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Resumo

Numa sociedade cada vez mais competitiva a escala global, ¢ imperativo que as organizagdes sejam
capazes de gerir o conflito de forma eficaz e de fomentar a satisfacdo dos seus colaboradores,
contribuindo para o seu sucesso. Este trabalho tem o intuito de compreender quais s@o as estratégias
utilizadas na gestdo de conflitos no caso de profissionais do setor hoteleiro, na Regido Auténoma
dos Acgores, com base nas suas caracteristicas pessoais e na sua satisfacdo laboral. O questionario
inclui, entre outras variaveis um conjunto de itens distribuidos por cinco estratégias de gestdo de
conflitos. Os dados foram analisados utilizando métodos estatisticos. Os colaboradores mais novos
(com 35 anos ou menos) evidenciaram uma maior capacidade negocial e de gestdo de conflitos de
forma partilhada, comparativamente aos restantes colaboradores. Os colaboradores pontuarem
mais na estratégia de compromisso, o que indicia que estes tendem a satisfazer as suas
necessidades, através de um conjunto de cedéncias feitas pelas partes em conflito. Por outro lado,
pontuaram menos na estratégia de imposic¢do, a qual tem grande relevancia a nivel da satisfacdo
dos interesses dos proprios, negligenciando os interesses de terceiros. Foram os colaboradores com
satisfacdo profissional de nivel elevado aqueles que pontuaram mais nas estratégias para a gestao
de conflitos (imposi¢do, compromisso, integragdo e acomodagdo), enquanto os individuos com
niveis muito elevados de satisfa¢do profissional pontuaram mais na estratégia de evitamento.

Palavras-chave: Estratégias para a gestdo de conflitos, satisfagcdo laboral, sucesso organizacional,

analise de dados

Abstract

Nowadays, in an increasingly competitive society in a global scale, it is imperative that
organizations be able to effectively manage conflict and foster employee satisfaction and contribute
to its success. This paper aims to understand the strategies used in conflict management in the case
of hotel professionals in the Autonomous Region of the Azores, based on their personal
characteristics and job satisfaction. The questionnaire includes, among other variables, a set of
items distributed by five conflict management strategies. Data were analysed using statistical
methods. The younger employees (aged 35 years or less) showed a greater negotiating and conflict
management capacity in a shared way compared to other employees. Employees put more emphasis
on the compromising strategy, which indicates that they tend to meet their needs through a set of
concessions made by the parties to the conflict. On the other hand, they scored less on the
imposition strategy, which has great relevance in the satisfaction of the interests of the own ones,
neglecting the interests of third parties. It was the employees with high level of professional
satisfaction who scored more on strategies for conflict management (imposition, compromising,
integration and accommodation), while individuals with very high levels of professional
satisfaction scored more on avoidance strategy.

Keywords: Strategies for conflict management, job satisfaction, organizational success, data

analysis
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Numa sociedade cada vez mais global, as organizagdes e 0s processos de gestdo complexos
sdo fatores potenciais geradores de conflito (Deutsch, 2003). O conflito ¢ um fenémeno complexo,
resultante da interagdo do homem com os outros homens e com o meio envolvente, e existe devido
a divergéncia de interesses ou & convic¢do de que existe a impossibilidade de alcance simultaneo
desses mesmos interesses ou aspiragdes (Pruitt ¢ Rubin, 1986) ou a uma incompatibilidade de
interesses, originando uma oposi¢@o de objetivos, motivagdes e de agdes entre as duas partes em
conflito (Jameson, 1999). As estratégias usadas para enfrentar conflitos em contexto laboral, tendo
em ateng¢do as caracteristicas pessoais dos seus colaboradores, poderao ter implicagdes no ambiente
organizacional.

