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RESUMO

O dia-a-dia nas organizagdes e a diversidade de personalidades que trabalham em
conjunto ¢ um cenario perfeito para a criagdo de certas divergéncias que, se nao forem
tratadas, podem gerar conflitos que colocam em risco a organizagio. E por isso que nos
ultimos tempos a gestao de conflitos se tornou parte fundamental para o sucesso. Afinal
de contas, ¢ preciso entender que divergéncias fazem parte da rotina das organizagoes,
mas gestores e lideres precisam saber os limites para que discordancias e ideias diferentes
nao se tornem motivo de desequilibrio e problemas sérios.

Este trabalho pretende abordar um conjunto de tematicas relacionadas com a forma
como o colaborador vé a organizagao, de modo a aferir a importincia que os
colaboradores dao a gestdo de conflitos numa organizagdo, assim como analisar a
satisfacao no trabalho e o envolvimento com o0 mesmo.

Para conseguir responder ao objetivo central foi aplicado um questiondrio aos
colaboradores de uma organizacao publica.

Através dos resultados obtidos conseguiu-se detetar qual a estratégia de gestdo de
conflitos, qual a dimensdo da (in)satisfagdo profissional e qual a dimensdo da escala de
engajamento mais utilizadas pelos colaboradores na organizacdo. Ainda, se detetou a
existéncia de uma correlagao (ou associacao) significativa entre algumas (categorias de)

variaveis.

Palavras-chave: conflito, gestdo de conflito, (in)satisfacdo no trabalho, organizagao.
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ABSTRACT

The daily routine in organizations and the diversity of personalities that work together is
a perfect scenario for the creation of certain differences that, if not dealt with, can generate
conflicts that put the organization at risk. That's why conflict management has become a
fundamental part of success in recent times. After all, it is necessary to understand that
differences are part of the organizations routine, but managers and leaders need to know
the limits so that disagreements and different ideas do not become a reason for imbalance
and serious problems.

It is intended to address a set of issues related to how the employee sees the
organization, to assess the importance that employees give to conflict management in an
organization, as well as to analyze job satisfaction and involvement with it.

In order to be able to respond to the main objective, a questionnaire was applied to
employees of a public organization.

Through the results obtained, it was possible to detect which is the conflict
management strategy, which is the dimension of professional (dis)satisfaction, and which
is the dimension of the scale of involvement most used by employees in the organization.
Still, it was detected the existence of a significant correlation (or associaton) between

some (categories of) variables.

Keywords: conflict, conflict management, job (dis)satisfaction, organization.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

O presente trabalho enquadra-se no ambito de uma dissertacao de Mestrado em Ciéncias
Econdmicas Empresariais, ramo de especializa¢do em Gestao de Recursos Humanos na
Universidade dos Acores, ano letivo 2020-2021.

Esta investigacao objetiva a recolha e analise de dados estatisticos, recolhidos através
de questionarios e, analisados através do programa SPSS (Statistical Package for Social
Sciences), com o intuito de proceder a uma avaliagdo “Da Gestdo de Conflitos a
Satisfagdo e Envolvimento no Trabalho”. Através destes dados serd possivel definir
relagdes entre fatores sociodemograficos, estratégias de gestao de conflitos face a situacao
(in)satisfacdo e envolvimento no trabalho.

Assim, o tema abordado, de escolha pessoal, mostrou-se pertinente por tratar um
conjunto de tematicas relacionadas com a forma como o colaborador vé a organizagao de
modo a aferir a importancia que os colaboradores ddo a gestao de conflitos da mesma,
assim como analisar a satisfacdao e o envolvimento no trabalho.

Atendendo a era da globalizagdo e reestruturacdo competitiva em que vivemos, as
empresas que obtém maior sucesso e melhores resultados sdo aquelas que se preocupam
com a satisfagdo e motivagao dos seus colaboradores.

Neste paradigma de mudanga, as pessoas deixam de ser vistas apenas como
prestadores de servico e passam a ser encaradas como seres humanos capazes de inovar
e encontrar novas solucdes, fazendo com que as organizagdes se tornem mais sustentaveis
e mais competitivas. Contudo, a diversidade de pessoas existentes nas organizagoes leva
ao surgimento de conflitos. Por isso, um dos grandes desafios das organizagdes,
atualmente, ¢ a eficaz gestdo dos conflitos e a satisfagdo dos seus colaboradores, o que
permitira garantir o nivel de competitividade da organizagdo num mercado cada vez mais
exigente.

A continuidade das empresas, no mercado, esta diretamente dependente da
capacidade de estas adotarem e aperfeigcoarem procedimentos marcados pela seriedade,
humildade, justica e pela preservacio da integridade e dos direitos dos seus
colaboradores. Um ambiente de trabalho conflituoso pode comprometer seriamente o
rendimento da empresa e a sua competitividade no mercado, por se revelar um local de
trabalho desmotivador para a maioria dos seus colaboradores que nao se identificam com

a missao e os valores da mesma.



Desta forma justifica-se o tema escolhido, quer pela relevancia do assunto na area da
gestdo de pessoas, quer pela dificuldade que as empresas tém em gerir os conflitos e pela
importancia que se tem vindo a dar a satisfacao no trabalho.

Tendo em conta que a satisfagdo profissional esta relacionada com os
comportamentos da organiza¢do, podendo contribuir para o aumento do bem-estar dos
colaboradores nela inseridos, o tema da satisfagdo e insatisfacdo no trabalho ¢ uma
preocupacao atual dos investigadores da area e gestores, devido a importancia do mesmo
(Pereira, 2010).

Perceber quais das cinco estratégias de gestdo de conflitos sdo adotadas pelos
individuos dentro da organizagdo e como estas se relacionam com a satisfacao no trabalho
foi o fio condutor desta investigagao.

Desta forma, pretende-se com este trabalho contribuir para uma melhor elucidagao
sobre os beneficios de uma eficaz pratica de gestdo de conflitos e consequente satisfacao
profissional numa organizagao, tanto para os seus colaboradores como para os gestores.
Dada a sua importancia, as hipoteses de investigacao sao:

Serd que a gestdo dos conflitos difere de acordo com as carateristicas dos inquiridos
(sexo, faixa etaria, habilitagoes literarias, etc.)?;

Sera que a satisfa¢do no trabalho difere de acordo com as carateristicas dos inquiridos
(sexo, faixa etaria, habilitagoes literarias, etc.)?;

Sera que a gestdo de conflitos esta interrelacionada com a satisfagao no trabalho e
com o envolvimento no trabalho?

Sera que a satisfa¢do no trabalho esta relacionada com o envolvimento no trabalho?

A unidade de andlise da presente investigacao ¢ a opiniao dos colaboradores de uma
organizacdo publica que se encontra sediada em Ponta Delgada, que integra 198
funcionarios. Por motivos de garantir o anonimato e o sigilo dos participantes, ndo sera
revelado o nome da organiza¢dao em estudo.

O trabalho encontra-se organizado em trés partes. A primeira parte integra dois
capitulos. O capitulo I apresenta a introdugao e o capitulo Il agrega o enquadramento
tedrico associado as organizagdes, nomeadamente, o conceito, a estrutura e os tipos de
estrutura organizacional. Inclui ainda os conflitos, nomeadamente o conceito de conflito,
a perspetiva deste como uma oportunidade e/ou risco, a tipologia dos conflitos e a sua
gestao, bem como o papel do gestor na resolucao dos mesmos e quais as estratégias de

gestdo de conflitos a adotar. Também refere a satisfagdo profissional, através do conceito,



de uma reflexdo sobre a satisfacdo e os niveis de produtividade, influéncias da satisfacao
e consequéncias da insatisfacdo profissional.

A segunda parte, compreende o capitulo II1, onde se aborda o método da investigagao,
apresenta-se a questdo de investigacdo, os objetivos e as hipdteses a testar; os
instrumentos; a populacdo e a amostra; as técnicas estatisticas utilizadas e a caracterizagao
da amostra.

Por fim, na terceira parte, nomeadamente no capitulo IV, apresentam-se os resultados
mais relevantes do estudo desenvolvido no ambito desta dissertacdo, com recurso a
andlise estatistica (descritiva e inferencial) dos dados recolhidos por questionario junto
dos colaboradores da organizacdo em analise. No presente estudo foram utilizadas
técnicas de analise de dados, univariada, bivariada e multivariada, tendo em aten¢ao aos

objetivos propostos no ambito desta dissertagao.



CAPITULO II - ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo incide sobre o estudo aprofundado das organiza¢des, nomeadamente, o
conceito, a estrutura e os tipos de estrutura organizacional. Abordam-se os conflitos,
nomeadamente o conceito de conflito, a perspetiva deste como uma oportunidade e/ou
risco, a tipologia dos conflitos e a sua gestao, bem como o papel do gestor na resolugao
dos mesmos e quais as estratégias de gestao de conflitos a adotar.

Também se refere a satisfacdo profissional, através do conceito, de uma reflexao
sobre a satisfa¢do e os niveis de produtividade, influéncias da satisfagdo e consequéncias

da insatisfagdo profissional.

2.1 Organizacao
Neste ponto menciona-se o aparecimento e constante evolugdo do conceito de

organizacao, bem como a estrutura organizacional e os seus tipos de estrutura.

2.1.1 Conceito de organizacao
Uma organizagdo ¢ uma entidade com uma unidade coletiva coordenada. Pode ainda
dizer-se que uma organizacdo consiste num conjunto de individuos com interesses em
comum e que trabalham de forma organizada e hierarquica. Em qualquer sistema
organizacional, os padrdes de comunicacdo ndo se desenvolvem de igual forma, nem
abrangem ou produzem em todos os seus elementos o mesmo resultado (Filleau &
Marques-Ripoull, 2002).

Para Cunha ef al., (2007), as organizacdes sao grupos de pessoas que se organizam
em proveito de objetivos comuns. Estas caracterizam-se pela sua impessoalidade,
hierarquia, dimensao, objetivos, eficiéncia, fronteiras, controlo e trabalho.

Bilhim (2006) afirma que as organizagdes sao compostas por “grupos de 2 ou mais
pessoas”, unidas por “relacdes de cooperacao”, das quais exigem uma “coordenagao
formal de ac¢des” de forma a alcancar as metas definidas. Estas caracterizam-se ainda
pela “diferenciagdo de fungdes, pela sua estrutura hierdrquica e pela existéncia de
fronteiras” (p. 22).

Desde muito cedo, houve diferentes tipos de organizagdes. As primeiras foram as
religiosas, politicas e militares. Foi a partir da revolugdo francesa que surgiram outras
organizagdes. Com a origem dos servigos publicos, houve necessidade de criar 6rgaos

(organizagdes) para os novos servigos mercantis e verificar as falhas neste mercado. Era



preciso regulamentacgdes, regras, subsidios, entre outros (Filleau & Marques-Ripoull,
2002).

De forma a obter uma melhor compreensdao sobre as organizacdes € essencial
fundamentar as suas bases. Desta forma ¢ relevante que se salientem as visdes dos autores
que estudam esta tematica. A existéncia de varios modelos teodricos, que se tém
desenvolvido de diferentes maneiras, pode-se considerar como uma das dificuldades que
se apresentam a defini¢do do conceito de organizagdo. Nesta perspetiva, explanar o
conceito de organizacdo ndo ¢ tarefa facil e muito menos consensual. As propostas
apresentadas pelos autores que se dedicam ao estudo deste conceito sdo exibidas segundo
pontos de vista e perspetivas distintas. Umas dao relevancia a componente ativa e social
e outras realgam aspetos materiais e técnicos (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Segundo Carvalho (2009), o vocabulo organizagdo tem origem no grego, “organon”
e estd relacionado com instrumento, utensilio. Pode dizer-se que “uma organizagao
representa 0 modo em que se organiza um sistema, simplificando o alcance de
determinados objetivos, com o propdsito de criar instrumentos de gestdao capazes de suprir
as lacunas das pessoas que nela trabalham” (p. 115).

Giddens (2000), declara que “uma organizagdo ¢ um vasto grupo de pessoas,
estruturado em linhas impessoais e constituido para se alcancarem objetivos especificos
(...)”. Quer isto dizer que existe uma grande assun¢ao de grande associacao de individuos,
por parte das organizagdes. Esta grande associagdo existe com o proposito de alcancar
determinados objetivos (pp. 348-349).

Para Ferreira ef al. (2001), sdo inimeras as defini¢cdes deste conceito de organizagao
podendo ser divido em duas esferas: uma mais relativa aos termos materiais e técnicos da
defini¢do (como por exemplo conjunto de equipamentos e processo de alteracdo, de meios
técnicos e financeiros, entre outros) e outras mais direcionadas para a vertente ativa e
social do conceito (como por exemplo conjunto de pessoas estruturadas e providas de
objetivos). Expdem ainda que “(...) qualquer que seja a dimensdo da organizagdo, a
mesma pode definir-se como um conjunto de duas ou mais pessoas inseridas numa
estrutura aberta ao meio externo, trabalhando em conjunto e de um modo coordenado
para alcancar objectivos” (pp. 259-260).

Posto isto, ¢ apresentado o seguinte esquema que contempla os principios para a

defini¢do do conceito de organizacgao.



Figura 1. Elementos do conceito de organizacao

Ambiente

Individuos

- I

v
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~

Fonte: Ferreira ef al. (2001, p. 261).

e As Tarefas englobam o trabalho que € necessario realizar de forma a atingir as metas.
Estas variam consoante a complexidade e competéncias necessarias.

e Os Individuos variam consoante as suas capacidades e conhecimentos, atitudes e
comportamentos.

e Os Grupos sdo compostos por duas, ou mais pessoas que interagem entre si. As
Estruturas dizem respeito ao arranjo e estruturacdo dos meios utilizados para obter
os fins.

e O Ambiente ¢ onde a organizagdo funciona.

No seguimento, Teixeira (2005) também diz que: “qualquer organizagdo ¢ composta
por duas ou mais pessoas, que interagem entre si, através de relagdes reciprocas, para
atingirem objetivos comuns”. De acordo com este autor, sdo trés os fatores que definem
a existéncia das organizagdes, tais como as razdes sociais, as razdes materiais e o efeito
de sinergia (p. 24).

Segundo Bilhim (2006), “a organizacdo ¢ uma entidade social, conscientemente
coordenada, gozando de fronteiras delimitadas, que funciona numa base relativamente

continua, tendo em vista a realizacdo de objetivos”. E possivel concluir que as



organizacgdes, segundo este autor, sdo caracterizadas por “grupos de duas ou mais
pessoas”, que atuam com relacdes de cooperacdo entre si (pp. 21-22).

Para Ferreira et al. (2001, p. 274), organizagdo ¢ “como um sistema aberto, social e
técnico cujo funcionamento assenta num conjunto estruturado de papéis organizacionais”.

Enquanto que, para Filleau e Marques-Ripoull (2002) uma organizagdo precisa de ter
uma razao para explicar o seu funcionamento, isto ¢ uma razao de ser, um conjunto de
objetivos e interesses que tanto os criadores como os membros desta identificam. Desta
forma, uma organizacao resulta de um conjunto de membros que se integram num bom
funcionamento.

Ha uma hierarquiza¢do numa organizacdo. Esta remete para a divisdo de tarefas que
sao repartidas entre os funciondrios/membros da organizagdo, hd uma coordenagao de
tarefas com um sistema de autoridade. Para existir um bom funcionamento numa
organizacdo ¢ necessario haver um conjunto de regras, de forma a provocar estabilidade
entre os membros. As organizacdes nao sio todas iguais, umas sao mais rigidas do que
outras, com diferentes objetivos e interesses (Filleau & Marques-Ripoull, 2002).

Existem varias teorias que caraterizam as organizacgoes, referentes aos diferentes
conhecimentos adquiridos sobre o funcionamento destas, as formas como sao dirigidas,
o grau de complexidade das regras estabelecidas, a comunicagdo entre os membros, entre
outros aspetos (Filleau & Marques-Ripoull, 2002).

Estas teorias resultam para uma melhor eficdcia para a andlise dos factos de cada
organizagdo. Deste modo, a sociologia como outras ciéncias sociais t€ém contribui¢des
nas organizagdes. A sociologia interessa-se pelos factos sociais que as caraterizam. Foi a
partir da 2.* Guerra Mundial que a sociologia deu mais importancia as organizagoes
(Filleau & Marques-Ripoull, 2002).

Esta ciéncia social, desenvolve-se a partir daquele marco, em particular de métodos
gerais que incidem nas solugdes imediatas para os problemas organizacionais concretos.
Comecou por se estudar a inser¢ao do coletivo de trabalho, ou seja, abordam-se as
questdes de coeréncia global e de integragdo dos subconjuntos no todo (Filleau &
Marques-Ripoull, 2002).

Na perspetiva de Cunha et al., (2007, p. 38) as organizagdes sao “conjuntos de pessoas
que trabalham de forma coordenada para atingir objetivos comuns” e estas organizagdes
possuem qualidades, tais como: impessoalidade (nas grandes organizacdes alguns

membros ndo se conhecem), hierarquia (facilita a coordenagao do trabalho), dimensao



(crescimento da organizagdo), objetivos (objetivos da organizacdo ja delineados e
determinados), eficiéncia (usar os recursos de forma infalivel), fronteiras (por exemplo,
diferenciacdo entre colaboradores e visitantes), controlo (tém um sistema de controlo
interno) e trabalho (¢ a atividade primordial da organizagao).

