
e competitiva é imprescindivel que as organizagdes, os seus gestores/lideres, apliquem o estilo mais
adequado de gestao para os seus conflitos, que sao inevitaveis, através de formagédo adequada para
0s seus colaboradores. E é desta forma que, s6 aprendendo a gerir eficazmente os conflitos que as

organizacgbes estédo preparadas para responder a concorréncia que vém do exterior (p.303).

No presente estudo conseguimos apurar que as opinides divergem, quando questionamos os

colaboradores do Municipio de Sines, acerca das ameagas ou oportunidades que os conflitos
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causariam, e pudemos constatar que 56,90% concordam que s&o uma ameaga, que o conflito pode
ser prejudicial, assim de acordo com o autor McIntyre, em que no geral constatamos que o estilo de
gestao predominante nestes respondentes é a acomodagao, tudo indica que pode transportar perdas
para a organizagao em vez de constituir uma mais-valia, gerando novas ideias de forma a visar um

contributo quer para os participantes quer para a organizagao.

Quando questionados sobre, se seria uma oportunidade para o trabalhador, em que estes
ganhariam mais aptidao na area comportamental e que os mesmos poderiam ser benéficos, 54,33%
concordaram, 43,93% nao concordavam, 1,16% consideravam ambas as respostas e 0,58% nao

respondeu.

Assim de acordo com as perspetivas e analises levadas a cabo através da revisado
bibliografica, os conflitos sdo negativos e positivos, o que nds (enquanto gestores/lideres) podemos
fazer € maximizar os conflitos positivos e minimizar os negativos. Os conflitos podem trazer
oportunidades quando agregam valor para as organizagdes, ou seja, novos pontos de vista. Também
a salientar sdo os conflitos negativos — as ameagas, porque através destes, também tiramos licbes

para a vida, os mesmos devem é ser monitorizados.

Esta visdo confirma o que foi exposto anteriormente, o conflito em si, ndo pode ser
considerado uma ameacga ou uma oportunidade, a sua natureza e a forma de administra-lo é que
fardo com que as suas consequéncias sejam positivas ou negativas para o grupo e para a

organizagao.
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6.2 Limitagoes do Estudo

Uma das limitagbes deste estudo, deve-se ao facto da organizagéo ter os seus servicos em
varios locais, pois para a aplicagdo do questionario a autora teve que se deslocar a esses mesmos

servigos, explicando a cada colaborador o teor e a finalidade do mesmo.

De realgar que existem muitos colaboradores que trabalham no exterior (motoristas,
jardineiros, carpinteiros, e outros — assistentes operacionais), e que na dificuldade de os encontrar a

entrega dos questionarios foi mais morosa.

Uma outra limitagdo deve-se a dificuldade em encontrar estudos idénticos e aplicados em
autarquias, e que a autora ndo encontrou, o mais usual é estudos em ambientes hospitalares e
escolares.

6.3 Proposta de Investigacao Futura

Passamos a destacar algumas propostas de investigacdo que serdo interessantes em
investigacdes futuras.

e Alargar o estudo a outros municipios;

e Implementar projetos, formagbes sob a gestdo de conflitos de forma a contribuir para um

melhor desempenho quer a nivel pessoal e organizacional.
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