Nas estratégias de resolu¢do de conflitos destaca-se a negociagdo, sendo de realgar as
dimensdes de assertividade e de cooperagdo, como forma de lidar com o conflito. Segundo Thomas
(1992), a assertividade ocorre quando existe uma preocupacdo em satisfazer os interesses do
préprio, enquanto a cooperacdo tenta satisfazer também os interesses dos outros. A combinagdo
destas duas dimensdes conduz-nos as cinco estratégias de gestdo do conflito: a acomodacdo, a
competicdo, a colaboragdo, o evitamento € o compromisso (Thomas, 1992). De acordo com
Karakus e Savas (2012), ao utilizar a estratégia de acomodacdo, o individuo mostra uma baixa
preocupagdo em satisfazer os seus interesses e uma elevada preocupacdo em satisfazer os interesses
dos outros. O individuo acomodado reage de forma diferenciada consoante o tipo de conflito que
enfrenta. Na estratégia competitiva ou dominativa, o individuo que utiliza esta estratégia é aquele
que mostra elevada preocupagdo consigo e baixa preocupacdo com os outros (Munduate, Ganaza,
&Alcaide, 1993), isto € o individuo tenta melhorar os seus resultados descurando os resultados do
adversario (Moberg, 2001). Segundo Mclntyre (2007), no caso em que o individuo esteja numa
posicdo superior, este aproveitard a sua situacdo de poder para forgar os subordinados a obedecer
e a satisfazer os seus desejos. Karakus e Savas (2012) referem que a estratégia de evitamento resulta
da baixa preocupacgdo em satisfazer os seus proprios interesses e os dos outros, isto €, um individuo
com tendéncia para esta estratégia, numa situacdo de conflito, tenta passar despercebido ou evitar
a situagdo. A estratégia de compromisso caracteriza-se, segundo Karukus e Savas (2012), por uma
preocupacdo intermédia consigo e com 0s outros, ou seja, um misto de cooperagéo e assertividade.
Por ultimo, o uso da estratégia de colaboragdo ¢ aquela onde o individuo é mais cooperante e mais
assertivo, ou seja, mostra elevada preocupacdo consigo e com os outros (Thomas, 1992). O

principal objetivo na gestdo de conflitos € encontrar uma solucédo satisfatoria para ambas as partes
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envolvidas num determinado conflito, minimizando os seus efeitos negativos (Chinyowa, 2013).
A gestdo de conflitos ¢ uma atividade conjunta, muito mais eficaz quando ambas as partes estdo
conscientes da sua responsabilidade na tentativa de resolug@o de conflitos, de forma a beneficiar
todos os individuos (Tjosvold, 2008))

Segundo Rahim (2001), dependente do tipo de problemas, devera ser escolhida a melhor
estratégia a adotar, de entre as cinco estratégias para a gestdo de conflitos referidas. Assim, no caso
de problemas estratégicos ou complexos, a estratégia colaborativa afigura-se como a mais
adequada. Em contrapartida, no contexto da gestio de conflitos taticos e rotineiros, do quotidiano,
podera ser mais apropriado, o recurso a estratégias de acomodag¢do, compromisso, evitamento e
competicdo. No entanto, a escolha das estratégias de gestdo de conflito deve variar em fungéo das
situacdes com que os individuos se deparam, ndo havendo uma estratégia que seja a mais adequada
para todas as situagdes (Mclntyre, 2007). Para que a gestdo de conflitos seja eficaz deve existir
sempre negociacdo, estando as partes envolvidas predispostas a fazer cedéncias, de forma a
conseguir-se chegar a um mutuo acordo.

Neste contexto, o presente trabalho tem o intuito de compreender quais sdo as estratégias
utilizadas na gestdo de conflitos no caso de profissionais do setor hoteleiro, na Regido Auténoma
dos Acores, com base nas suas caracteristicas pessoais e na sua satisfag@o laboral. As hipoteses de
investigagdo a serem avaliadas sdo as seguintes: H1: As estratégias de gestdo de conflitos sdo
percecionadas de forma diferente em fun¢@o das caracteristicas sociodemograficas (e.g., sexo, faixa
etaria, escolaridade) dos profissionais do setor hoteleiro; H2: As estratégias de gestdo de conflitos
sdo percecionadas de forma diferente em fungdo das caracteristicas profissionais (e.g., antiguidade,
se ja teve conflito na atividade laboral) dos profissionais do setor hoteleiro; H3: As estratégias de
gestdo de conflitos correlacionam-se de forma positiva com a satisfag@o laboral dos profissionais
do setor hoteleiro. Por fim, averiguou-se globalmente todas essas informagdes obtidas a partir das
estratégias de gestdo de conflitos e das caracteristicas sociodemograficas e profissionais dos
colaboradores, dando-se relevo as associacdes que se estabelecem entre as categorias dessas