Posteriormente a apresentacdo de diversas defini¢des do conceito de organizagdo ¢
importante salientar a existéncia de dois tipos de organizagdes: empresariais € nao
empresariais. Este estudo baseia-se nas organizacdes nao empresariais que tém como
designio satisfazer as necessidades ou defender os interesses de um conjunto especifico
de pessoas ou da sociedade em geral, sdo exemplos disso os hospitais, as escolas, as

associacdes ou clubes desportivos, entre outros.

2.1.2 Estrutura organizacional
No seguimento do ponto anterior, ¢ possivel afirmar que, as varias defini¢des de
organizagao refletem a importancia do relacionamento entre os membros da mesma.

Para Cunha et al., (2007, p. 605), a estrutura organizacional equivale ao “modo como
a organizagao divide o trabalho em multiplas tarefas” e a “forma como estabelece a
coordenacao entre elas”.

Em suma, os autores anteriormente referenciados assumem a existéncia de trés
atributos essenciais na estrutura organizacional, sdo eles a complexidade (abrange os
diferentes niveis de especializacdo, divisdao do trabalho e niveis de hierarquia), a
formalizagdo (regras e condutas) e centralizacdo (onde se concentra o poder de decisdo).

Segundo Teixeira (2005), a estrutura organizacional diz respeito a um aglomerado
de relagcdes entre os grupos e os individuos constituintes da organizagdo. Sao delineadas
as obrigacdes dos elementos da organizagao e as formas de colaboragao entre os diversos
elementos, ¢ geralmente apresentada sob a forma de um grafico chamado organograma.

Para além dos dois tipos de organizagdes (empresariais € niao empresariais),
anteriormente referidas, podem-se ainda mencionar outros dois tipos de organizagdes em
que estas estruturas organizacionais se estabelecem, organizagdes mecanicistas e
organicas.

A estrutura mecanicista tem como caracteristicas “uma elevada complexidade
(elevado grau de diferenciacao horizontal), grande formalizacdo e pequena participagao
por gestores intermédios na tomada de decisdo (forte centralizagdo). Trata-se de uma

organizacdo rigida, em forma de pirdmide”. Por outro lado, a estrutura organica “com



baixo grau de complexidade e formaliza¢do, uma rede de disseminacdo de informacgdo
sofisticada (em todos os sentidos: vertical e lateral) e um elevado grau de participagdo na
tomada de decisdo (descentralizagdo). (...) E uma organizacio flexivel e adaptavel, onde
a coordenacdo se consegue através da comunicagdo constante e de sucessivos
ajustamentos” (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007, p. 304).

Para Terra (2001), o modelo estritamente burocratico de organizagdo esta a revelar-
se cada vez mais inadequado para enfrentar os desafios atuais impostos as empresas. As
empresas burocraticas (ou mecanicistas) estdo, regra geral, em ambiente relativamente
estavel enquanto aquelas que rompem com o paradigma burocratico (organicas ou pos-
empreendedoras) estdo, sistematicamente, em sectores mais dindmicos e intensivos em

conhecimento.

2.1.3 Tipos de estrutura organizacional
Apesar da existéncia de diversas estruturas organizacionais, ndo € possivel dizer que
existe um exemplo perfeito e imutavel porque as organizagdes estdo em constante
mudanca. Em seguida abordam-se seis tipos de estruturas organizacionais.

Segundo Teixeira (2005), a estrutura simples ¢ tipica das empresas familiares e de
pequenas empresas em que ¢ constituida pelo gestor que ¢ (normalmente) o
proprietario/patrdo e pelos seus empregados. Aqui o gestor assume toda a
responsabilidade e a supervisdo. Tem como vantagem o contacto direto entre gestor e
empregados. Em contrapartida, tem como desvantagem a perda de eficiéncia, quando a
empresa se expande de forma significativa, pois torna-se mais dificil exercer controlo.

A estrutura funcional ¢ também atributo das empresas de pequena dimensao com uma
certa variedade de servicos. Esta determina a divisao do trabalho por departamentos ou
areas funcionais, onde cada departamento ¢ dirigido por um especialista da area. A
coordenagdo dos diversos departamentos fica a cargo dos gestores de topo. Existe pouca
comunicacao entre departamentos, havendo mais uma comunicagao entre subordinado e
chefe (Cunha et al., 2007).

Conforme Ferreira et al. (2001, p. 303) a estrutura divisional, “trata-se de unidades,
cujo critério principal de agrupamento € o produto ou o mercado, dotadas de objectivos
operacionais e passiveis de quantificagdo, quer se trate de caracteristicas de producto quer
de resultados globais de actividade, e visando uma melhor adapta¢do ao contexto e

simultaneamente uma divisao do risco. A estandardizagdo dos resultados € o principal
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mecanismo de controlo, descentralizando nos responsaveis pelas divisdes os pormenores
operacionais”. Este tipo de estrutura pode ser observado em grandes empresas com filiais.

A estrutura organizacional por projetos diz respeito a um ou mais projetos. Tem um
cariz temporario porque apds terminarem os projetos, a equipa ¢ dissolvida uma vez que
tinha sido formada de acordo com o projeto em questio. E, por exemplo, uma estrutura
utilizada por empresas de construcao e empresas de consultoria. Como vantagens ha que
referir um melhor acompanhamento dos resultados e uma melhor defini¢do dos prazos e
objetivos. Ao nivel das desvantagens, ressaltar a dupla execu¢ao de tarefas que aumentam
0s custos.

Posteriormente desenvolveu-se ainda o tipo de estrutura matricial, que apresenta para
a organizacdo uma maior flexibilidade e ¢ uma boa alternativa para a estrutura por
projetos. Este modelo ¢ o resultado da jungdo das ultimas duas estruturas citadas acima:
funcional e divisional. Sendo este modelo o resultado de duas estruturas, engloba também
as vantagens e desvantagens destas mesmas estruturas. Teixeira (2005, p.107) menciona
que este tipo de estrutura “aumenta a capacidade de organizagao para recolha e circulagdo
das informacdes e tomada de decisOes, estabelecendo formalmente canais de
comunicacdo laterais que complementam os canais hierarquicos, verticais”. Esta estrutura
tem por base uma autoridade dual (vertical e horizontal) e o equilibrio de poder. Através
das linhas de autoridade vertical (gestores funcionais) e as de autoridade horizontal
(gestores de projeto, programas, entre outros), salienta-se que os colaboradores de uma
organizagdo podem ter dois chefes (um diz uma coisa e o outro diz outra, o que gera
desentendimentos). Podemos indicar este tipo de estrutura para organizagdes mais
complexas e ou orientadas por projetos.

Como vantagens deste modelo denota-se a tomada de decisdes de forma mais rapida
e uma maior produtividade e lucratividade. Mas como possiveis desvantagens podemos
referir que “a dificuldade de manutengdo do equilibrio entre linhas de autoridade, a
possibilidade de os empregados se verem envolvidos em situagdes de conflito entre as
linhas de autoridade (...), e a possibilidade de ser despendido excessivo tempo em
processos negociais entre as linhas vertical e horizontal”, como referem Cunha ef al,
(2007, p. 619).

A estrutura em rede tem-se tornado cada vez mais comum e ganho novas formas com
o crescimento da internet e das ocupacoes estilo home office. Cunha et al., (2007, p. 620)

refere que “as redes sdo formas multi-organizacionais que englobam um conjunto de
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organizagdes ou unidades de negdcio, com poucos niveis hierarquicos e recurso extensivo
a subcontratacao (outsourcing)”.

Como vantagens destaca-se a flexibilidade, uma atuacdo ampla e baixo custo
administrativo. Por outro lado, como desvantagens temos o afastamento fisico, uma vez
que os funcionarios podem nao se apropriar da cultura da organizagdo e a dependéncia de
sistemas ou meios eletronicos para comunicacdo e troca pode acabar interferindo
negativamente no andamento do trabalho.

Apos analise desta estrutura, podemos afirmar que as organizagdes sao constituidas e
modificadas por individuos. E através dos diferentes tipos de estrutura que as
organizagdes podem adequar a forma como gerem os seus colaboradores e a maneira de

permanecer e atuar posi¢ao perante o mercado de trabalho.

2.2 Conflito
O presente ponto pretende apresentar a gestao de conflitos como um fator essencial para
a sobrevivéncia e progresso das organiza¢des perante um mundo globalizado. Deste
modo, aprofunda-se a tematica do conflito desde o seu conceito, as suas vantagens e

desvantagens, estratégias de gestao e resolug¢do de conflitos, entre outros.

2.2.1 Conceito de conflito
O entendimento de conflito, no contexto das Ciéncias Organizacionais, ¢ algo que gera
diferentes concec¢des. Estas, apontam para pontos comuns, no que toca a sua definicao
(Dimas et al., 2005).

Beck (2009) assume que conflitos e desacordos estdo presentes desde o inicio da
humanidade e que estes estdo naturalmente envolvidos na vida dos seres humanos. Sao
também indispensaveis ao desenvolvimento e evolugdo nos planos, social, politico e
familiar. Cada individuo € unico e tem uma historia de vida unica e diferenciada das
demais o que provoca, na vida em sociedade, focos de desentendimento.

Para iniciarmos a defini¢cdo de conflito ¢ necessario diferencia-lo do conceito de
desacordo. Falar em conflito pode representar guerra, luta, ideias ou ideologias diferentes,
por outro lado, o desacordo refere-se a divergéncias entre opinides € quando bem

desenvolvidas conduzem a uma melhor produtividade. Os conflitos surgem em todas as

situagdes onde se verifique algum tipo de desacordo.
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De acordo com Cunha et al., (2007), dentro da realidade organizacional e social existe
uma realidade incontornével que ¢ o conflito. A ideia nociva de que a existéncia de um
conflito € prejudicial e que leva a inexisténcia de estratégias que o possam evitar tem
vindo a perder forga. Desta forma, surge a ideia de que um conflito no seio organizacional
possui vantagens e desvantagens consoante as circunstancias e aplicagoes.

O conflito origina-se quando existe a imprescindibilidade de optar entre situacdes
arduamente dificeis de compatibilizar. E, entdo, um confronto de motivos ou de
informagdes distintas, de uma competicdo entre pessoas, forcas ou ideias. Esta
desarmonia ocorre quando existem perspetivas, interesses ou objetivos dispares face a
pessoas, objetos ou opinides. No entanto, também podem existir conflitos criados por
interesses iguais.

Neste caso podemos considerar que existe concorréncia ou competi¢do € sao varios
os exemplos que podemos apresentar, tais como, disputas por herangas, concorréncia no
trabalho, conflitos em divorcios, entre outros. Ou seja, o conflito surge quando existe
resisténcia ou indecisdo entre tendéncias ou impulsos opostos dentro de um individuo,
entre varios individuos, equipas ou organizacoes.

Mclntyre (2007, p. 297) refere que “o conflito ¢ o processo que comeg¢a quando uma
das partes percebe que a outra a afectou de forma negativa, ou que a ird afectar de igual
forma. Deste modo, o conflito tem que ser percebido, caso contrario nao existe conflito,
tem que existir uma interac¢ao e tem que haver uma incompatibilidade entre as partes”.
Para o autor, o conflito “é um encontro entre duas ou mais linhas de for¢a, com direc¢des
convergentes e sentidos opostos, resultando deste encontro a necessidade de uma gestao
eficaz da situacdo, de modo a ser retirado algo de positivo dela”.

Para Beck (2009), embora o conflito seja considerado como um aspeto negativo
dentro das organizacdes, motivado principalmente por falha de comunicacdo e
competicdes de interesses pessoais, 0s conceitos modernos expdem que este fendmeno
também pode ser utilizado para encorajar a autocritica, a criatividade e a propensdo para
a aceitacdo de mudanca.

Estes autores inferem que o conflito ndo € apenas uma discordia ou uma divergéncia,
pois “implica um elevado envolvimento na situagdo, a emergéncia de uma certa
intensidade de emocdes e a percegdo da existéncia de oposicao e de tensdo entre as partes”

(Dimas et al., 2005, p. 4).
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Conclui-se que “o impacto que os conflitos t€ém ao nivel da produtividade individual,
grupal e organizacional, bem como a forma como influenciam os niveis de satisfacdo dos
membros das equipas/grupos de trabalho sdo algumas das causas possiveis para o
interesse crescente das Ciéncias Organizacionais por este campo de investigacao” (Dimas
etal., 2005, p. 16).

Alguns autores defendem que os conflitos sdo instigadores da mudanga individual e
organizacional, pois podem incentivar o debate de ideias e a curiosidade, contribuindo
para solucionar os problemas ou conflitos de forma criativa.

Neste sentido, segundo esta perspetiva, o conflito € positivo e funcional se contribuir
para a melhoria da organizagao. Em contrapartida, se o conflito lesar o bom desempenho
da organizacao este ¢ disfuncional - negativo. De acordo com esta ideologia, o conflito
saudavel reflete-se numa gestao efetiva e eficaz de uma organizacao.

Segundo Moscovici (2008), quando ocorre um conflito este € caracterizado por ideias
contrarias entre os individuos que se colocam em posi¢des divergentes que sdo

indispensaveis para a vida em grupo.

2.2.2 Conflitos — oportunidade/risco
Como ja foi referido, o conflito numa organizacdo pode ser uma oportunidade, e nesse
sentido, pode ser benéfico e construtivo originando criatividade e mudancga, ou pode ser
um risco e, neste ambito, ser prejudicial e destrutivo originando situagdes negativas.

Estas vantagens (oportunidades) ou desvantagens (riscos) dos conflitos variam
consoante o conflito ¢ bem ou mal gerido. Deste modo, um conflito bem gerido acarreta
consequéncias positivas e um conflito mal gerido acarreta consequéncias negativas.

Segundo Chiavenato (2002), o conflito construtivo ou funcional “desperta os
sentimentos, estimula energias, fortalece sentimentos de identidades com os objectivos e
interesses, chama a atencdo para os problemas e testa a forma como sdo ajustadas as
diferencas entre as partes envolvidas™ (Chiavenato cit. por Beck, 2009, p. 19).

Portanto, quando este ¢ positivo contribui para aperfeicoar a qualidade das decisdes,
quando incita a criatividade e a inovagao, desperta o interesse e a curiosidade entre os
membros do grupo, cria um ambiente de mudanca e promove que as tensdes sejam
libertadas.

Constata-se que os trabalhadores dao o seu melhor quando existe companheirismo e

amizade (cooperagdo) no local de trabalho. A tabela 1 apresenta os efeitos positivos e
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negativos do conflito, nomeadamente, as oportunidades e os riscos do conflito,

mencionados por alguns autores.

Tabela 1. Efeitos positivos e negativos do conflito

Efeitos Positivos e Negativos do Conflito

Positivos

Negativos

Permite clarificar os assuntos. Fomenta a
compreensdo dos argumentos da contraparte.

Destroi a moral dos grupos e organizagdes.

Permite reconhecer problemas ignorados.

Provoca decréscimo nos niveis de

satisfacdo.
Aumenta os niveis de tensao e stress,
Permite que os méritos das diferentes ideias, propostas e argumentos podendo
sejam testados. suscitar problemas de satde (fisica e
psicologica).

Facilita a partilha de pontos de vista e a
compreensao dos valores e objetivos da
contraparte.

Obstrui a cooperagao.

Pode induzir a motivagdo e a energia necessarias a
melhor execugdo das tarefas.

Empobrece o processo de coordenacio do
trabalho.

Cada pessoa ou grupo adquire maior compreensao
da sua propria posicao na discussao (¢ forgada a
articular os seus pontos de vista e a descortinar os
argumentos que a suportem).

Cria suspeigdes, desconfiangas e
estereotipos
negativos acerca dos outros.

Facilita a inovagdo, a mudanca e a adaptagao.

Desvia as energias das tarefas mais
importantes (0s
objetivos da organizacdo e a satisfagdo individual
subordinam-se as lutas entre os contentores).

Aumenta a lealdade e a coesdo no seio de cada
grupo rival.

Gera um clima “paranoico”.

Pode facilitar a integracdo de interesses opostos.

Suscita distor¢ao na comunicagao

Permite libertar tensdes.

Arruina a carreira de algumas pessoas.

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

Aumenta os niveis de absentismo e
turnover.

Fortalece as relagdes interpessoais quando é
resolvido construtivamente.

Reduz o empenhamento organizacional.

Fonte: Cunha et al., (2007, p. 536).

Através das oportunidades e/ou dos riscos dos conflitos conclui-se que todo o
acontecimento de conflito acaba com resultados que podem atingir tanto a organizacao
no seu todo, como os individuos relacionados com o conflito. Numa organizagdo, o
conflito pode ter cardcter positivo, como também negativo, pelo uso de estratégias
traigoeiras.

Desta forma, os conflitos, se forem percecionados e solucionados pelo envolvidos

trazem aspetos positivos e produtivos, tais como: favorecer a comunicagdo intergrupal, a
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compreensdo mutua e a cooperagdo Intra grupal; a mudanca; maior aceitagdo de decisdes;
incremento de niveis de criatividade, entre outros, contribuindo, assim, para um melhor
desempenho dos colaboradores, dos grupos e da organizagao. Por outro lado, podem
trazer efeitos negativos se forem negados e ignorados, pois voltarao a aparecer. Conclui-
-se, portanto, que os conflitos, na realidade, ndo sdo maus. O que ¢ imprescindivel ¢é
orientar os conflitos para que estes sejam construtivos em vez de negativos.

Para Cunha ef al., (2007) aquilo que ¢ intendido ndo sao conflitos excessivos nem um
nivel baixo de conflitos, mas sim um nivel moderado dos mesmos. Havendo um nivel
excessivo de conflitos, pode conduzir a situagdes de stress e causar dificuldades no
entendimento e cooperacao dos trabalhadores. Pelo contrario, um nivel baixo de conflitos,
torna os individuos apaticos, baixa os niveis de empenho e de incentivo. Desta forma, a
moderagao, ¢ o melhor cendrio uma vez que incita a inovagao e criatividade e melhora a

tomada de decisdes e o empenho.

2.2.3 Tipologia de conflito

Por vezes, os conflitos no local de trabalho, passam despercebidos por estes serem
originados por diferentes habitos, personalidades ou ideologias. E possivel designar
nomear os conflitos de acordo com o seu tipo: conflitos morais estdo relacionados com
valores e ética; transcendentais com a ligagdo ao plano divino; sociais tém a ver com
questdes relacionadas com a sociedade; ideoldgicos onde se chocam filosofias de vida e
as visdes do mundo exterior, entre outros. Também ¢é possivel definir os conflitos
consoante a origem dos mesmos, como por exemplo, intrapessoais, interpessoal e também
em conflitos que sdo causados por questdes de organizagao relacionadas com processos,
tarefas e/ou papéis.

Os conflitos que acontecem em exclusivo no individuo sdo conflitos intrapessoais,
aqui podem incluir-se conflitos de ideias, emoc¢des e frustracdes. Mais especificamente,
estes podem-se caracterizar da seguinte forma:

¢ Conflito atracao-atracao, onde o individuo se vé confrontado com a escolha de
duas situagdes que lhe sdo interessantes e também com o choque de realidade, de saber
que ao escolher uma tera de abdicar da outra. E um conflito que se caracteriza por ser um
conflito simples.

e Conlflito repulsdo-repulsao, neste caso as situacdes sdo desagradaveis para o

individuo e o mesmo deseja rejeita-las, mas € algo que ndo consegue fazer de animo leve,
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uma vez que a sua “ndo-escolha” levara a que as situacdes se materializem. Este tipo de
conflito esta mais ligado a valores pessoais do individuo.

e Conflito atracao-repulsao, ¢, possivelmente, o mais habitual dos conflitos. O
individuo depara-se com uma situagdo vantajosa € uma menos vantajosa, mas a decisao
que necessita de tomar pode causar atragdo ou repulsa.

Os conflitos que ocorrem entre os individuos ou entre os individuos e a organizag¢ao
sdo os chamados conflitos interpessoais € podem ser causados pelas diferencas
individuais, pelos poucos recursos disponiveis ou por disparidades entre as fun¢des dentro
da organizagao.

Estes conflitos acontecem pelos diferentes interesses, visdes e necessidades, dos mais
variados constituintes da organizagdo. Assim, € possivel assumir que, o conflito estd na
estrutura da organizacao pelo facto de existirem diferentes posigdes, por existirem falhas
na comunicagdo provocadas pelos diferentes niveis de poder, ndo existirem valores e
interesses comuns e também pelos trabalhadores possuirem um espirito critico cada vez
maior com vista a progressao de carreira, entre outros.

Para Cavalcanti (2006), o que causa a maioria dos conflitos ¢ a nocdo das
desvantagens que alguns individuos t€ém sobre o seu trabalho, em que estao dependentes
de outrem.

Existem assim certos contextos que sdo propicios ao aparecimento de conflitos,
concretamente as desigualdades entre individuos, no caso da idade, sexo, crencas, valores

e outros, em que todos estes podem afetar a forma como se ira gerir o conflito.

2.2.4 Gestao de conflitos
Os conflitos fortalecem as “guerras internas”. Certamente, muitas dessas guerras sdo as
fontes de conflitos. Além das causas mais recentes, geradas pela sociedade atual, como a
competitividade, continuam inalteradas todas as causas antigas, tais como, a luta pelo
poder, o desejo de sucesso econdmico, a necessidade de status e a exploragdo de terceiros.
Em consequéncia, atualmente, a sociedade estd propensa a um aumento € nao a uma
diminui¢ao de conflitos. A cada dia que passa, torna-se fundamental gerir os conflitos de
forma construtiva. E fundamental que a organizacio seja capaz de propiciar aos seus
colaboradores um ambiente agradavel e ficar atento ao que acontece dentro da propria

organizagao.



17

O conflito, quando presente, em ambiente laboral ¢ para Mclntyre (2007) uma
temdtica pouco abordada. As organizacdes tém enraizado o pensamento de que os
conflitos sdo sindbnimo de falhas ou falta de controlo e que isto indica que a organizagao
nao funciona da melhor forma possivel.

Os conflitos sdo factos inevitaveis na atualidade, nas organiza¢des e, quando
acontecem, os principais envolvidos a nivel interno sao os individuos (colaboradores), os
grupos (equipas de trabalho, departamentos, seccdes, ...) € as chefias. Ao nivel externo,
sao por exemplo, os clientes, os fornecedores, os concorrentes, entre outros.

Os conflitos, como anteriormente mencionado, estdo presentes em toda a parte da
nossa vida, quer seja a nivel pessoal, quer seja a nivel profissional. Deste facto, sobressai
a importancia da gestao de conflitos, devendo ser realizada de forma correta, de modo a

proporcionar resultados construtivos nas organizagoes.

2.2.5 O papel do gestor na resolucio dos conflitos
Podemos perceber que um baixo nivel de conflitos pode conduzir a paralisacao e escassez
da eficécia das organiza¢des. Em contrapartida, um alto nivel de conflitos aponta para um
ambiente laboral cadtico. Assim, € possivel assumir que um nivel moderado e bem gerido
de conflitos podera levard a maximizagao da eficacia da organizagdo. Gerir estes conflitos
ou niveis de conflito, pode incluir varias estratégias diferentes como por exemplo a
negociacgao.

Surge entdo o papel do gestor, que através da sua formacao e poder tem maiores
probabilidades de sucesso de resolucao desses mesmos conflitos.

Cavalcanti (2006, p. 18) refere que de acordo com a perspetiva politica, a gestao ¢
percecionada como um processo direcionado para controlar o conflito, no qual o gestor
deve interagir com a equipa, gerindo os aspetos que incitam concorréncias internas. “Para
conseguir resultados, o gestor precisa ser um conhecedor do seu ambiente de atuagdo e
das estruturas organizacionais’.

O gestor ¢ responsavel por assegurar que os conflitos sejam usados de forma positiva
na organizac¢do. Assim, ¢ necessario conhecer o seu ambiente de atuacdo, as estruturas
organizacionais, as redes de poder, os processos politicos e, especialmente, o conflito,
principalmente as suas causas, 0s seus sinais, a sua dindmica e as técnicas para posterior

resolucgao.
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Algo que o gestor ndo pode descurar ¢ a habilidade de antecipar atempadamente um
conflito para que desenvolva mecanismos de solucao (Cavalcanti, 2006).

Sempre que o gestor esta envolvido no conflito, a resolu¢do do mesmo torna-se mais
dificil uma vez que ndo consegue distanciar-se do mesmo e pode sofrer pressoes devido
aos seus interesses pessoais (por exemplo, salvaguardar a sua imagem como chefe em
detrimento de uma resolugdo eficaz do conflito). Nesta situagdo, o gestor manifesta uma
atitude autoritaria ao escolher a op¢ao vencedor/perdedor para a resolugao do conflito.
Quando o gestor esta envolvido no conflito, o mesmo pode evitar perceciona-lo para ndo
ter que o solucionar. Por outro lado, pode dececionar todos os envolvidos ao tentar adotar
uma atitude paternalista para tentar contentar todos os individuos envolvidos no conflito.

O gestor pode ainda, assumir o papel de mediador quando nao esta diretamente
envolvido. Neste ambito, a sua fungao essencial € conseguir que os envolvidos no conflito
sejam capazes de cooperar com o objetivo de obterem solugdes benéficas para ambas as
partes.

De acordo com as trés hipdteses, apresenta-se abaixo a andlise a estas alteragdes
(Chambel & Curral, 1998, p. 197).

No que diz respeito as atitudes ¢ possivel ao gestor alterar as percecdes realgando o
que ¢ semelhante e diferente entre os individuos. Pode tentar mudar os interesses
apresentando aos elementos novos objetivos e novas formas de cooperar ou alterar visdes
e opinides estereotipadas.

E possivel alterar as regalias e castigos, preparar os trabalhadores para reagirem da
melhor forma aos possiveis conflitos através da atribui¢do de ferramentas de negociagdo
e cooperacdo de maneira que os comportamentos se alterem.

Estruturalmente, a criagdo de regras para resolugdo de conflitos, formar grupos de
consulta de forma a antever conflitos ou até alterar ocupagdes e cargos.

Desta forma, a melhor maneira de gerir conflitos baseia-se em estratégias apropriadas
a essa finalidade. O gestor assume um papel de extrema importancia uma vez que € este
que regula os conflitos alterando uma situacao desfavoravel para favoravel e ao mesmo
tempo usar o conflito como ponto de partida para a evolug¢do e melhoria da organizagao.

As fases da gestdo dos conflitos sdo o diagnodstico, procura de solugdes, ajuste de
interesses e resolucao. Nestas fases incluem-se varias estratégias como fugir ao problema,

remediar o problema, cedéncia de uma das partes, confrontagdo e participagao.
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Uma organizacao deve ter individuos que se revelem unidos e atuem como uma
equipa de forma a que a organizag¢do alcance os melhores resultados. Garantir esta unido,
coordenando os interesses dos seus trabalhadores, ¢ um dos papéis do gestor.

Para tal, este necessita de possuir ou trabalhar as suas capacidades comunicativas e
de relacionamento tais como empatia, assertividade, ser bom ouvinte entre outras.
Quando efetuada de uma forma eficaz a gestdo de conflitos aponta para melhores
resultados da organizagao.

Por fim, infere-se que a ocorréncia de conflitos no meio organizacional,
independentemente da sua origem ou tipologia, aquilo que ¢ de realcar ¢ a importancia da
capacidade que o gestor tem de ser perspicaz e a rapidez com que atua na resolugdo dos
conflitos, uma vez que um conflito mal resolvido pode tornar-se cada vez maior e

prejudicar toda a organizacao.

2.2.6 Estratégias de resolucio de conflitos
Uma parte importante na tematica da gestdo de conflitos € a resolucdo dos mesmos. Tem
por base finalizar conflitos utilizando o mutuo acordo entre os envolvidos.

Os individuos ou grupos, lidam de diferentes formas em rela¢do ao conflito. Sdo as
chamadas “estratégias basicas para gerir uma situagdo em que as partes consideram os
seus interesses como incompativeis” (Mclntyre, 2007, p. 299).

De acordo com Dimas et al., (2005) € possivel separar as estratégias de gestao de
conflitos em dois estratos: interpessoal (reagdes individuais a factos divergentes) e Intra
grupal (reagdes de membros de um grupo).

Para Chiavenato (1999), os estilos de gestdao de conflitos sdo: (Chiavenato cit. por
Beck, 2009)

* Estilo de evitagido ou evitar: consiste em evitar, fugir ou ignorar o conflito. Nesta
forma o objetivo € encontrar uma escapatoria e aguardar que tudo seja ultrapassado. Isto
pode acarretar resultados negativos uma vez que um conflito mal resolvido, futuramente
pode ser mais prejudicial.

« Estilo de acomodacéo: aqui o ato de ceder ¢ que acalma o conflito. Resolvem-se
os detalhes mais pequenos do conflito enquanto os detalhes maiores sdo resolvidos em
situagdes futuras. E uma estratégia que resulta quando os envolvidos sabem que um

ambiente laboral em paz ¢ imprescindivel.
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* Estilo competitivo: Estabelece-se os interesses através de uma forte assertividade,
em que um dos envolvidos v€ o seu interesse ganhar em relacdo ao interesse do outro, o
que no futuro pode causar conflitos maiores motivados pelas mesmas razdes (Rego,
1998).

* Estilo de compromisso: Cada parte envolvida aceita ganhos e perdas na resolug¢ao
de conflitos. Nenhum dos envolvidos fica totalmente satisfeito e existe a possibilidade de
conflitos futuros.

* Estilo de colaboracido: Ambos os envolvidos saem a ganhar, por utilizarem a
negociacio e consentimento para diminuir as razdes do conflito. E a forma que garante
mais sucesso no que toca a resolu¢do de conflitos, mas também ¢ a que exige um maior
nivel de profissionalismo.

Na sua investigacao, Thomas cruza duas dimensdes: Assertividade (intengdo de
satisfazer os proprios interesses) e cooperagdo (intencdo de satisfazer os interesses do
outro). Ao articular estas duas dimensdes podem ser encontradas os vdrios estilos de
resolucao de conflitos: Competicdo (assertividade e ndo cooperante), evitamento (nao
assertividade e ndo cooperacao), colaboragdo (assertividade e colaboragao), servilismo
(colaborativo e ndo assertivo) e compromisso (mediano na assertividade e colaboragdo)
(Silva & Sousa, 2019).

De tudo o que foi mencionado anteriormente ha a referir que ndo existe um bom ou
um mau estilo ou estratégia de gestdo. O ideal ¢ adotar a forma mais adequada de gerir
um conflito consoante a natureza do mesmo e os envolvidos (Cavancanti, 2006).

Adotar uma conduta de agressividade ndo ¢ aconselhdvel uma vez que este ¢
prejudicial a confianga entre relagdes e provoca reacdes igualmente agressivas no outro
envolvido.

As pessoas tém diferentes visdes dos conflitos, o que leva a que as mesmas lidem com
o conflito de maneiras muito variadas. Por vezes ndo tomam iniciativa resolutiva quando
o deveriam fazer e vice-versa e outras vezes o companheirismo tem mais for¢a do que as
diferencas individuais.

Caetano e Vala (2007) referem também a existéncia de cinco estratégias para a
resolu¢do de conflitos. Sdo elas, confronto, cedéncia, inagdo, abandono e a propria
resolucao do problema. Relativamente a primeira estratégia, confronto, esta significa que
uma das partes envolvidas tenta impor o seu lado ou visdo para a resolugao do problema.

No caso da cedéncia, uma das partes cede para que o outro envolvido imponha a sua
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solugdo. Na inagdo, uma ou as vdrias partes ndo agem de forma a solucionar o
conflito/problema deixando que o mesmo se resolva por si s6 com o passar do tempo. No
que toca ao abandono, uma das partes sai do conflito. Por fim, a resolucao, onde a solugao
para o problema ¢ procurada pelas partes envolvidas tendo sempre atengao aos interesses
das mesmas.

Para estes autores subsistem “trés estratégias que implicam envolver-se na negociagao
- a confrontagdo, a cedéncia e a resolugao do problema - operam em relacao aos resultados
negociais” (Caetano & Vala, 2007, p. 162).

Ao escolher a estratégia de confronto, sdo utilizadas varias formas de ameaga e
persuasdao de forma a avisar a outra parte interveniente de que irdo ocorrer represalias
caso as suas exigeéncias nao sejam respondidas. Existe ambiguidade no outcome desta
estratégia, uma vez que pode resolver o problema, como também, pode criar outro.

No que toca a estratégia da cedéncia esta diz respeito aquilo que cada interveniente
cede em relagdo as exigéncias que faz e também em que ponto da negociacdo as faz. Ao
ceder, ¢ possivel observar que “quanto mais elevadas sdo as exigéncias € mais tempo o
negociador leva a introduzir as cedéncias, menor ¢ a probabilidade de acordo” (Caetano
& Vala, 2007, p. 164).

Em ultimo lugar, mas ndo menos importante, a resolu¢do de problemas ou “solu¢do
win-win” em que ambas as partes saem a ganhar de alguma forma. O objetivo final desta
estratégia ¢ chegar a um acordo saudavel para ambas as partes e para tal acontecer €
necessario que haja uma abertura comunicacional por parte dos negociadores. De acordo
com diversos estudos, esta estratégia ¢ a mais considerada e com maior eficacia.

Segundo diversos autores existem varias condicionantes a volta da escolha da
estratégia para gerir um conflito. O local e a organizagao onde a gestao do conflito ocorre,
bem como a duracdo da resolucdo do mesmo (componente fisica) e o facto de estarem,
ou ndo, presentes mais individuos bem como os seus papéis dentro da organizacio
(componente social).

No que toca a parte fisica, em concreto o local de negociagdo, os autores salientam
que quem negoceia “em casa” terd mais vantagens porque essa localizagdo pode potenciar
as caracteristicas positivas do negociador. No que toca ao negociador “forasteiro” pode
sentir-se menos importante o que pode conduzir a uma posi¢do menos afirmativa e até de
acatamento em relagdo ao negociador que estd presente no seu local de trabalho (Caetano

& Vala, 2007, p. 167).
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A maneira como o local se encontra organizado pode também desempenhar um papel
na negociacdo uma vez que “podem existir pressdes para o distanciamento visual e
corporal quando os negociadores ndo querem interagir, quando se avaliam negativamente
ou como dissemelhantes, ou quando ndo t€ém experiéncia prévia de interacao, e este tipo
de pressoes parece ser especifico das relacdes competitivas.” (Caetano & Vala, 2007, p.
168).