variaveis.
Método

A amostra é constituida por 216 colaboradores do setor hoteleiro (34.7% do sexo masculino

e 65.3% do sexo feminino), com idades compreendidas entre os 18 e 0s 51 anos. A média de idades
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dos inquiridos situou-se nos 37 anos (DP=8.243), tendo-se que mais de metade dos colaboradores
(59.3%) tem 36 anos ou mais, 46.2% possuem o 2.° ciclo do ensino basico ou menos, 42.3% tém
habilitagdes entre o 3.° ciclo do ensino basico e o 12.° ano ou equivalente e 11.5% tém o ensino
superior. A maioria (88.8%) trabalha no setor hoteleiro ha mais de 1 ano. E de referir que cerca de
um quarto (25.9%) dos inquiridos ja teve conflitos com os colegas no local de trabalho. A maioria
(81.5%) apresenta niveis de satisfagdo laboral elevada. O questionario € constituido por variaveis
de cariz sociodemografico (e.g., sexo, faixa etéria, escolaridade) e profissional (e.g., antiguidade,
se ja teve conflito na atividade laboral) e, ainda, por um conjunto de vinte itens, que integram o
questionario das “Estratégias de gestdo de conflitos” de Jesuino (2003), adaptado de Thomas
(1976), os quais se encontram distribuidos por cinco estratégias de gestdo de conflitos: a imposi¢ao
(itens I1, 16, 111 e 116); o compromisso (itens 13, I8, 113 e 118); a integragdo (itens I5, [10, [15 e
120); a acomodagcao (itens 12, 17, 112 e [17); e o evitamento (itens 14, 19, 114 ¢ 119). Os vinte itens,
que visam avaliar o modo como os colaboradores do setor hoteleiro enfrentam os conflitos, sédo
avaliados com base numa escala tipo Likert de 5 pontos (1- “Raramente”, 2-“Ocasionalmente”, 3-
“Por vezes”, 4-“Frequentemente”, 5- “Sempre”) e sdo descritos do seguinte modo: [1”Defendo a
minha posi¢do com tenacidade™; 12 “Procuro por as necessidades dos outros acima das minhas™;
I3 “Tento chegar a um compromisso aceitavel para ambas as partes”; 4 “Tento ndo me envolver
em conflitos™; I5 “Procuro examinar os problemas em conjunto de uma forma Exaustiva”; 16
“Tento identificar o que ha de errado na posi¢do do outro™; I7 “Procuro promover a harmonia”; I8
“Negoceio para obter parte daquilo que proponho™; 19 “Evito abrir discussdes sobre aspetos
controversos”; 110 “Partilho abertamente com os outros a informac¢do de que disponho a fim de
resolver os pontos em discoérdia”; 111 “Gosto de vencer uma discussdo™; 112 “Alinho com as
sugestdes dos outros™; I13 “Procuro um meio-termo para resolver os desacordos™; 114 “Guardo
aquilo que sinto para mim a fim de evitar melindres”; 115 “Encorajo uma troca aberta sobre as
discordias e problemas™; 116 “Tenho dificuldade em admitir que estou errado”; 117 "Procuro ajudar
os outros a evitar a "perda de postura"”; 118 “Saliento as vantagens de "dar e receber"”; 119
“Encorajo os outros a tomar a iniciativa na resolu¢do da Controvérsia”; e 120 “Apresento a minha
posicdo como sendo apenas um ponto de Vista”. Para cada uma das subescalas que avaliam os
tipos de estratégias de gestdo de conflitos, foram calculadas as respetivas pontuagdes totais. Os

dados foram analisados utilizando, entre outros métodos de andlise estatistica, testes ndo
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paramétricos (e.g., teste U de Mann- Whitney, teste de Kruskal-Wallis) e o coeficiente de correlagdo

de Spearman.