A respeito da vertente social, no caso concreto, de haver mais individuos presentes
quando a negociagdo decorre ¢ a duvida de o gestor saber que estratégia usar. Se, por
exemplo, este optar por utilizar uma estratégia de concessao os demais presentes podem
denotar fraquezas no gestor o que no futuro podera conduzir a negociagdes mais dificeis
que distanciem a organizacao dos objetivos finais pretendidos (Caetano & Vala, 2007).

O maior numero de gestao de conflitos no seio das organizacdes deve-se aos conflitos
que envolvem grupos de individuos. E, entre departamentos e outros grupos, que se
observa o maior niumero de gestdo de conflitos. Ao longo da negociagdo “a distancia que
se cria entre as posi¢des a que chegam para obterem acordo mutuo e as posi¢des
defendidas pelos seus constituintes. Quanto mais os negociadores fazem cedéncias para
chegarem a um acordo, menos as expectativas dos seus constituintes tém hipdtese de se
realizar, dai resultando tensdes no seio de cada grupo entre o representante e os restantes
membros” ¢ um dos desfechos resultantes da existéncia de proximidade entre os
representantes e os grupos (Caetano & Vala, 2007, pp. 185-186).

Por fim, Caetano e Vala (2007) concluem que, a negociacao de conflitos ¢ ainda uma
inquiricdo em curso que ao longo dos anos tem vindo a ser modificada e reestruturada
através do cruzamento de informagdes com outras areas como a da psicologia, por
exemplo. Casos mais mediaticos, como a negociacao de reféns, conflitos internacionais e
conjugais, contribuiram para a chamada de atencdo para esta tematica.

As formas como se resolvem conflitos tém que ser determinadas com o pensamento
de minimizar os problemas, que os individuos que pertencem a organizagao, sentem
quando integrados na mesma, de modo a que estes sejam mais produtivos e se encontrem
satisfeitos com a qualidade do ambiente da organizagao.

Os conflitos sempre existiram, e sempre existirdo, no interior das organizagoes, desta
forma o que se pretendeu ao longo deste ponto foi encontrar e enunciar as diversas formas

que podem contribuir para uma melhoria na gestao dos conflitos organizacionais.
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A melhor forma da organizagdo crescer e evoluir ¢ harmonizar a gestao de conflitos
e a satisfacdo dos seus trabalhadores. Desta forma poderao progredir em mercados cada
vez mais globais e competitivos.

Assim, o conceito de satisfacdo dos trabalhadores, surge de forma natural, algo que

sera explicado de forma mais pormenorizada no capitulo seguinte.

2.3 Satisfacao no trabalho
A satisfagdo no trabalho ¢ algo subjetivo e muito pessoal, podendo a sua defini¢do variar
consoante os individuos e os seus contextos. Contudo, esta satisfacdao tende a resultar do
equilibrio entre os fatores positivos e negativos que cada pessoa identifica no seu
ambiente de trabalho.

As situacdes profissionais e sociais de cada trabalhador estdo fortemente relacionadas
entre si e os restantes aspetos do seu quotidiano, dai que a satisfagdo no trabalho possa
inclusive ter efeitos sobre a saude fisica e mental de cada um.

Segundo Martins e Santos (2006), “os estudos sobre satisfacdo no trabalho tém
demonstrado que esta ¢ uma variavel inequivocamente afetiva, de natureza atitudinal,
derivada da interacdo entre caracteristicas do trabalho e caracteristicas pessoais dos
trabalhadores” (p.203).

Enquanto Pereira (2010) refere que, “a Satisfacdo Profissional pode gerar
determinados comportamentos por parte dos trabalhadores que afectam o funcionamento
organizacional. Além disso a Satisfacdo Profissional pode ser o reflexo do funcionamento
da organizagao” (pp. 30-31).

Quanto maior for a motivacao e o agrado dos trabalhadores em relacao a sua situacao
laboral, maior sera a sua produtividade e o seu contributo para um bom ambiente de
trabalho.

Espindola e Oliveira (2009), referem que um dos elementos fundamentais a ter em
conta no presente século ¢ a globalizagdo, que leva a um aumento da necessidade de
eficiéncia. Para tal, as entidades devem fazer os esforgos possiveis e necessarios para que
haja um bom comportamento organizacional, de modo a fortalecer o empenho dos seus
colaboradores, quer através de uma comunicagdo clara e eficaz, quer de atividades que

contribuam para uma maior integracao e identificacao com a institui¢do e com os colegas.
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2.3.1 Conceito
Desde a década de 1980, tem havido um foco cada vez maior sobre o estudo da satisfagao
no trabalho, como um dos pilares essenciais do comportamento organizacional. Esta area
de estudo tem ganho cada vez maior relevo, devido ao seu impacto tanto nos proprios
trabalhadores em causa, como também nos outros colaboradores, superiores hierarquicos,
e na organizacao em geral.

Marquese e Moreno (2005) salientam que “o comportamento humano vem sendo
amplamente estudado nos ultimos tempos, destacando-se no aspecto emocional a
satisfacdo que o trabalhador possui em sua actividade”. E ainda, alegam que “algumas
defini¢cdes sobre o tema da satisfagdo no trabalho apresentam-se divergentes. Alguns
autores consideram como um estado emocional, um sentimento, conforme apresentado
anteriormente (...). Outros consideram a satisfacdo como uma atitude” (p.71).

Marquese e Moreno (2005, p.77) sublinham ainda que “(...) as concepcdes de
satisfacdo no trabalho mais amplamente aceites e divulgadas no meio cientifico sdo as
que contemplam a importancia dos aspectos psicossociais no trabalho, em que a
combinacdo de acontecimentos ou circunstancias, num dado momento, determina a
satisfacao no trabalho, corroborando a Teoria de Locke, desenvolvida no final da década
de 60, (Locke, 1969)”. Portanto, as autoras referem que “o processo de satisfagdo no
trabalho resulta da complexa e dindmica interaccao das condigdes gerais de vida, das
relagdes de trabalho, do processo de trabalho e do controle que os proprios trabalhadores

possuem sobre as suas condi¢des de vida e trabalho”.

2.3.2 Satisfacao/ produtividade

O fator essencial para se estudar a satisfagdo no trabalho tem a ver com a interligacao
entre os resultados e o desempenho de cada um e a sua satisfacao; isto leva a relagdo de
“trabalhadores satisfeitos serem mais produtivos” (Cunha et al., 2007, p. 178).

“Segundo Al-Hussami (2008) trabalhadores satisfeitos tendem a ser mais produtivos
€ a sentir um maior envolvimento organizacional. Eles sdo mais propensos a serem mais
comprometidos com a organizacdo quando os trabalhadores sentem autonomia de
trabalho e cargas de trabalho equitativas” (Al-Hussami cit. por Pereira, 2010, p. 31).

A satisfagcdo no trabalho e o desempenho profissional sdo dois fatores importantes
para as empresas. Para Cunha et al., (2007, p. 178), “os trabalhadores satisfeitos sao os

mais produtivos. Os resultados humanos no trabalho e o conceito associado ao
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desempenho profissional sdo dois importantes fatores no estudo da satisfagdo no
trabalho”.

Wright e Cropanzano (2004) identificam trés elementos essenciais que podem
contribuir para um melhor ambiente de trabalho: a harmonizacao, adequando os postos
de trabalho a cada colaborador; a formag¢do, contribuindo para o desenvolvimento das
valéncias de cada trabalhador, tendo em conta as suas funcdes; e a engenharia situacional,
adaptando o ambiente de trabalho as necessidades e vontades dos trabalhadores.

Ja Cunha et al., (2007, p. 181) apontam outros trés aspetos fulcrais para a satisfacao
profissional: o colaborador, o trabalho, e a interacdo entre ambos. Assim, os autores
concluem que “determinadas caracteristicas individuais tendem a funcionar como
predisposicoes para niveis de satisfacdo superiores, independentemente do tipo de
trabalho desenvolvido; determinadas funcdes tendem a provocar niveis de satisfacao
superiores naqueles que as executam, independentemente das caracteristicas individuais
dos seus executantes; principal fonte de satisfacdo no trabalho ¢ o grau de ajustamento
entre as caracteristicas do individuo e as do trabalho”.

Hé ainda determinados fatores demograficos que t€ém algum peso na satisfacdo
profissional, caso haja, por exemplo, desigualdades a nivel de salario ou de tratamento
individual. Segundo afirmam Cunha et al., (2007, p. 199) “a satisfacdo pode ser entendida
como o resultado da interacao e do ajustamento entre as pessoas € a organizagdo”. Assim,
as organizacoes tém um papel fundamental para conferir as condigdes necessarias para
que os seus colaboradores estejam satisfeitos. Isto relaciona-se com “as chefias, as
condi¢des de trabalho, o comportamento dos colegas, o saldrio e as perspetivas de
promocgao”.

Posto isto, conclui-se que os aspetos que contribuem para a satisfacao no trabalho sao:
a autonomia; as relagdes com os restantes colaboradores € com os superiores; o ambiente;
os niveis de stress; as condicdes contratuais; e ainda a experiéncia e as habilitagdes de
cada um.

Assim, € impossivel apontar uma Unica variavel predominante para determinar a
satisfacdo profissional, tendo em conta a vasta quantidade de aspetos que t€ém peso nesta
vertente. Além disso, a preponderancia de cada fator pode variar consoante os contextos
e os individuos, o que justifica que se continue a apostar nesta area de estudo, para que se

consiga chegar a conclusdes mais aprofundadas e concretas.
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2.3.3 Influéncias da satisfacio profissional

A satisfagdo depende de diversos aspetos, entre 0s quais os seguintes: as praticas e as
politicas organizacionais; as fun¢des desempenhadas por cada colaborador; e as
caracteristicas pessoais dos individuos. Cunha et al. referem ainda que “a satisfagdo com
o trabalho deve ser entendida como a resposta a um conjunto de factores percepcionados
pelos individuos como mais ou menos ajustados as suas expectativas” (2007, p. 188).
Esses fatores sdo tanto do foro pessoal — dados “séciodemograficos” como do foro
organizacional — questdes salariais, laborais, entre outros.

Segundo Cunha et al., (2007, p. 199), “a satisfagdo pode ser entendida como o
resultado da interaccdo e do ajustamento entre as pessoas € a organizacdo. Assim a
organizacao cabe a tarefa de criar o quadro no seio do qual as pessoas possam sentir-se
satisfeitas”. Esta satisfacdao pode estar relacionada com “as condigdes de trabalho, o estilo
de chefia, o comportamento dos colegas, o saldrio e as perspectivas de promogao”.

Pereira (2010, p. 26) enuncia algumas variaveis que tém um peso relevante sobre a
satisfacdo profissional, entre os quais: a autonomia dos colaboradores, os valores
associados ao trabalho produzido e aos seus resultados; o ambiente de trabalho; a
experiéncia profissional; a possibilidade de progressdo na carreira; as habilitagdes
académicas; o stress associado ao trabalho; as relagdes com os outros colaboradores; as
particularidades do contrato e o relacionamento com os superiores hierarquicos.

Por sua vez, Cunha et al, (2006), atribuem uma maior importancia aos fatores
demograficos. Apontam que os trabalhadores mais jovens apresentam niveis de satisfagao
inferiores aos dos maios velhos, algo que pode ser explicado pelo facto de
tendencialmente desempenharem fungdes associadas a um nivel inferior na piramide
hierarquica das organizagdes.

Cunha et al., (2007, p. 190) mencionam que “as caracteristicas da supervisdo tém sido
consideradas como outro determinante da satisfagdo. Atributos relevantes parecem ser a
orientagdo do supervisor para as pessoas/relacionamento (...)”.

Os autores Wright e Cropanzano (2000), no seu estudo concluiram que “os bons
relacionamentos sociais no ambiente de trabalho e com a chefia também possuiam
associagdo estatisticamente significativa com a satisfagdo no trabalho” (Wright e

Cropanzano cit. por Marquese & Moreno, 2005, p. 74).
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Segundo Elovainio ef al., (2000) um aspeto bastante importante ¢ a simbiose entre a
estabilidade do emprego, a renumeracgao, a relagdo com os superiores, € a possibilidade
de progressao na carreira (Elovainio et al. cit. por Marquese & Moreno, 2005, p. 74).

Cunha et al., (2006, p. 189) reforcam a importancia das questdes salariais nesta
equacao da satisfacdo no trabalho. Os autores baseiam-se na importancia do dinheiro e no
impacto que este pode ter nas vidas sociais de cada um, contribuindo para um maior
estatuto. Isso, associado a uma subida natural da confianga dos colaboradores, tendera a
resultar num aumento significativo dos seus desempenhos.

A questao da possibilidade de progressao na carreira também se torna importante por
estar intrinsecamente ligada aos fatores econdmico e social, assim como a defini¢do e
gestao de espectativas por parte dos colaboradores. Logo, “(...) a satisfagcdo passa, entre
outros factores, pela existéncia de carreira da organizagao e as expetativas de carreira dos
trabalhadores” (Cunha et al., 2007, p. 190).

Aliado a questdo monetaria, Cunha et al., (2006) também destacam as condigdes
fisicas do local de trabalho como fator a ter em conta, por serem indissociaveis do
conforto que cada individuo sente enquanto desempenha as suas tarefas.

Num estudo realizado por Loher et al., (1985), tentou-se perceber melhor a correlagao
entre a satisfacdao no trabalho e as caracteristicas do mesmo. Os resultados demonstraram
uma relagdo razoavel, sendo que quanto maiores as necessidades de crescimento e
desenvolvimento dos colaboradores, maior tende a ser o seu grau de satisfagao (Loher et
al., cit. por Cunha et al., 2006).

Os autores (Cunha et al., 2006, p. 186) assinalam ainda a importancia da informacao
social, dado que os colaboradores podem alterar as suas atitudes e comportamentos
consoante os contextos sociais em que vao estando inseridos. Assim, salientam que “se a
satisfacdo de uma equipa ¢ elevada, essa satisfacdo serd possivelmente transmitida aos
novos membros como uma caracteristica da propria equipa, influenciando deste modo os
niveis de satisfacdo de cada um dos seus membros”.

Ha que realgar que as condi¢des da organizagdo e as razdes pessoais sao aquilo que
determina a satisfacdo profissional. Condi¢des organizacionais tém a ver com a
organizagdo e desempenho profissional, particularmente a lideranga e as tomadas de
decisdo ao nivel da supervisdo, a diversidade de tarefas a realizar, comunicac¢do clara e

transparente, o feedback sobre o trabalho realizado e recompensas imparciais. Em relagdo



28

as motivagoes pessoais, estas estdo relacionadas com as caracteristicas dos trabalhadores,
em particular a sua personalidade e grau de satisfacdo com a vida em geral.

Conclui-se que existem varias situagoes capazes de interferir na satisfagao laboral nao
sendo possivel indicar apenas um fator, uma vez que estes variam de acordo com o
ambiente, condigdes e avaliagdo do individuo. E de realgar que a valoragdo de cada um
destes fatores, quer seja maior ou menor, também varia e, esta variacdo resulta da sua
ligacdo. Por fim, mas ndo menos importante, afirmar que o estudo continuo desta tematica
e identificacao de fatores, contribui para a melhoria dos niveis de satisfagao no local de

trabalho.

2.3.4 Consequéncias da insatisfacao profissional
As insatisfagdes no local de trabalho podem conduzir a consequéncias na vida pessoal, a
nivel da saude mental e fisica. Para além disto pode causar questdes menos favoraveis no
ambiente laboral resultante dos conflitos que possam ocorrer e que ndo sejam detetados
e solucionados atempadamente e da melhor forma.

“A satisfacdo no trabalho tem sido apontada como exercendo influéncias sobre o
trabalhador, que podem-se manifestar sobre sua saide, qualidade de vida e
comportamento, com consequéncias para os individuos e para as organizagdes” (Martinez
& Paraguay, 2003, p. 67).

No que toca a saude, as pessoas mais realizadas com o seu emprego demonstram uma
melhor qualidade no seu nivel de vida e uma probabilidade menor de desenvolverem
doengas. Em relacdo a qualidade de vida existe uma correlagdo entre a satisfacdo com o
ambiente de trabalho e as relacdes sociofamiliares. Afeta também o comportamento
individual que pode levar a auséncias, menores niveis de produtividade entre outros.

Cunha et al., (2007, p. 191) descrevem quatro tipos de respostas individuais a
insatisfacdo profissional, nomeadamente: “saida: as pessoas abandonam a organizagao a
titulo definitivo, a voz: os individuos permanecem mas expressam O seu
descontentamento e sugerem a introdu¢do de mudangas; lealdade: a permanéncia na
organizac¢ao ndo implica a quebra de lealdade mas o comportamento ¢ fundamentalmente
passivo; negligéncia: a permanéncia ¢ acompanhada de desinteresse generalizado perante

a organizacdo e o trabalho”.
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“Sendo as pessoas naturalmente orientadas para a satisfacao profissional, o bem-
estar e a felicidade, ¢ natural que procurem escapar a situacdes insatisfacientes e adiram
a situagoes satisfacientes” (Cunha et al., 2007, p. 194).

As faltas de comparéncia no local de trabalho e o baixo desempenho no cumprimento
de fungdes sdo as duas causas mais visiveis da insatisfacdo profissional. As auséncias
podem indicar que o individuo cada vez se preocupa menos com o seu local de trabalho

o que conduz a mudanca de atitude que consequentemente afeta o desempenho do mesmo.
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CAPITULO III - METODO

Neste capitulo apresenta-se a questdo de investigagao, os objetivos e hipoteses a testar;
os instrumentos utilizados, a descri¢do da populacdo e amostra em estudo, e as técnicas

estatisticas utilizadas.

3.1 Questao de investigacio, objetivos e hipoteses a testar
O proposito principal desta investigagcdo ¢ perceber qual a importancia do processo de
gestao de conflitos dentro de uma organizagdo, nomeadamente através dos estilos de
gestao de conflitos e a nivel da satisfagao no trabalho.

O interesse em investigar esta tematica prende-se com o facto de pretender analisar
se os estilos de gestdo de conflitos utilizados pelos colaboradores sdo importantes para
avaliar o impacto organizacional dos conflitos e definir a consequente satisfacio
profissional.

O questionario “Da Gestao de Conflitos a Satisfacao e Envolvimento no Trabalho”,
modelo em Anexo divide-se em trés partes:

Parte I — Referente a caraterizagdo sociodemografica e profissional.

Parte II — Referente a gestao de conflitos.

Parte II1 — Referente a satisfacdo no trabalho.

Hoje em dia, uma eficaz gestdo de recursos humanos ¢ uma das chaves de sucesso
de qualquer empresa, organizagdo ou servico. Dentro desta, a gestdo de conflitos e a
satisfacao profissional sdo duas vertentes com alguma relevancia para os investigadores,
dando azo a uma pesquisa continua. A constante evolucdo da sociedade forga as
organizagdes, empresas e servicos a moldarem-se a essa mesma evolucao.

Pergunta de partida: Sera que a satisfacdo no trabalho esté relacionada com o conflito
organizacional?

Com vista a consecucao deste trabalho apresentam-se as hipdteses de investigacao
em estudo:

Hipotese 1 - Sera que a gestdo dos conflitos difere de acordo com as carateristicas
dos inquiridos (sexo, faixa etaria, habilitagdes literarias, etc.)?;

Hipdtese 2 - Serd que a satisfacdo no trabalho difere de acordo com as carateristicas
dos inquiridos (sexo, faixa etaria, habilitagdes literarias, etc.)?;

Hipdtese 3 - Serd que a gestdo de conflitos esta interrelacionada com a satisfacao no

trabalho e com o envolvimento no trabalho?
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Hipotese 4 - Sera que a satisfagdo no trabalho estd relacionada com envolvimento no

trabalho?

3.2 Instrumentos
Este trabalho teve o seu inicio com a revisao da literatura sobre conflitos nas organizacdes
e satisfagdo profissional. Utilizou-se para o efeito um questionario, resultando da escolha
criteriosa de escalas e itens que melhor se adequavam aos objetivos da investigacao, para
a recolha de dados. Assim, os instrumentos de investigacao utilizados para esta analise
foram:

Para a caracterizacao da amostra:

Questionario geral de identifica¢do, onde constava a caraterizacao sociodemografica
e profissional; a gestdo de conflitos e a satisfagdo no trabalho.

Para a avaliacao da gestdo de conflito:

Para se analisar o comportamento dos individuos face a um conflito dentro da
organizagdo, a qual pertencem, foi utilizada a escala de gestdo de conflitos, baseada em
Jesuino (1996), que é composta por 14 itens, sendo cada um deles avaliada numa escala
de Likert de 5 pontos, em que 1- Nunca; 2- Raramente; 3- Por vezes; 4- Com frequéncia
e 5- Sempre. O estilo ou estratégia de gestdo de conflitos que nos € permitido observar
através desta escala sdo: Colaboracdo, Acomodagdo, Partilha, Competi¢do, Evitamento.

Assim, pode-se verificar qual o estilo de gestao de conflitos que ¢ mais adotado pelos
funcionarios da organizacdo perante um conflito. A estratégia da partilha ¢ constituida
pelos itens {exponho o problema de forma clara de modo a obter uma solucdo; procuro
um compromisso mutuo e procuro uma solucdo intermédia}; a da acomodacdo engloba
os itens {procuro ndo argumentar e cedo um pouco para poder receber algo em troca}; a
da colaboracao integram os itens {enfrento, abertamente, a questao; chamo a aten¢ao para
o facto de as diferencas serem menos importantes que os objetivos comuns; enfrento o
conflito de forma direta; ndo considero um “ndo” como uma resposta € tomo em
consideragdo ambos os lados do problema}; enquanto que o evitamento incorpora os itens
{procuro nao me envolver; desisto facilmente e ignoro o conflito}; e por fim, a
competi¢do inclui o item {tento impor os meus interesses }.

No que diz respeito as estratégias de gestdo de conflito, foi utilizado uma escala
composta por 20 itens de Jesuino (2003), adaptado de Thomas (1976) e encontram-se

distribuidos pelas cinco estratégias de gestdo de conflitos: imposi¢ao, compromisso,
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integracdao, acomodacdo e evitamento. A estratégia de imposicdo engloba os itens
{defendo a minha posi¢ao com tenacidade; tento identificar o que ha de errado na posi¢ao
do outro; gosto de vencer uma discussao e tenho dificuldade em admitir que estou
errado}; a do compromisso constitui-se pelos itens {tento chegar a um compromisso
aceitavel para ambas as partes; negoceio para obter parte daquilo que proponho; procuro
um meio termo para resolver os desacordos e saliento as vantagens de “dar e receber”};
a da integracdo incorpora os itens {Procuro examinar os problemas em conjunto de uma
forma exaustiva; partilho abertamente com os outros a informag¢ao de que disponho a fim
de resolver os pontos em discordia; encorajo uma troca aberta sobre as discordias e
problemas e apresento a minha posi¢cao como sendo apenas um ponto de vista}; enquanto
que a acomodacdo integra os itens {procura por as necessidades dos outros acima das
minhas; procuro promover a harmonia; alinho com as sugestdoes dos outros e procuro
ajudar os outros a evitar a “perda de postura”}; e por fim, a evitagao inclui os itens {tento
nao me envolver em conflitos; evito abrir discussdes sobre aspetos controversos; guardo
aquilo que sinto para mim a fim de evitar melindres e encorajo os outros a tomar a
iniciativa na resolu¢do da controvérsia}(Silva & Sousa, 2019, p.4425).

Para a analise da satisfacao e envolvimento no trabalho:

Para se analisar a satisfagao dos colaboradores com o trabalho € com a organizagao
a qual pertencem, foi utilizada a escala de satisfacdo no trabalho, baseada em Martins e
Santos (2006). Esta escala ¢ composta por 18 itens, sendo cada um deles avaliado com
base numa escala de Likert de 6 pontos, em que 1- Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 -
Indiferente; 4 - Satisfeito, 5 - Muito satisfeito e 6 - Nao se aplica. Os itens constituintes
de cada uma das dimensdes componentes dessa escala sdo: satisfacio com
reconhecimento profissional{ver que a organizacdo reconhece o meu trabalho faz-me
sentir; trabalhar nesta organiza¢ao faz-me sentir; quando os meus colegas elogiam o meu
trabalho sinto-me; sentir que sou importante profissionalmente faz-me sentir e ver que o
meu trabalho ¢ reconhecido pelo meu chefe faz-me sentir}; satisfagdo com a utilidade
social da organizagdo e do trabalho {ver que o meu trabalho ajuda a melhorar a sociedade
faz-me sentir}; satisfacdo com o suporte organizacional {ver que posso confiar no meu
chefe faz-me sentir; ver que o meu chefe ¢ gentil com os seus subordinados faz-me sentir
e ver que o meu chefe incentiva os seus subordinados faz-me sentir}; satisfagdo com o
relacionamento afetivo no trabalho {gostar dos meus colegas de trabalho faz-me sentir;

ter um chefe bastante compreensivo faz-me sentir; ver a capacidade do meu chefe para
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resolver problemas do trabalho faz-me sentir e perceber que o meu trabalho ¢ importante
para o desempenho da organizacdo faz-me sentir}; enquanto que a insatisfacdo com a
falta de suporte psicossocial {ver que neste trabalho nunca vou progredir na carreira faz-
me sentir e a falta de reconhecimento da minha capacidade de trabalho faz-me sentir}e a
insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho {trabalhar faz-me sentir; ver o quanto o meu
trabalho me cansa faz-me sentir e perceber que o meu trabalho exige de mim mais do que
eu posso fazer faz-me sentir}.

A analise dessa escala e das suas dimensdes possibilita que se verifique qual a
dimensao da satisfa¢ao no trabalho que ¢ mais adotado pelos funcionarios da organizagao.

Para se avaliar a satisfagdo profissional, utilizou-se a Escala Geral de Satisfacao
desenvolvida por Warr, Cook ¢ Wall (1979) e que foi posteriormente validada para a
populagdo portuguesa por Viterbo (2012). Este instrumento avalia ndo s6 a perce¢ao dos
trabalhadores em relagdo a sua experiéncia laboral, mas também proporciona a perce¢ao
do contetdo do trabalho realizado (Viterbo, 2012). Esta escala ¢ constituida por 15 itens,
nomeadamente: condigdes fisicas do trabalho; liberdade para escolher o seu proprio
método de trabalho; colegas de trabalho; reconhecimento obtido pelo trabalho bem
realizado; superior hierdrquico direto; responsabilidade atribuida; salédrio; possibilidade
de utilizar as suas capacidades; relacionamento entre direcdo e colaboradores;
possibilidade de ser promovido(a); modo como a instituigdo esta a ser gerida; atencao
dada as suas sugestdes; horario de trabalho; variedade de tarefas que realiza e estabilidade
no seu emprego.

Para se analisar a satisfacdo e envolvimento profissional utilizou-se o modelo de
engajamento - Escala de Engajamento Intelectual, Social e Afetivo (ISA) de forma a
analisar o engajamento dos colaboradores com o trabalho e com a organizacao a qual
pertencem. De acordo com Soane (2012) nesta escala existem trés dimensdes:
engajamento intelectual, social e afetivo. Esta escala ¢ comporta por 9 itens e para fazer
uma andlise dos mesmos utilizou-se uma escala de Likert de 6 pontos, em que 1- Discordo
Totalmente; 2 - Discordo muito; 3 - Nem discordo, nem concordo; 4 - Concordo um
pouco, 5 - Concordo muito e 6 - Concordo totalmente. Cada dimensdo comporta 3 itens
dessa escala, nomeadamente, a dimensao intelectual {eu foco-me muito no meu trabalho,
eu concentro-me no meu trabalho e eu presto muita atengcao no meu trabalho}; a dimensao
social {eu compartilho os mesmos valores de trabalho que os meus colegas, eu

compartilho as mesmas metas de trabalho que os meus colegas e eu compartilho as
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mesmas atitudes de trabalho que os meus colegas}; e por ultimo a dimensao afetiva {eu
sinto-me positivo sobre o meu trabalho, eu sinto-me com energia no meu trabalho e estou

entusiasmado com o meu trabalho}.

3.3 Populacgao e amostra
A investigacao foi realizada numa organizagao publica que se encontra sediada em Ponta
Delgada, a qual integra 198 funcionarios. Por motivos de garantir o anonimato e manter
o sigilo dos participantes, ndo serd identificada a organizagao em estudo.

Embora a area territorial da organizagao corresponda a da propria Regido Autonoma
dos Agores, constituida por nove ilhas e com 19 municipios, sdo 13 os municipios que
tém competéncias instaladas, distribuidos por oito ilhas.

Para os resultados serem viaveis € necessario que a amostra seja representativa da
populacdo em estudo o que foi tido em consideracdo nesta investigacdo apesar da
dimensao da amostra ser relativamente pequena.

A amostra selecionada foi delineada usando uma amostragem por conglomerados,
usando como unidade de referéncia a area territorial onde se encontra localizada a
organizacdo e o0s colaboradores alocados a cada uma das delegacdes, da referida
organizacdo. Os inquéritos foram realizados online e dos 198 inquéritos enviados,
obtiveram-se 92 respostas validas, equivalente a 46% da populagdo em estudo.

A elaboragdo e distribui¢ao de um questionario, online, possibilitou a constituicao de

uma amostra representativa da populacao em causa, com 92 respostas validas.

3.4 Técnicas estatisticas utilizadas
As técnicas estatisticas utilizadas para a analise desta investigagdo foram:

o [Estatistica descritiva - Inicialmente sera utilizada uma analise univariada,
sintetizando os resultados obtidos para cada variavel isoladamente, com recurso a tabelas
de frequéncias, representagdes graficas e um conjunto de indicadores numéricos
(estatisticas). Com base numa andlise bivariada pode-se estudar as relagdes entre duas
variaveis, tendo em considera¢ao a natureza do tipo de dados utilizados enquanto a analise
multivariada de dados permite analisar simultaneamente as relagdes entre trés ou mais
variaveis.

o Teste de independnécia do qui-quadrado - Para verificar a independéncia entre

duas variaveis de qualquer tipo que se apresentem associadas numa tabela de contigéncia,
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realiza-se o teste de independéncia do qui-quadrado. Caso mais de um quinto das
frequéncias esperadas sejam menores que 5, ou caso alguma seja inferior a 1, a utilizacao
deste teste ndo € viavel (Siegel, 1975).

e Coeficiente de correlacao ordinal de Spearman (Rs) - Charles Spearman
(1904) definiu este modo de andlise para avaliacdo das associagdes entre duas variaveis,
sendo que a existéncia de uma associacao direta perfeita corresponde ao valor 1, ao passo
que o valor -1 nos indica uma associacdo inversa perfeita; valores proximos de 0
simbolizam a inexisténcia de qualquer conexao entre as variaveis.

O coeficiente de correlagdo ordinal de Spearman ¢ uma alternativa ndo paramétrica
ao coeficiente de correlacdo de Pearson, caso as variaveis nao sejam normais.

o Teste de Kruskal — Wallis - O teste Kruskal- Wallis ¢ um teste ndo paramétrico,
sendo uma alternativa a ANOVA a um fator. Quando os pressupostos associados a
utilizagdo da ANOVA nido sdo respeitados utiliza-se o teste de Kruskal-Wallis, que
trabalha com as ordens associadas aos valores originais das varidveis em estudo (Siegel,
1975).

o Teste U de Mann-Whitney - O teste U de Mann-Whtiney (1947) ¢ utilizado para
testar se a mediana de dois grupos independentes ¢ igual, ou se sdo diferentes entre si
(Conover, 1980).

e Anadlise de Correspondéncias Multiplas (ACM) - A Andlise de
Correspondéncias Multiplas (ACM) € apropriada a abordagem, em simultaneo, de varios
indicadores e ao tratamento de variaveis qualitativas e tem como objetivo o estudo das
associagdes entre as categorias dessas varidveis que caracterizam um conjunto de
individuos (Benzécri, 1973).

A Analise das Correspondéncias Multiplas (ACM) ¢ uma técnica multivariada que
permite analisar a existéncia de associa¢des entre mais de duas varidveis categoricas.
Engloba uma quantifica¢do para cada uma das variaveis em cada dimensdo, nomeada por
medida de discriminacao (Benzécri, 1973).

A ACM pode ser representada num grafico, a partir do qual se podem interpretar as
semelhancas e diferencas de comportamento entre variaveis e entre categorias.
Os graficos gerados sdao explicaveis tendo por base as contribuigdes de cada categoria
para os eixos (dimensdes) e nas proximidades e oposigdes entre as projegdes das

categorias nos eixos (Diogo et al., 2021).
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e Anailise Classificatoria Hierarquica/ nao hierarquico das K-médias — Permite-
-nos distinguir clusters (ou classes) a partir das diferencas e semelhangas dos seus
individuos, de modo a aferir a existéncia de caracteristicas mais relevantes para os
estudos. A Analise Classificatoria tanto pode ser hierarquica, como nado hierarquica; a
partir da andlise classificatéria hierarquica €-nos possivel comparar o grau de semelhanga
e proximidade das caracteristicas dos individuos das diferentes classes (Anderberg, 1973;
Lerman, 1981; Bacelar-Nicolau, 1980; Jain & Dubes, 1988).

Nos casos em que as classes se dividem em subclasses, que por sua vez se podem
subdividir em subsubclasses, a hierarquizagdo ganha ainda mais relevo, sendo que a
forma mais utilizada para a sua representacdo ¢ o dendrograma (Anderberg, 1973;

Lerman, 1981; Bacelar-Nicolau, 1980; Jain & Dubes, 1988).

3.5 Caracterizacao da amostra
Com base nos dados dos inquiridos, foi possivel proceder a caraterizacdo da amostra,
relativamente a questdes como: sexo; estado civil; habilitacdes académicas; nucleo da
organizacao que trabalha; categoria desempenhada; gosta de exercer fungdes; cursos de
formagdo; rendimento mensal; se ja teve algum conflito laboral; se sim, com quem?.
Apresenta-se na Figura 2 alguns resultados associados as caracteristicas

sociodemograficas dos respondentes.

Figura 2. Resultados dos dados obtidos - caracteristicas sociodemograficas (%)
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As respostas ao questiondrio foram dadas maioritariamente (62%) por mulheres e por
somente 38% de individuos do género masculino. No que se refere ao estado civil, 23,9%
sdao solteiros, 62% sao casados/ unido de facto e 14,1% na situacdo de divorciado/

separado.