Resultados

Nesta secc¢do, apresentam-se os resultados relativos a cada uma das cinco estratégias de
gestdo de conflitos, tendo em consideracdo as respostas mais frequentes dadas aos itens
componentes de cada uma dessas estratégias. No que concerne a estratégia denominada por
imposi¢do, os comportamentos menos adotados foram os correspondentes aos itens [11 (raramente:
92.6%) e 116 (raramente: 63%), sendo ainda de referir que os itens em que a resposta predominante
incidiu na categoria “por vezes” foram os itens I1 (55.6%) e 16 (51.9%). No caso da estratégia de
compromisso, as respostas mais frequentes foram as seguintes: “por vezes” no caso dos itens 113
(59.3%) e [18 (51.9%); “raramente” no caso do item 8 (44%); e “sempre” no caso do item 3 (59.3%).
No que respeita a estratégia de integracdo as respostas mais frequentes foram as seguintes: “por
vezes” no caso dos itens 110 (59.3%), 115 (53.8%) e 120 (44.4%); e “sempre” no caso do item 5
(66.7%). No que concerne a estratégia de acomodacdo as respostas mais frequentes foram as
seguintes: “por vezes” no caso dos itens 12 (73.1%), 112 (77.8%) e 117 (73.1%); e “sempre” no
caso do item 7 (81.5%). Finalmente, no caso da estratégia de evitamento, as respostas mais
frequentes foram as seguintes: “por vezes™ no caso dos itens 14 (51.9%), 114 (70.4%) e 119 (40.7%);
e “sempre” no caso do item 9 (50%). Na Figura 1 sdo apresentados os diagramas de extremos e

quartis referentes as pontuagdes obtidas nas cinco estratégias de gestio de conflitos.
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Figura I. Diagrama de extremos e quartis: Pontuac¢des obtidas nas estratégias de gestio de conflitos
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Constatou-se que as pontuacdes obtidas pelos colaboradores deste setor, no que concerne
as estratégias de gestdo de conflitos adotadas, foram mais homogéneas no caso da estratégia de
acomodacdo (média=14.44, DP=1.973) e mais heterégeneas no caso da estratégia de evitamento
(média=13.44, DP=3.389). A estratégia em que a pontuagdo média foi mais baixa foi a da
imposi¢do (média=10.74, mediana=10).

Para se aferir as hipdteses de investigacdo, Hl e H2, no caso dos colaboradores do setor
hoteleiro, dado que as pontuagdes referentes as estratégias de gestdo de conflitos ndo seguem a
distribuicdo normal, segundo o teste de Kolgomorov-Smirnov, aplicou-se o teste U de Mann-
Whitney ou o teste de Kruskal Wallis, consoante o numero de grupos definidos pelas categorias
das varidveis independentes. Apresentam-se na Tabela 1 apenas os resultados relativos as
diferengas estatisticamente significativas entre esses grupos, considerando um nivel de

significancia de .05.

Tabela 1
Resultados do teste U de Mann-Whitney e do teste de Kruskal Wallis

Variaveis Imposi¢do ~ Compromisso Integragdo ~ Acomodagdo Evitamento
independentes

Sexo p=.048 p=.004 p=.025 nao p=.040
Faixa etaria nao nao p=.000 p=-000 p=-000
Escolaridade p=.046 ndo p=.000 p=-000 p=-000
Antiguidade p=.002 ndo ndo néo p=-000
Teve conflitos p=-001 p=-000 ndo ndo ndo
Satisfa¢do laboral p=.000 p=.002 p=.000 p=.001 p=.000

Constatou-se que no caso da estratégia de imposic¢do, os individuos do sexo masculino, os
que t€m o ensino superior, os que trabalham ha mais de 1 ano no setor hoteleiro, os que ja
vivenciaram conflitos no trabalho e os que se encontram numa situacdo de satisfagdo laboral
elevada sdo os que mais pontuaram nesta estratégia (valores das médias das ordens mais elevados),
isto é os que mais procuram satisfazer os seus proprios interesses, descurando os interesses de
terceiros, comparativamente aos restantes colaboradores.

No caso da estratégia de compromisso, os individuos do sexo masculino, os que ja se
confrontaram com conflitos no trabalho e os que manifestaram niveis elevados de satisfacéo laboral

sd0 0s que mais pontuaram nesta estratégia, isto €, os que mais tendem a satisfazer as suas
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necessidades, através de um conjunto de sacrificios e cedéncias feitas pelas partes interessadas, em
comparagdo com os outros colaboradores.