No que concerne as habilitacdes académicas, atestou-se que a maioria (77,2%) tem
o ensino secundario ou equivalente, 20,7% apresentam habilitacdes ao nivel do ensino

superior e 2,2% dos inquiridos possui o nivel do 3° ciclo do ensino basico ou equivalente.

A partir da Figura 3 verifica-se que 91,3% dos funcionarios referiram
afirmativamente que “Gosta de exercer nesta Organizagdo” enquanto somente 8,7%
disseram que ndo. Por outro lado, 87% dos funcionarios afirmaram que “A organizagao
da-lhe facilidades para frequentar Cursos de formacao” enquanto 13% referiram que tal
nao sucede.

Apurou-se ainda que uma grande parte (42,4%) dos individuos recebem
mensalmente entre 1200 e 1600 euros, 37% entre 800 e 1200 euros e 20,7% destes
auferem 1600 euros ou mais.

Relativamente a questdo “Ja teve algum conflito laboral?”, 20,7% dos individuos
responderam que ja tiveram enquanto 79,3% responderam que tal ainda ndo aconteceu.
Para os funcionarios que referiram ja ter tido algum conflito laboral verificou-se que
63,6% referem que esses conflitos foram com colegas e, para 36,4% o conflito foi com

os chefes.

Figura 3. Resultados dos dados obtidos - caracteristicas sociodemograficas (%)
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A variavel “Idade”, foi recodificada em trés faixas etarias. Uma grande parte (35,9%)
dos inquiridos estdo situados na faixa “Dos 45 aos 54 anos”, seguindo-se “Dos 20 aos 44

anos” com 32,6% e por fim, “Dos 55 aos 65 anos” com 31,5%.

Constatou-se ao nivel da antiguidade na organiza¢ao que cerca de 38,5% dos
individuos trabalham nesta ha 10 ou menos anos, 31,9% destes entre os 11 e os 22 anos

e 29, 7% exercem funcdes na mesma ha 23 anos ou mais.
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Este capitulo tem como principal objetivo apresentar os resultados mais relevantes do
estudo desenvolvido no ambito desta dissertacdo, com recurso a analise estatistica
(descritiva e inferencial) dos dados recolhidos por questionario junto dos colaboradores

da organizagdo em analise.

No presente estudo foram utilizadas técnicas de andlise de dados, univariada,
bivariada e multivariada, tendo em aten¢ao aos objetivos propostos no ambito desta

dissertagao.

4.1 Estatistica descritiva
Inicialmente, ¢ feita uma analise de cada um dos blocos de questdes de interesse para a
investigacdo que foi desenvolvida, nomeadamente a gestdo de conflitos e a satisfacdo e o
envolvimento no trabalho. Para esse efeito, no caso da:

e Gestao de conflitos - Procedeu-se a andlise do comportamento dos individuos
quando confrontados com os conflitos e as estratégias de gestao utilizadas pelos mesmos.
Para analisar o comportamento dos individuos face a um conflito dentro da organizacao
a qual pertencem foi utilizada a escala de gestao de conflitos, baseada em Jesuino (1996),

a qual ¢ constituida por 14 itens (ver tabela 2).

Tabela 2. Escala de 14 itens - Estratégias de gestao de conflitos

Conflitos 14 Itens
1 Exponho o problema de forma clara de modo a obter uma solugao.
2 Procuro ndo argumentar.
3 Procuro um compromisso mutuo.
4 Enfrento, abertamente, a questao.
5 Procuro ndo me envolver.
6 Chamo a atencdo para o facto de as diferengas serem menos importantes que os objetivos comuns.
7 Procuro uma solugdo intermédia.
8 Desisto facilmente.
9 Tento impor os meus interesses.
10 Enfrento o conflito de forma direta.
11 Nao considero um “Ndo” como uma resposta.
12 Cedo um pouco para poder receber algo em troca.
13 Ignoro o conflito.
14 Tomo em consideracdo ambos os lados do problema.

Fonte: Jesuino (1996)

Esta escala encontra-se repartida por 5 dimensdes: Partilha, Acomodagdo,

Colaborag¢ao, Evitamento e Competi¢ao, conforme ¢ apresentado na Tabela 3.
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Tabela 3. Distribui¢ao dos estilos de gestdao de conflitos (dimensdes) pelas questdes

Estilos de gestio de conflitos Itens
Partilha 1,3e7
Acomodagio 2¢12
Colaboragdo 4.6,10,11¢ 14
Evitamento 5,8¢13
Competi¢do 9

Relativamente ao grupo de itens sobre a Gestdo de conflitos, a resposta dos
funcionarios divergiu mais entre as opgoes de resposta “Nunca” e “Sempre”, como se

verifica na figura 4.

Figura 4. Opinido dos inquiridos acerca da gestao de conflitos

Gestao de Conflitos
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Conflito 8

A partir da Figura 4, acima apresentada, pode-se verificar de forma mais
pormenorizada a opinido dos individuos nestes conflitos aquando das seguintes opgdes
de resposta:

e “Nunca” — Cerca de 40,2% dos funciondrios desta organiza¢ao nunca desistem
facilmente perante um conflito (Conflitos 8 - “Desisto facilmente” ).

e “Sempre” — A maioria (54,3%) dos funciondrios referem que enfrentam,
abertamente, as questdoes referentes aos conflitos (Conflito 4 - “Enfrento,
abertamente, a questdo”), sendo ainda de salientar que 50% destes relatam que

expdem o problema de forma clara de modo a obter uma solucao (Conflito 1).



e “Com Frequéncia” — Quase metade (46,7%) dos funcionarios admitem que
procuram uma solu¢do intermédia para a sua resolu¢ao (Conflito 7). Constata-se assim

que a opinido dos funciondrios, relativamente ao seu modo de atuacdo na gestao de
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conflitos, varia consoante a questao que estd a ser analisada.

No que concerne as Estratégias de gestao de conflito, foi utilizado uma escala

composta por 20 itens de Jesuino (2003), adaptado de Thomas (1976), que se encontram

devidamente descritos na Tabela 4.

Tabela 4. Escala de 20 itens - estratégias de gestao de conflito

Estratégia de(: Egés(tja";o de conflito 20 Ttens
1 Defendo a minha posi¢do com tenacidade
2 Procura por as necessidades dos outros acima das minhas
3 Tento chegar a um compromisso aceitavel para ambas as partes
4 Tento ndo me envolver em conflitos
5 Procuro examinar os problemas em conjunto de uma forma exaustiva
6 Tento identificar o que ha de errado na posicdo do outro
7 Procuro promover a harmonia
8 Negoceio para obter parte daquilo que proponho
9 Evito abrir discussdes sobre aspetos controversos
10 Partilho abertamente com os outros a informagéo de' que disponho a fim de resolver os
pontos em discordia
11 Gosto de vencer uma discussdo
12 Alinho com as sugestdes dos outros
13 Procuro um meio termo para resolver os desacordos
14 Guardo aquilo que sinto para mim a fim de evitar melindres
15 Encorajo uma troca aberta sobre as discordias e problemas
16 Tenho dificuldade em admitir que estou errado
17 Procuro ajudar os outros a evitar a “perda de postura”
18 Saliento as vantagens de “dar e receber”
19 Encorajo os outros a tomar a iniciativa na resolug¢@o da controvérsia
20 Apresento a minha posigdo como sendo apenas um ponto de vista

Fonte: Jesuino (2003), adaptado de Thomas (1976)

Os 20 itens encontram-se distribuidos pelas cinco estratégias de gestao de conflitos,

conforme ¢ apresentado na tabela 5:
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Tabela 5. Distribui¢ao dos estilos de gestdao de conflitos (dimensdes) pelas questdes

Estratégias de gestio de conflitos Itens
Imposicao 1,6,11el6
Compromisso 3,8,13¢18
Integracao 5,10, 15e20
Acomodagao 2,7,12¢17
Evitamento 4,9,14¢ 19

Na Figura 5, encontra-se o perfil de opinides dos funcionarios relativamente aos 20
itens componentes das Estratégias de gestao de conflitos. Seguidamente sdo evidenciadas
as situagdes que apresentaram valores mais elevados para cada uma das opcdes de
resposta, como seja a de que 58.7% dos funcionarios revelam que procuram sempre
promover a harmonia (EGC_7). Uma grande parte (45.7%) dos funcionarios referem,
respetivamente, que alinham frequentemente com as sugestdes dos outros (EGC_12) e
que com muita frequéncia procuram um meio termo para resolver os desacordos

(EGC_13) enquanto 48.9% exprimem a opg¢do raramente na questao” Tenho dificuldade

em admitir que estou errado” (EGC _16).

Figura 5. Escala de gestao de conflitos

Estratégias de gestao de conflitos (EGC)

EGC_1
EGC_20 60,0 EGC_2
EGC_19 50,0 EGC_3
EGC_18 40,0 EGC_4
30,0
EGC_17 EGC_5
EGC_16 EGC_6
EGC_15 EGC_7
EGC_14 EGC_8
EGC_13 EGC_9
EGC_12 EGC_10
EGC_11
e Raramente e=====(Ocasionalmente Por vezes Frequentemente e Sempre

Apos a analise das respostas a cada um dos itens de modo isolado, ¢ efetuada a

descricdo das situagdes mais relevantes tendo em consideracao as respostas com maior
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ocorréncia em cada item constituinte destas cinco estratégias, sendo de realgcar os
resultados seguintes relativamente a cada uma:

» Estratégia por imposicao — Nesta organizacdo cerca de 48.9% dos funcionarios
mencionam que no caso de conflito “Tenho dificuldade em admitir que estou errado”
(EGC_16) revelam a escolha pela opg¢do de resposta “raramente”. E ainda de salientar
que, 35,9% manifestam que por vezes gostam de vencer uma discussao (EGC_11). Por
outro lado, 45,7% referem que frequentemente defendem a sua posicao com tenacidade
(EGC_1) enquanto 39,1% revelam que tentam identificar o que ha de errado na posicao
do outro (EGC_6), com muita frequéncia.

+ Estratégia por compromisso — Na organizacao em estudo, verifica-se que 33,7%
dos funcionarios referem que por vezes ‘“Negoceio para obter parte daquilo que
proponho” (EGC_8). 45,7% dos funcionarios assinalam que frequentemente ‘“Procuro
um meio termo para resolver os desacordos” (EGC 13), 42,4% “Tento chegar a um
compromisso aceitavel para ambas as partes” (EGC_3) e 38% “Saliento as vantagens de
“dar e receber” (EGC 18). Por outro lado também 42,4% dos inquiridos indicam que
sempre “Procuro um meio termo para resolver os desacordos” (EGC 13).

+ Estratégia por integracdo — Nesta estratégia, 32,6% dos funcionarios da
organizagdo referem que por vezes “Encorajo uma troca aberta sobre as discordias e
problemas” (EGC _15). 35,9% dos individuos indicam que frequentemente “Apresento
a minha posi¢do como sendo apenas um ponto de vista” (EGC _20) e 34,8%, também
assinalam que frequentemente ‘“Procuro examinar os problemas em conjunto de uma
forma exaustiva” (EGC_5). 44,6% dos funcionarios destacam a categoria “sempre”
relativamente ao item “Partilho abertamente com os outros a informacao de que disponho
a fim de resolver os pontos em discordia” (EGC_10).

» Estratégia por acomodacio — 39,1% dos funcionarios, referem que por vezes
“Procura por as necessidades dos outros acima das minhas” (EGC_2). No que se refere
aos itens “Alinho com as sugestoes dos outros” (EGC 12), confirmaram na categoria
frequentemente 45,7% dos inquiridos € frequentemente “Procuro ajudar os outros a
evitar a “perda de postura” (EGC_17) 41,3%. Enquanto 58,7% dos auscultados referiram
sempre quanto ao item “Procuro promover a harmonia” (EGC_7).

* Estratégia por evitamento — Nesta organizacdo, verifica-se que 32,6% dos
funcionarios assinalam a categoria “por vezes” relativamente ao item “Guardo aquilo que

sinto para mim a fim de evitar melindres” (EGC 14). 37% e 31,5%, respetivamente,
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indicam que frequentemente “Encorajo os outros a tomar a iniciativa na resolug¢do da
controvérsia” (EGC _19) e “Evito abrir discussdes sobre aspetos controversos” (EGC 9).
Finalizando, ha a assinalar que 42,4% dos funcionarios referem sempre relativamente ao
item “Tento ndo me envolver em conflitos” (EGC 4).

Na Figura 6 sdo apresentados os diagramas de extremos e quartis referentes as

pontuacgdes obtidas nas cinco estratégias de gestdo de conflitos.

Figura 6. Diagrama de extremos e quartis: Pontuacdes obtidas nas estratégias de gestao
de conflitos

20 T T T

Imposigédo Compromisso Integracéo Acomodagéo Evitamento

Através da Figura 6 e da tabela 6, podemos verificar que as estratégias de gestao de
conflitos menos adotadas foram a estratégia por imposi¢do (média = 12.2 e DP = 2.995)

e por evitamento (média = 14.38 e DP =2.927).

Pelo contrario, as mais utilizadas foram as estratégias compromisso, integracao

(média = 15.28 e DP=2.473) e acomodagao (média =15.15 e DP=2.127).

Tabela 6. Estatisticas referentes as dimensoes da escala de Gestdo de conflitos

Estilos de gestio de conflitos
Imposi¢do | Compromisso | Integracdo | Acomodacdo | Evitamento

Media 12.2 15.51 15.28 15.15 14.38
Mediana 12.5 15.5 15 15 14
Moda 13 14 15 14 13

Desvio padrao 2.995 2.703 2473 2.127 2.927
Minimo 5 8 9 10 4
Maximo 18 20 20 20 20
Percentis - 25 10 14 13.25 14 13
Percentis - 50 12.50 15.50 15 15 14

Percentis - 75 14 18 17 17 16.75
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Neste sentido, ¢ de extrema importancia, salientar que de entre as cinco estratégias
de gestdo de conflito a mais adotada pelos funciondrios publicos desta organizacdo em
estudo ¢ a estratégia por compromisso, quando enfrentados com um conflito dentro da
organizacao em que trabalham.

e Satisfacdo e Envolvimento no Trabalho (SET) - Para analisar a satisfagao dos
colaboradores com o trabalho e com a organizagao a qual pertencem, foi utilizada a escala
de satisfacdo no trabalho, baseada em Martins e Santos (2006), a qual ¢ composta por 18
itens (Tabela 7), sendo cada um dos itens avaliados numa escala tipo Likert de 6 pontos,
por exemplo: Muito insatisfeito = 1; Insatisfeito = 2; Indiferente = 3; Satisfeito = 4, Muito

satisfeito = 5 e Nao se aplica = 6.

Tabela 7. Escala de Satisfagdo profissional (18 itens)

SET_1 Questoes
1 Trabalhar faz-me sentir...
2 Ver que a organizagao reconhece o meu trabalho faz-me sentir...
3 Trabalhar nesta organizagdo faz-me sentir ...
4 Quando os meus colegas elogiam o meu trabalho sinto-me...
5 Sentir que sou importante profissionalmente faz-me sentir...
6 Ver que o meu trabalho ¢ reconhecido pelo meu chefe faz-me sentir. ..
7 Ver que posso confiar no meu chefe faz-me sentir...
8 Ver o quanto o meu trabalho me cansa faz-me sentir...
9 Ver que o meu chefe é gentil com os seus subordinados faz-me sentir...
10 Perceber que o meu trabalho exige de mim mais do que eu posso fazer faz-me sentir...
11 Ver que neste trabalho nunca vou progredir na carreira faz-me sentir...
12 Ver que o meu chefe incentiva os seus subordinados faz-me sentir...
13 Gostar dos meus colegas de trabalho faz-me sentir...
14 Ver que o meu trabalho ajuda a melhorar a sociedade faz-me sentir...
15 A falta de reconhecimento da minha capacidade de trabalho faz-me sentir...
16 Ter um chefe bastante compreensivo faz-me sentir...
17 Ver a capacidade do meu chefe para resolver problemas do trabalho faz-me sentir...
18 Perceber que o meu trabalho ¢ importante para o desempenho da organizagao faz-me sentir...

Fonte: Martins e Santos (2006).

Esta escala esta organizada em seis dimensdes (Tabela 8) que sdo: Satisfacdo com
reconhecimento profissional, Satisfacdo com a utilidade social da organizagdo e do
trabalho, Satisfacdo com o suporte organizacional, Satisfacdo com o relacionamento
afetivo no trabalho, Insatisfacdo com a falta de suporte psicossocial e Insatisfacdo com a
sobrecarga de trabalho.

Assim, pode-se verificar qual a dimensdo da satisfacdo no trabalho que ¢ mais

adotado pelos funcionarios da organizagao.
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Tabela 8. Distribui¢ao da satisfagdo no trabalho (dimensdes) pelas questdes

Dimensdes da Satisfacdo no Trabalho Itens
Satisfacdo com reconhecimento profissional 2,3,45e6
Satisfacdo com a utilidade social da organizacdo e do trabalho 14
Satisfa¢do com o suporte organizacional 7,9e12
Satisfacao com o relacionamento afetivo no trabalho 13,16,17 ¢ 18
Insatisfacdo com a falta de suporte psicossocial 11el5
Insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho 1,8¢10

Constata-se, a partir da Figura 7, que mais de 50% dos funcionarios se encontram
muitos satisfeitos, principalmente no caso das informacgdes associadas aos itens SET (14,
13,7, 17, 16, 2 e 4) enquanto se manifestam muito insatisfeitos em grande parte no que

se refere aos itens SET_11 (para 45.7% s) e SET_15 (para 42.4% dos funciondrios).

Figura 7. Satisfacdo no trabalho

Satisfacdo e envolvimento no trabalho (SET) - I
SET_1
SET_18 70 SET_2
0

SET_17 SET_3

SET_16 SET_4
SET_15 SET_5
SET_14 SET_6

SET_13 SET_7

SET_12 SET_8
SET_11 SET_9
SET_10
e V[Uito insatisfeito s===== [nsatisfeito Indiferente
Satisfeito e Muito satisfeito === N3o se aplica

Posteriormente, avaliou-se a consisténcia interna da escala com recurso ao
coeficiente de consisténcia interna alpha de cronbach, constatando-se que neste estudo
um valor 0,788, o que revela uma consisténcia elevada e bastante aceitavel, logo revela

uma boa fidelidade do instrumento.
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A partir da Tabela 9 verifica-se que as correlacdes (de cada item com a escala de
satisfacdo no trabalho) variam no mesmo sentido. Assim ¢ possivel verificar que todos os

itens, ao demonstrarem correlacdes positivas auferem uma maior solidez a escala.

Tabela 9. Valores do coeficiente alpha de Cronbach Item — Total

Coeficiente alpha de Cronbach Item — Total
~ Alfa de
Correlagao de
. Cronbach se o
Itens item total .
corrigida item for
excluido
1 Trabalhar faz-me sentir... 0,432 0,775
5 Ver que a organizagao recoqhece 0 0.409 0.776
meu trabalho faz-me sentir...
3 Trabalhar nesta organizagao faz-me 0.459 0772
sentir ...
4 Quando os meus col.egas elogiam o 0,387 0.779
meu trabalho sinto-me...
5 Septlr que sou importante 0477 0.774
profissionalmente faz-me sentir...
6 Ver que o meu trabalho ¢é recoqhemdo 0,541 0772
pelo meu chefe faz-me sentir...
7 Ver que posso conﬁar'no meu chefe 0.543 0773
faz-me sentir...
3 Ver o quanto o meu trabalho me cansa 0.481 0.770
faz-me sentir...
9 Ver que o meu chefe ¢ gentil com os 0387 0.778
seus subordinados faz-me sentir. ..
Perceber que o meu trabalho exige de
10 mim mais do que eu posso fazer faz- 0,490 0,770
me sentir...
1 Ver que neste trgbalho nunca vou 0.197 0.810
progredir na carreira faz-me sentir. ...
12 Ver que o meu chefe 1ncent1vq 0s seus 0.438 0775
subordinados faz-me sentir...
13 Gostar dos meus colegas de trabalho 0.283 0.783
faz-me sentir...
14 Ver que o meu trabalho ajuda a 0.512 0.776
melhorar a sociedade faz-me sentir...
A falta de reconhecimento da minha
15 capacidade de trabalho faz-me 0,215 0,798
sentir. ...
16 Ter um chefe bastante compreensivo 0.428 0.776
faz-me sentir...
Ver a capacidade do meu chefe para
17 resolver problemas do trabalho faz-me 0,434 0,776
sentir.....
Perceber que o meu trabalho ¢é
18 importante para o desempenho da 0,486 0,775
organizacdo faz-me sentir...
Alfa de Cronbach = 0,788

Realizou-se, ainda, a analise da consisténcia interna de cada uma das dimensoes da
escala da Satisfagdo no Trabalho, validada e adaptada por Martins e Santos (2006),

apresentando-se os respetivos valores do coeficiente alpha de Cronbach na Tabela 10.
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Tabela 10. Valores do coeficiente alpha de Cronbach para cada uma das dimensdes
da Satisfacao no Trabalho

Dimensdes: Alfa de Cronbach
Satisfacdo com reconhecimento profissional ,523
Satisfacdo com a utilidade social da organizagdo e do trabalho ,655
Satisfac@o com o suporte organizacional ,593
Satisfacdo com o relacionamento afetivo no trabalho ,605
Insatisfacdo com a falta de suporte psicossocial ,708
Insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho ,606

A escala de satisfagdo no trabalho, obteve nas suas varias dimensodes valores do
coeficiente alpha de Cronbach que variam entre 0,523 (valor relativamente baixo) na
satisfacdo com reconhecimento profissional e 0,708 (valor bastante aceitdvel) para a
insatisfacao com a falta de suporte psicossocial.

Para se analisar a percecdo dos colaboradores em relagdo a satisfacdo profissional,
utilizou-se a Escala Geral de Satisfacdo desenvolvida por Warr, Cook e Wall (1979) e
adaptada e validada para a lingua portuguesa por Viterbo (2019).

O questionario € composto por 15 itens de resposta (Tabela 11), sendo cada resposta
avaliada segundo uma escala tipo Likert (1= muito insatisfeito, 7= muito satisfeito) que
se encontram organizados em duas subescalas relacionadas com satisfagdo intrinseca e
satisfacdao extrinseca. A pontuagdo total obtém-se através da soma das cotagdes de cada

um dos itens.

Tabela 11. Escala de 15 itens — Satisfacdo profissional

SET_I1 Questdes
1-A Condigdes fisicas do trabalho
2-B Liberdade para escolher o seu proprio método de trabalho
3-C Colegas de trabalho
4-D Reconhecimento obtido pelo trabalho bem realizado
5-E Superior hierdrquico direto
6-F Responsabilidade atribuida
7-G Salario
8§-H Possibilidade de utilizar as suas capacidades
9-1 Relacionamento entre dire¢do e colaboradores
10-7J Possibilidade de ser promovido(a)

11-K Modo como a institui¢do estd a ser gerida
12-L Atencdo dada as suas sugestoes

13-M Horério de trabalho

14-N Variedade de tarefas que realiza

15-0 Estabilidade no seu emprego

Fonte: Viterbo, 2012

Na Figura 8 ¢ apresentada as percegoes dos funcionarios no que concerne as respostas
dadas aos 15 itens referente a escala da satisfacdo profissional. Constata-se, a partir da

Figura 8, que os funciondrios maioritariamente (com mais de 50% deles) se encontram
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muitos satisfeitos principalmente no caso das informacgdes associadas aos itens SET (14,
13,7, 17, 16, 2 e 4) enquanto se manifestam muito insatisfeitos em grande parte no que

se refere aos itens SET_11 (para 45.7% s) e SET_15 (para 42.4% dos funcionarios).

Figura 8. Escala Geral de Satisfacdo

Satisfacdo e envolvimento no trabalho (SET)_II

SET_A
50

SET_O

SET_N

SET_B

SET_C

SET_M SET_D
SET_L SET_E
SET_K SET_F
SET_J SET_G
SET_I SET_H

e Muito insatisfeito e [ nsatisfeito
Moderadamente insatisfeito Nem satisfeito, nem insatisfeito
e Moderadamente satisfeito e Satisfeito

@ \[uito satisfeito

Fonte: Viterbo, 2012

Foi utilizada uma Analise Classificatéria Hierdrquica com o intuito de averiguar a
estrutura associada aos 15 itens referente a Escala da Satisfacdo profissional em classes
(clusters), com base nas (dis)semelhancas entre os itens € agrupada em clusters, em que
estes dvem apresentar caracteristicas similares entre si e distintas entre os mesmos. Para
o efeito apresenta-se na Figura 9 o dendograma relativo aos 15 itens pertencentes a escala

da satisfagdo profissional evidenciando uma estrutura em trés clusters.



50

Figura 9. Dendrograma da escala geral de Satisfa¢ao
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No 1.° cluster encontram-se os itens com comportamentos mais similares (9,11),
seguidos do (2,6) e do (4,5). O segundo cluster engloba as respostas somente do item 15,
o que demonstra que € o que tem o comportamento mais distinto comparativamente aos
restantes itens. Por ultimo, o terceiro cluster diz respeito aos itens 1 e 7 (“Condigdes
fisicas do trabalho” e “Salario”) tem um comportamento muito diferenciado dos itens
componentes do cluster 1.

Para analisar o engajamento dos colaboradores com o trabalho e com a organizagao
a qual pertencem, foi utilizado um modelo de engajamento - Escala de Engajamento ISA.
Esta escala ¢ constituida por trés dimensdes que sdo: engajamento intelectual, social e
afetivo. (Soane, 2012)

A escala ¢ composta por 9 itens (Tabela 12) e para fazer uma analise dos mesmos
utilizou-se uma escala tipo Likert de 6 pontos, em que 1 - Discordo Totalmente; 2 -

Discordo muito; 3 - Nem discordo, nem concordo; 4 - Concordo um pouco, 5 - Concordo
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muito e 6 - Concordo totalmente e elaboraram-se os quadros das dimensdes. Assim, pode-
-se verificar qual a dimensdo da satisfagdo no trabalho que ¢ mais adotada pelos

funcionarios da organizacao.

Tabela 12. Escala de 9 itens — Escala de Engajamento do ISA

Escala de engajamento do ISA Questdes
1 Eu foco-me muito no meu trabalho
2 Eu concentro-me no meu trabalho
3 Eu presto muita atengdo no meu trabalho
4 Eu compartilho os mesmos valores de trabalho que os meus colegas
5 Eu compartilho as mesmas metas de trabalho que os meus colegas
6 Eu compartilho as mesmas atitudes de trabalho que os meus colegas
7 Eu sinto-me positivo sobre o meu trabalho
8 Eu sinto-me com energia no meu trabalho
9 Estou entusiasmado com o meu trabalho

Fonte: Soane ef al., 2012

Na Tabela 13 sdo descritos os itens integrantes de cada uma dessas dimensdes

associadas a escala do engajamento do ISA.

Tabela 13. Dimensdes da Escala de Engajamento do ISA

Dimensdes Itens
Engajamento intelectual 1,2e3
Engajamento social 4,5¢6
Engajamento afetivo 7,8¢9

Fonte: Soane ef al., 2012
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Figura 10. Distribuicdo dos inquiridos segundo as respostas a cada um dos itens da

Escala de engajamento ISA

Escala de engajamento ISA

E. engajamento_1
50

E. engajamento_9 40 c E. engajamento_2

E. engajamento_8

E. engajamento_7

E. engajamento_6 E. engajamento_5

@ Discordo totalmente @ Discordo muito

E. engajamento_3

E. engajamento_4

Discordo um pouco

Nem discordo, nem concordo es====Concordo um pouco e Concordo muito

@ Concordo totalmente

Fonte: Soane et al., 2012

De seguida, avaliou-se a consisténcia interna da escala através do coeficiente alpha

de Cronbach, apresentando um valor de 0,885, o que revela uma consisténcia elevada e

bastante aceitavel, logo revela uma boa fidelidade do instrumento.

Na Tabela 14 ¢ evidenciado que todas as correlagdes sdo positivas com base na

analise das correlagdes do item em questdo com a escala na globalidade.

Tabela 14. Valores do coeficiente alpha de Cronbach

Coeficiente alpha de Cronbach Item —Total
Correlagao de item total Alfa de Cronbach se o item for
Itens L .
corrigida excluido

1 Eu foco-me muito no meu trabalho 0,513 0,881
2 Eu concentro-me no meu trabalho 0,544 0,881
3 Eu presto muita atencdo no meu trabalho 0,640 0,876
4 Eu compartilho os mesmos valores de trabalho que os 0.661 0.870

meus colegas
5 Eu compartilho as mesmas metas de trabalho que os 0.652 0.871

meus colegas
6 Eu compartilho as mesmas atitudes de trabalho que os 0.631 0.873

meus colegas
7 Eu sinto-me positivo sobre o meu trabalho 0,734 0,863
8 Eu sinto-me com energia no meu trabalho 0,768 0,860
9 Estou entusiasmado com o meu trabalho 0,669 0,872

Alfa de Cronbach = 0,885
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Realizou-se, ainda, uma analise da consisténcia interna de cada uma das dimensoes

da escala de engajamento ISA, como ¢ apresentado na Tabela 15.

Tabela 15. Andlise da fiabilidade das dimensdes da escala de engajamento ISA

Dimensoes Alfa de Cronbach
Intelectual 0,652
Social 0,547
Afetivo 0,566

No que toca aos valores de consisténcia da escala de “Engajamento Social” estes sao
de 0,547 e para o “Engajamento Intelectual” de 0,652. E possivel observar que o maior
valor alfa ¢ da dimensdo engajamento intelectual, seguido pelo valor alfa da dimensao
Engajamento Afetivo 0,566. Estes dois valores revelam uma consisténcia de correlacao

elevada. Por ultimo, com menor valor estd a dimensdo Engajamento Social (Tabela 15).

4.2 Estatistica inferencial

Para se avaliar algumas das hipdteses de investigagao do presente trabalho, dado que as
pontuagdes referentes as estratégias de conflitos ndo seguem a distribuicdo normal,
segundo o teste de aderéncia de Kolmogorov-Smirnov, foi aplicado o teste U de Mann-
Whitney ou o teste de Kruskal Wallis, tendo em conta o n.° de grupos definidos pelas
categorias das variaveis independentes, nomeadamente para avaliar a hipotese 1 (Sera
que a gestdo dos conflitos difere de acordo com as carateristicas dos inquiridos (sexo,
faixa etaria, habilitagoes literarias, etc.)?).

Na tabela 16 sdao apresentados somente os resultados relativos as diferencas
estatisticamente significativas entre esses grupos, tendo por base um nivel de

significancia de 0,05.

Tabela 16. Resultados do teste U de Mann- Whitney ou o teste de Kruskal Wallis

in(;g)zszi/z;stes Imposicao Compromisso | Integracdo | Acomodagdo | Evitamento
Sexo Nao Nio Nao Nio Nao
Faixa etaria Nao Nao Nao Nao Nao
Estado Civil Nao Nao Nao Nao p=.043
Habilitagoes Nio Ndo Ndo Nio Ndo
académicas
Gosta de exercer nesta Nio Nio Nio Ndo Nio
Organizacdo
Cursos de formacdo Nao Nao Nao Nao Nao
Antiguidade Nio Nio Nio Nio Nio
Rendimento Mensal Nao p=.026 Nao Nao Nao
Conflito Laboral Nao Nio Nao Nio Nao
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Neste sentido, no que concerne a estratégia de gestdo de conflito por evitamento,
pode-se afirmar que existem diferengas estatisticamente significativas entre os
colaboradores tendo em consideragdo o seu estado civil (H=6.291; p=0.043), sendo os
individuos divorciados/separados os que tendencialmente adotam menos frequentemente
esta estratégia (MR=31.15) enquanto os solteiros foram aqueles que mais a adotaram
(MR=54.36).

No que se refere a estratégia de conflito por compromisso também foram encontradas
diferencas significativos entre os colaboradores a nivel do rendimento mensal (H=7,325;
p=0,026), com os que ganham mais (1600 euros ou mais por més) a revelarem um maior
compromisso (MR=56,97), enquanto os que tém ganhos mais baixos tenderam a
manifestar um valor mais baixo ao nivel do compromisso (MR=34.47).

Para se analisar a hipdtese 2 (Sera que a satisfacao no trabalho difere de acordo com
as carateristicas dos inquiridos?) foi-se averiguar se a varidvel Satisfacdo no trabalho
difere de acordo com as caracteristicas sociodemograficas, nomeadamente: sexo, faixa
etaria, estado civil, habilitacdes académicas, gosta de exercer fungdes, cursos de
formacao, antiguidade, rendimento mensal e conflito laboral. De todas estas analises
desenvolvidas constatou-se que s6 se verificaram diferencas estatisticamente
significativas entre os funcionarios que tiveram ou ndo acesso a frequéncia de cursos de
formacao no que concerne a satisfagdo no trabalho (U=295,50; p=0,032).

Os funcionarios que frequentam cursos de formacao manifestam um maior grau de
satisfacdo no trabalho (MR=48,81) comparativamente aqueles que ndo frequentam
cursos de formagao (MR=31,13).

Relativamente a hipdtese 3 (Sera que a gestao de conflitos estd interrelacionada com
a satisfacdo no trabalho e com o envolvimento no trabalho?) ndo se encontrou uma
correlacdo positiva e estatisticamente significativa entre as pontuagdes dos 18 itens da
escala de satisfagdo no trabalho com as dimensdes das estratégias de gestao de conflitos.

Tendo sido a dimensao Insatisfacdo com a falta de suporte psicossocial, a que obteve
maior valor de Alpha relacionou-se com a estratégia de gestao de conflito por imposicao.
Assim, uma vez mais, ndo se constatou a existéncia de outra correlacdo positiva e
estatisticamente significativa entre as mesmas.

Analisou-se a globalidade dos 9 itens da escala de engajamento ISA com as
dimensdes das estratégias de gestdo de conflitos: No que concerne a esta avaliagdo, foi

encontrada uma correlagdo positiva e estatisticamente significativa somente entre as
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pontuacdes obtidas na estratégia de imposicdo e os niveis globais de escala de
engajamento ISA (rs=,221, p=,035), o que significa que quanto mais os colaboradores se
encontram envolvidos no trabalho mais estes tendem a adotar a estratégia de imposi¢ao.