No caso da estratégia de integracdo, os individuos do sexo masculino, os com 35 anos ou
menos, os que tém habilitagdes literarias entre 0 9.° ano e o 12.° ano de escolaridade e os que
exprimem niveis elevados de satisfago laboral sdo os que mais pontuaram nesta estratégia, isto é,
0S que mais se preocupam com 0s seus interesses e com os dos outros, comparativamente aos
restantes.

No que se reporta a estratégia de acomodagdo, os colaboradores com 36 anos ou mais, 0s
que tém o 2.° ciclo do ensino basico ou menos e os que expressam niveis elevados de satisfacdo
laboral sdo os que mais procuram satisfazer os interesses dos outros, comparativamente aos demais
colaboradores.

No caso da estratégia de evitamento, os colaboradores do sexo masculino, os com 35 anos
ou menos, 0s que tém entre 0 9.° ano e o 12.° ano de escolaridade, os que trabalham ha menos de 1
ano no setor hoteleiro e os que expressam uma satisfacdo laboral muito elevada sdo os que mais
pontuaram nesta estratégia, isto €, os que mais tendem a ignorar ou negligenciar os interesses de
ambas as partes.

No que concerne a avaliagdo da hipotese 3, foi encontrada uma correlagdo positiva e
estatisticamente significativa somente entre as pontuagdes obtidas na estratégia de evitamento e os
niveis de satisfagdo profissional (rs=.201, p=.03), o que significa que quanto mais os colaboradores
se encontram satisfeitos profissionalmente mais estes tendem a adotar a estratégia de evitamento.

Constatou-se ainda a existéncia de correlagdes positivas e estatisticamente significativas
entre as pontuagdes referentes a estratégia de compromisso e: as pontuagdes da estratégia de
acomodagdo (rs=.607, p=.00); as pontuacdes da estratégia de integragdo (rs=.607, p=.00), o que
significa que os que tendem a pontuar mais na estratégia de compromisso tendem também a pontuar
mais na estratégia de acomodagdo, assim como na estratégia de integragao.

Apds a recodificacdo das pontuagdes obtidas, em cada uma das estratégias de gestdo de
conflitos em duas categorias (Baixo (B), Alto (A)), tendo como pontos de corte os respetivos
valores da mediana, foi aplicado o teste de independéncia do qui-quadrado, de forma a se identificar
as variaveis cujas associagdes com as pontuacdes, assim recodificadas, sdo estatisticamente

significativas, considerando um nivel de significancia de .05. Os resultados indicaram que todas
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estas variaveis apresentam pelo menos uma associagdo estatisticamente significativa com pelo
menos uma das restantes (p<.05).

Com o intuito de se ter uma perspetiva global das inter-relagdes que se podem estabelecer
entre as varias estratégias de gestdo de conflitos e algumas das variaveis sociodemograficas e
profissionais, foi aplicada a Analise de Correspondéncias Multiplas (ACM), considerando como
varidveis ativas as pontuacles referentes as estratégias de gestdo de conflitos, apds a sua
recodificacdo em duas categorias, o sexo, a faixa etaria, o nivel de escolaridade, a antiguidade no
setor, o nivel de satisfagdo laboral e ainda a variavel “ja teve conflitos na atividade laboral?”.

Na Tabela 2 estdo sintetizados os principais resultados obtidos com base nas quantifica¢des
das categorias das variaveis. No seu conjunto, as duas primeiras dimensdes explicam cerca de

42.5% da variagd@o dos dados (1* dimensdo: 22.5%; 2° dimenséo: 20%).

Tabela 2

Resultados referentes as quantificagdes das categorias das variaveis nas dimensoes [ e 2
Dimenséo Variaveis Quantificagoes Quantificag¢des

negativas positivas

1 Faixa etaria 35 anos ou menos 36 anos ou mais
1 Escolaridade 3° ciclo a 12° ano 2° ciclo ou menos
1 Satisfagdo profissional Muito elevada Elevada
1 Imposigdo Baixo Alto
2 Sexo Masculino Feminino
2 Antiguidade Menos de 1 ano Mais de 1 ano
2 Teve conflitos laborais Sim Nao
2 Compromisso Ato Baixo
2 Integracdo Alto Baixo
2 Acomodagio Alto Baixo
2 Evitamento Alto Baixo