Tendo sido a dimensao intelectual, a que obteve maior valor de Alpha relacionou-se
com a estratégia de gestao de conflito por imposi¢ao. Assim, constatou-se a existéncia de
outra correlagdo positiva e estatisticamente significativa entre as pontuagdes referentes a
estratégia de imposicao e a dimensao intelectual (rs=,271, p=,009), o que significa que os
que tendem a pontuar mais na estratégia de imposi¢ao tendem também a pontuar mais na
dimensao intelectual.

Para analisar a hipotese 4, se a satisfagdo no trabalho esta relacionada com o
envolvimento no trabalho, utilizou-se o coeficiente de correlagdo de Spearman para esse
efeito.

Inicialmente calculou-se o coeficiente de correlagdo entre estas variaveis, mas de
uma forma global e verificou-se que, existe uma associagdo positiva entre as variaveis
(rs=,403, p=,000), o que significa que quanto mais os colaboradores se encontram
satisfeitos profissionalmente mais estes tendem a estar envolvidos no trabalho.

Em seguida calculou-se o coeficiente de correlagdo entre estas variaveis mas de uma
forma mais pormenorizada quanto as dimensdes do envolvimento no trabalho
(envolvimento intelectual, social e afetivo) e verificou-se que, existe uma associagao
positiva entre as variaveis todas, mas a que tem um destaque significativo € a associagao
entre a satisfagdo e o envolvimento afetivo (rs=,389, p=,000), o que significa que quanto
mais os colaboradores se encontram satisfeitos profissionalmente mais estes tendem a
estar envolvidos afetuosamente no trabalho.

Apos a recodificacao das pontuagdes obtidas, em cada uma das estratégias de gestao
de conflitos em duas categorias (satisfeitos e muito satisfeitos), tendo como pontos de
corte os respetivos valores da mediana, foi aplicado o teste de independéncia do qui-
-quadrado, de forma a identificar as varidveis cujas associacdes com as pontuacdes, assim
recodificadas, sdo estatisticamente significativas, considerando um nivel de significancia
de ,05. Os resultados indicaram que todas estas varidveis apresentam pelo menos uma

associacdo estatisticamente significativa com pelo menos uma das restantes (p=,05).
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4.3 Analise de perfis na gestao de conflitos pelos funcionarios da
organizacao
Aplicou-se a Analise de Correspondéncias Multiplas (ACM) para ter uma perspetiva

global das inter-relagdes que se podem estabelecer entre as varias estratégias de gestao de
conflitos e algumas das variaveis sociodemograficas.

Considerou-se como varidveis ativas as pontuagdes referentes as estratégias de gestao
de conflitos, apos a sua recodificacdo em duas categorias, cursos de formacao fornecidos
pela organizacdo, o nivel de satisfacdo laboral e a variavel “ja teve conflito laboral?”.

Na seguinte tabela estdo descritos os principais resultados obtidos com base nas
quantificagdes das categorias das variaveis. No seu conjunto, as duas dimensdes explicam

cerca de 30,846% da variagao dos dados (1.* dimensao: 36,31%; 2.* dimensao: 25,37%).

Tabela 17. Resultados referentes as quantificacdes das categorias varidveis nas

dimensodes 1 e 2

Dimensio Variaveis Quantificacdes negativas | Quantificagdes positivas
Satis_Recod Satisfeitos Muito Satisfeitos
1 Comp_recod Baixo Elevado
1 acom_recod Baixo Elevado
2 impo_recod Elevado Baixo
2 Cursos de formagao Nao Sim
2 Conflito laboral Sim Nao

A primeira dimensdo ¢ constituida pelas varidveis “Satisfacdo profissional”,
“estratégia de compromisso” e “estratégia de acomodacao” enquanto a segunda dimensao
sdo “estratégia de imposi¢do”, os cursos de formacdo e o conflito laboral.

Apresenta-se, assim, as informacdes na Tabela 17 visualizadas num grafico
bidimensional (Figura 11), que mostra a proje¢dao das categorias dessas varidveis,
permitindo assim uma perce¢do das associagdes existentes entre estas.

Constata-se que a primeira dimensdo opde essencialmente os colaboradores que
exprimem alguma satisfacdo e baixo uso da estratégia por compromisso e por
acomodacao, — os colaboradores que exprimem niveis muito elevados de satisfagdo e
elevado uso das estratégias por compromisso € por acomodagao.

Verifica-se que a segunda dimensao opde, sobretudo, o elevado uso da estratégia por
imposicdo, ndo ter cursos de formacdo e ter algum conflito laboral, o baixo uso da
estratégia por imposicao, ter cursos de formag¢do e ndo ter algum conflito laboral.

Com base nas proximidades entre as categorias das variaveis, pode-se verificar dois

perfis distintos dos funcionarios, verificando-se, por exemplo, que os colaboradores com
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pontuagdes elevadas nas estratégias por compromisso € acomodagao sao tendencialmente
0s que tiveram uma pontuagao baixa quanto a estratégia por imposi¢do, 0os que tiveram
cursos de formagdo e os que ndo tiveram uma situacao de conflito laboral.

Em conclusdo, pode-se afirmar que uma boa gestao de conflitos e a satisfagdo
profissional contribui para uma prevencdo em caso de algum conflito dentro da

organizagao.

Figura 11. Mapa percetual: perfis dos colaboradores (in)satisfeitos profissionalmente
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Com base nos dados dos colaboradores obtidos na ACM, aplicou-se o método ndo
hierarquico das k-médias (k-means), com intuito de acentuar as distingdes entre os
colaboradores incluidos em classes diferentes e com o objetivo de os agrupar nessas
classes e confirmar os perfis identificados na ACM.

A tabela 18 resume as principais caracteristicas dos quatro perfis encontrados, as
restantes ndo analisadas verificou-se que ndo existem associacdes estatisticamente

significativas, na maioria dessas variaveis, p>0,05.



Tabela 18. Resumo dos perfis

Nome dos perfis

Cluster 1 — Colaboradores

Iniciantes (Baixa imposic¢io)

Cluster 2 — Colaboradores Experientes
(Elevada imposi¢ao)

Variaveis
sociodemograficas

Feminino

Feminino

Dos 20 aos 44 anos

Dos 45 aos 54 anos

Casado/Unido de facto

Casado/Unido de facto

Ensino Secundario ou
equivalente

Ensino Secundario ou equivalente

Sim (gosta de exercer fungdes)

Sim (gosta de exercer fungdes)

Sim (cursos de formagao)

Sim (cursos de formagdo)

Entre 800 e 1200 euros

Entre 1200 euros e 1600 euros

Nao (conflito laboral)

Nao (conflito laboral)

Variaveis gestao de
conflitos

Baixo (Imposicao)

Elevado (Imposigao)

Elevado (Compromisso)

Elevado (Compromisso)

Elevado (Integracgao)

Elevado (Integracao)

Elevado (Acomodacgao)

Elevado (Acomodagio)

Elevado (Evitagdo)

Elevado (Evitagao)

Variaveis Satisfacio e
envolvimento

Satisfeitos (Satis. Prof.)

Muito satisfeitos (Satis. Prof.)
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profissional

Relativamente a tabela 18, verifica-se que a diferenca entre cluster’s mais notodria
prende-se com o facto de que o cluster 1 opta pela baixa estratégia por imposi¢ao € o
cluster 2 opta de uma forma elevada por esta mesma estratégia.

O cluster 1 - colaboradores iniciantes (baixa imposic¢ao) - diferencia-se do cluster 2
— colaboradores experientes (elevada imposi¢ao) - em termos da faixa etaria, rendimento
mensal, a estratégia de gestao de conflito e a satisfacao profissional. Quanto a faixa etaria,
o 1.° cluster tem idades compreendidas entre os 20 e os 44 anos e o 2.° cluster, dos 45 aos
54 anos. No que toca ao rendimento mensal um situa-se entre os 800 e 1200 euros e o
outro entre 1200 e 1600 euros.

Por fim, em relagdo a estratégia de gestao de conflito adotada, o 1.° cluster adota uma
estratégia baixa por imposicdo quando confrontados com um conflito dentro da
organizac¢do enquanto o 2.° cluster adota uma estratégia elevada por imposicao.

Podemos concluir que o 1.° perfil ao adotar uma estratégia baixa por imposi¢ao revela
um comportamento de maior submissdo perante um conflito, ou seja, ira acarretar as
decisdes sem impor a sua opinido, enquanto o 2.° perfil ird sempre estabelecer as suas

proprias decisdes e opinides.
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CONCLUSAO

A presente investigacao teve como propdsito principal perceber qual a importancia do
processo de gestdo de conflitos dentro de uma organizacdo, nomeadamente através das
estratégias de gestdo de conflitos e pelo processo de satisfacdo e envolvimento no
trabalho, ou seja, analisar se os estilos de gestdo de conflitos utilizados pelos
colaboradores sao importantes para avaliar o impacto organizacional dos conflitos e
definir a consequente satisfagdo profissional. Desta forma, pretende-se verificar de que
forma a satisfacdo no trabalho esta interrelacionada com o conflito organizacional.

Para alcancar este objetivo, foi necessario em primeiro lugar proceder a uma revisao
da literatura. A nivel da literatura € possivel afirmar que existe um consenso por parte dos
autores de que o desenvolvimento das organizagdes se realiza com boa gestdo dos
conflitos, que tanto podem ser benéficos como prejudiciais se ndo forem resolvidos a
tempo.

Relativamente a hipotese 1, analisando se a gestdo dos conflitos difere de acordo com
as carateristicas dos inquiridos (sexo, faixa etaria, habilitagdes literarias, etc.), verificou-
se que, no que diz respeito a estratégia de gestdo de conflito por evitamento, pode-se
afirmar que existem diferencas estatisticamente significativas entre os colaboradores
tendo em consideragdo o seu estado civil, sendo os individuos divorciados/separados os
que tendencialmente adotam menos frequentemente esta estratégia enquanto os solteiros
foram aqueles que mais a adotaram. No que se refere a estratégia de gestdo de conflito
por compromisso também foram encontradas diferencas significativos entre os
colaboradores a nivel do rendimento mensal, com os que ganham mais (1600 euros ou
mais por més) a revelarem um maior compromisso, enquanto os que t€ém ganhos mais
baixos tenderam a manifestar um valor mais baixo ao nivel do compromisso.

No que toca a hipdtese 2, sera que a satisfagdo no trabalho difere de acordo com as
caracteristicas sociodemograficas dos inquiridos, de todas as andlises desenvolvidas
constatou-se que so se verificaram diferengas estatisticamente significativas entre os
funcionarios que tiveram ou ndo acesso a frequéncia de cursos de formagdo no que
concerne a satisfagdo no trabalho. Os funcionarios que frequentam cursos de formacao
manifestam um maior grau de satisfacao no trabalho comparativamente aqueles que nao
frequentam cursos de formagao.

Para avaliar a hipdtese 3, encontrou-se uma correlagcdo positiva e estatisticamente

significativa somente entre as pontuagdes obtidas na estratégia de imposi¢do e os niveis
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globais de escala de engajamento ISA, o que significa que quanto mais os colaboradores
se encontram envolvidos no trabalho mais estes tendem a adotar a estratégia de
imposicao.

Tendo sido a dimensao intelectual, a que obteve maior valor de Alpha relacionou-se
com a estratégia de gestao de conflito por imposicdo. Assim, constatou-se a existéncia de
outra correlagdo positiva e estatisticamente significativa entre as pontuagdes referentes a
estratégia de imposi¢ao e a dimensao intelectual, o que significa que os que tendem a
pontuar mais na estratégia de imposi¢cao tendem também a pontuar mais na dimensao
intelectual.

De acordo com a hipétese 4, sera que a satisfacao profissional estd relacionada com
o envolvimento no trabalho, primeiramente calculou-se o coeficiente de correlacao entre
estas varidveis, mas de uma forma global verificou-se que existe uma associagao positiva
entre as varidveis, o que significa que quanto mais os colaboradores se encontram
satisfeitos profissionalmente mais estes tendem a estar envolvidos no trabalho.

Em seguida, calculou-se o coeficiente de correlagdo entre estas varidveis mas de uma
forma mais pormenorizada quanto as dimensdes do envolvimento no trabalho
(envolvimento intelectual, social e afetivo) e verificou-se que existe uma associacao
positiva entre as variaveis todas, mas a que tem um destaque significativo ¢ a associagdo
entre a satisfacdo e o envolvimento afetivo, o que significa que quanto mais os
colaboradores se encontram satisfeitos profissionalmente mais estes tendem a estar
envolvidos afetuosamente no trabalho.

Apos a recodificacdo das pontuacgdes obtidas, em cada uma das estratégias de gestdo
de conflitos em duas categorias (satisfeitos e muito satisfeitos), aplicou-se a Analise de
Correspondéncias Multiplas (ACM) para ter uma perspetiva global das inter-relagdes que
se podem estabelecer entre as varias estratégias de gestdo de conflitos e algumas das
variaveis sociodemograficas.

A primeira dimensdo ¢ constituida pelas variaveis “satisfacdo profissional”,
“estratégia de compromisso” e “estratégia de acomodacao” enquanto a segunda dimensdo
se refere a “estratégia de imposi¢do”, “os cursos de formagao” e o “conflito laboral”.
Assim, podemos constatar que a primeira dimensdo opde essencialmente o0s
colaboradores que exprimem alguma satisfacdo e baixo uso da estratégia por
compromisso € por acomodagao. E verifica-se que a segunda dimensdo opde, sobretudo,

o elevado uso da estratégia por imposi¢do, ndo ter cursos de formacao e ter algum conflito
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laboral, o baixo uso da estratégia por imposi¢do, ter cursos de formacao e nio ter algum
conflito laboral.

Com base nas proximidades entre as categorias das varidveis, pode-se verificar dois
perfis distintos dos funcionarios, verificando-se que os colaboradores com pontuagdes
elevadas nas estratégias por compromisso € acomodagdo sdao tendencialmente os que
tiveram uma pontuagdo baixa quanto a estratégia por imposi¢do, os que tiveram cursos
de formagao e os que ndo tiveram uma situagao de conflito laboral.

Com base nos dados dos colaboradores obtidos na ACM, aplicou-se o método nao
hierarquico das k médias (k means), com intuito de acentuar as distin¢cdes entre os
colaboradores incluidos em classes diferentes e com o objetivo de os agrupar nessas
classes e confirmar os perfis identificados na ACM. Pode-se verificar que a diferenca
entre cluster ’s mais notoria prende-se ao facto de que no cluster 1 opta pela baixa
estratégia por imposicdo e o cluster 2 opta de uma forma elevada por esta mesma
estratégia. Assim, conclui-se que, o 1.° perfil ao adotar uma estratégia baixa por
imposic¢ao revela um comportamento de maior submissao perante um conflito, ou seja,
ird acarretar as decisdes sem impor a sua opinido, enquanto o 2.° perfil ird sempre
estabelecer as suas proprias decisdes e opinides.

Apesar da ardua e minuciosa pesquisa ¢ importante salientar algumas limitacdes e
aspetos a melhorar no futuro. Uma limitagdo consideravel, tem a ver com o facto de esta
investigacao ter sido realizada em altura de pandemia - Covid19 — surgindo assim uma
amostra pequena da popula¢do em estudo, porque os colaboradores da organizacao
estavam afastados em teletrabalho ou por auséncia de longa duragdo ao servigo. Por ser
um estudo de caso de uma organizagao especifica e ser, igualmente, um tema particular,
nao ¢ possivel generalizar o caso em analise para todas as organizagoes.

Outra limitagao esta relacionada com a Limitag¢ao da Escala de satisfa¢ao no trabalho.
As varidveis avaliadas nesta escala sdo os medidos pela escala de Martins e Santos (2006)
satisfacdo com reconhecimento profissional, satisfacdo com a utilidade social da
organizacao e do trabalho, satisfacdo com o suporte organizacional e satisfagdo com o
relacionamento afetivo no trabalho apresentam pouca ligagdo com a chefia e poderiam
ser utilizadas outras varidveis. Como o tema ainda ndo ¢ alvo de muita pesquisa ¢
necessario a realizagdo de mais estudos. Futuramente poderia ser melhorada,
aprofundando esta tematica, tdo importante e tdo pouco estudada. Estudos posteriores

deverdo abranger amostras mais diversificadas e maiores, testando individuos de outras
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organizagdes comparativamente, como também, poderdo abranger outras variaveis ao
nivel da gestdo de conflitos e da satisfag@o no trabalho.

Relativamente ao instrumento de recolha de dados, foram tidos em consideragao os
objetivos do estudo e as carateristicas da populacdo. Por op¢ao, utilizou-se o questionario
por ser considerado, para alguns autores, um 6timo meio para recolha de informagao das
variaveis em estudo. Considerou-se no final do estudo, que o método adotado foi uma
boa op¢ao, principalmente pela necessidade da confidencialidade que era exigida neste
estudo, uma vez que se tratava de questdes diretamente ligadas a organizagdo e por o
mesmo ter sido aplicado em época de pandemia viabilizou o estudo por ser ter sido online.

E necessario ter um conhecimento dos conflitos existentes no trabalho e dos fatores
de satisfagdo no trabalho, por parte das chefias, 4 medida que estes vdo surgindo. E
também importante a analise do grau de intensidade do conflito, no ambito daqueles que
sdo encaminhados com vista a sua resolucao e também daqueles que ndo percorrem o seio
da empresa ndo chegando ao nivel das chefias sendo logo solucionados ou mantidos

latentes por periodos de tempo. Em contrapartida, interessa também analisar o grau de

intensidade da (in)satisfagdo no trabalho.
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