A primeira dimensdo € estruturada principalmente pelas varidveis “Faixa etaria”,
“Escolaridade”, “Satisfacdo profissional (laboral)” e “estratégia de imposi¢do”, enquanto as
variaveis mais revelantes para a segunda dimensdo s3o o sexo, a antiguidade laboral no setor, teve
conflitos laborais e as ligadas as estratégias de compromisso, integragdo, acomodagdo e evitamento.
As informacgdes apresentadas na Tabela 2 sio visualizadas num grafico bidimensional (Figura 2),
que mostra a proje¢do das categorias dessas variaveis, permitindo assim uma rapida percec¢éo das
associagdes existentes entre estas. A partir do mapa percetual, apresentado na Figura 2, fazendo
uma leitura da esquerda para a direita, constata-se que a primeira dimensdo opde essencialmente
os colaboradores mais jovens (35 anos ou menos), 0s que possuem entre o 3.° ciclo do ensino basico

e o 12.° ano ou equivalente e os que exprimiram niveis muito elevados de satisfacdo laboral (a
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esquerda do gréafico) — aos colaboradores mais velhos (36 anos ou mais), aos com habilita¢des
literarias mais baixas (2.° ciclo ou menos), aos que ja tiveram conflitos laborais, aos que obtiveram
pontuag¢des codificadas na categoria “Alto” na estratégia de imposi¢ao (a direita). Fazendo a leitura
de baixo para cima, verifica-se que a segunda dimensao opde, sobretudo, os colaboradores do sexo
masculino, os que t€m menos de 1 ano de servigo no setor, os que ja se confrontaram com conflitos
laborais e os que pontuaram na categoria “Alto” nas estratégias de evitamento e de imposi¢ao (parte
inferior do grafico) — aos colaboradores do sexo feminino e aos que pontuaram na categoria “Baixo”

nas estratégias de compromisso, acomodacdo e de evitamento (parte superior).
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Dimenséo 1
Figura 2. Mapa percetual resultante da ACM: Variable Principal Normalization

Consideracoes finais
No que concerne as respostas dadas ao conjunto dos vinte itens, constatou-se que naqueles
em que a maioria dos colaboradores selecionaram a opg¢ao de resposta “sempre”, como sucedeu no
caso das questdes, “Procuro promover a harmonia”, “Tento ndo me envolver em conflitos™ e “Tento
chegar a um compromisso para ambas as partes”, foram os colaboradores do sexo masculino

aqueles que revelaram maiores niveis de concordancia, comparativamente aos do sexo feminino.
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Os colaboradores mais novos (com 35 anos ou menos) evidenciaram uma maior capacidade
negocial e de gestdo de conflitos de forma partilhada, em comparagdo com os colaboradores de
idade mais avancada (36 anos ou mais). As pontuacdes mais elevadas foram as referentes a
estratégia de compromisso, o que indicia que os colaboradores tendem a satisfazer as suas
necessidades, através de um conjunto de cedéncias feitas pelas partes em conflito, enquanto as
pontuacdes totais menos elevadas foram as respeitantes a estratégia de imposi¢do, a qual tem
grande relevancia a nivel da satisfagdo dos interesses dos proprios, negligenciando os interesses de
terceiros. E, ainda, de salientar que foram os colaboradores com satisfagdo profissional de nivel
elevado aqueles que obtiveram pontuagdes mais elevadas na maioria das estratégias para a gestao
de conflitos (imposi¢do, compromisso, integragdo e acomodacio), enquanto no caso da estratégia
de evitamento foram os individuos com niveis muito elevados de satisfagdo profissional os que
pontuaram mais.

Com base nas proximidades entre as categorias das variaveis, detetaram-se perfis distintos
de colaboradores, verificando-se, por exemplo, que os colaboradores com pontuagdes mais
elevadas (Alto) nas estratégias de imposi¢do, acomodagdo, integracdo e evitamento sdo
tendencialmente os do sexo masculino, os mais jovens (com 35 anos ou menos), 0S mais
escolarizados (com pelo menos o 3° ciclo do ensino basico) e os que ja viveram situagdes de
conflito laboral. Em sintese, percecionar a relevancia de uma boa gestao de conflitos e da satisfacéo
profissional dos seus colaboradores contribui para uma gestdo preventiva de potenciais problemas

que possam Vvir a correr num determinado contexto organizacional.
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