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Resumo

O conflito € uma realidade quase ubiqua do ambiente organizacional e, devido a um
conjunto de mudancas sociais e estruturais, € cada vez mais frequente e mais diverso. Assim,
é cada vez mais essencial gerir o conflito de forma estratégica, de forma a ndo s evitar as
suas consequéncias negativas, como também aproveitar o potencial de inovacdo que este pode
trazer. O conjunto de atitudes face ao conflito, a cultura de conflito, permite melhor entender a
forma como as organizagbes gerem o conflito. Neste trabalho, através de dois estudos
empiricos, procuramos contribuir para entender as perce¢des dos profissionais de recursos
humanos em relacdo ao conflito nas suas organizacGes e papel das cultura de conflito nesse
processo. O primeiro estudo, avalia as percecBes do conflito em gestores de recursos
humanos. Os resultados do segundo estudo (N=52), fornecem indica¢6es de que as culturas de
conflito predizem a orientagdo dos profissionais de recursos humanos face ao conflito

organizacional.

Palavras chave: Conflito organizacional, Gestéo estratégica de conflito, Cultura de

conflito, Recursos Humanos
Caodigos do JEL Classification System: JEL: D74 — Conflict; Conflict Resolution;

Alliances; JEL: J52 — Dispute Resolution: Strikes, Arbitration, and Mediation; Collective
bargaining
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Abstract

Conflict is an almost inescapable part of organizational environment and, due to
several social and structural changes, has begun ocurring more frequently and in more diverse
ways. Therefore, a strategic management style is more and more necessary, in order to not
only avoid the negative consequences of conflict, but also to take advantage of the inovative
potential it might bring. The sum of atitudes towards conflict- conflict culture — gives us a
better understanding of how organizations manage their conflict. In this paper, we have the
goal of, through two empirical studies, contributing towards understanding the perceptions of
organizational conflict held by human resources professionals and the role conflict cultures
play in that process. The first study assesses human resources managers‘ perceptions of
conflict. The results of the second study (N=52) give indication that conflict cultures predict
the approaches taken by huuman resources professionals towards organizational conflict.

Keywords: Organizational Conflict, Strategic Conflict Management, Conflict Culture,

Human Resources

JEL Classification System codes: JEL: D74 — Conflict; Conflict Resolution; Alliances;
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Introducéo

O conflito é um aspeto quase ubiquo nas interacdes prolongadas entre individuos, algo
que é particularmente visivel em ambientes organizacionais, em que a variedade de interesses
e objetivos, em conjunto com a interdependéncia entre individuos no desempenho das suas
funcbes, levam a que situacdes de conflito sejam ndo s6 mais frequentes, como também mais
diversas. Tendo isso em conta, a gestdo adequada do conflito € um aspeto essencial no
funcionamento das organizacGes, enquadrando-se tradicionalmente no d&mbito da gestédo de
recursos humanos quando se trata de conflitos de ordem laboral. No entanto, uma variedade
de mudancas a nivel organizacional tem causado, nas ultimas décadas, um aumento de
potencial para conflito que extravasa as chamadas “relagdes industriais”. Questdes como as
novas agendas politicas e sociais com as quais as organizacGes tém de lidar, nomeadamente,
assuntos como politicas ambientais e a abrangéncia de direitos sociais, a maior diversidade da
forca de trabalho, tanto a nivel racial e social como a nivel de género, a crescente utilizacdo de
processos tecnoldgicos que permitem monitorizacdo instantanea, o declinio do papel das
hierarquias organizacionais tradicionais, resultante de estruturas mais achatadas, com maior
interdependéncia de individuos e recursos, e a crescente influéncia da globalizacdo, que
permite que organizacdes adotem novas medidas e processos e evoluam a um passo cada vez
mais rapido e de forma cada vez menos automatica, levam a presenca de uma crescente
diversidade de individuos, interesses, opinides, crencas e processos no ambiente
organizacional e, em todos estes fatores existe novo potencial para conflito. (Simdes, 2015:
209-219).

Desta forma, é cada vez mais essencial adotar estratégias de gestao apropriadas, ndo so
ao conflito em si, como também a organizacdo. Embora 0s recursos humanos estejam no
centro da gestdo de conflito, uma vez que cabe aos recursos humanos assegurar 0 bom
ambiente entre trabalhadores, o conflito é cada vez mais algo que tem de ser interpretado e
gerido a nivel organizacional. A cultura de conflito (Gelfand et al., 2012: 1131-1147) de uma
organizacgdo, ou seja, 0 conjunto de atitudes e estratégias de gestdo de conflito vistas como
apropriadas, € um conceito essencial a ter em conta para entender quais as praticas de gestao
de conflito que determinada organizacdo adota e, por isso, serd o ponto de partida deste
investigacao.

Assim, tendo em conta o conjunto de mudancas que tém ocorrido a nivel do
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paradigma do conflito organizacional e da sua gestdo nas Ultimas décadas, esta investigacdo
tem como objetivo entender as atitudes dos profissionais de recursos humanos face ao conflito
organizacional bem como as préaticas que implementam para o gerir. No primeiro capitulo,
passamos em revista a literatura relativa ao conflito, as formas de o estudar e tipificar, as
consequéncias de conflito ndo gerido, atitudes face ao conflito e formas de o gerir e os fatores
que determinam as préticas de gestdo de conflito que sdo aplicadas, incluindo as culturas de
conflito. No segundo conflito, por sua vez, sdo expostos os dois estudos efetuados: um estudo
qualitativo acerca das praticas e percecdes de conflito de gestores de recursos humanos e um
estudo quantitativo focado na relagéo entre culturas de conflito e percecdo de conflito dos

profissionais de recursos humanos, e a discussao dos resultados destes estudos.
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Capitulo I — Conflito e Gestdo de Recursos Humanos
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A nocéo de conflito

O primeiro passo para entender as diferentes percecdes de conflito e as formas de o
gerir € entender o conceito de conflito em si, uma vez que as caracteristicas daquilo que é
considerado uma situacdo de conflito vdo, necessariamente, afetar o modo como cada
organizacgéo lida com ela. Uma organizacdo que entenda como conflito apenas situacGes de
litigio ou disputas contratuais, a partida, focar-se-4 numa estratégia de gestdo muito mais
formal, enquanto uma organizacdo com uma definicdo mais ampla de conflito tera tendéncia a
aplicar praticas mais diversas e informais, mais baseadas em comunicacdo e interesses

comuns.

Rahim (2011: 15-32), com base numa revisdo feita por Baron (1990: 197-216),
identifica cinco aspetos em comum entre as diferentes definicdes e concegdes de conflito

recentes presentes na literatura:

e A nocdo de interesses opostos numa situacdo de soma nula, ou seja, em que o

interesse de uma das partes seja diretamente impeditivo para o interesse da outra.
e O reconhecimento de que esses interesses existem.

e A perce¢do da outra parte como uma ameaca potencial ou expressa para 0S proprios

interesses.

e A existéncia de um processo que permite que este conflito se desenvolva, ou seja, um
contexto composto pelo ambiente organizacional e pelas experiéncias anteriores entre

ambas as partes, que propicia a que essas percecdes se tornem num conflito expresso.

e A ocorréncia de acbes por parte de um ou ambos os intervenientes que, de facto,

interferem nos interesses da outra parte.

Estes aspetos refletem, no entanto, uma perspetiva de base realista, assente numa
I6gica de competicao e de escassez de recursos, que, embora se verifique numa grande parte
das situacbes de conflito organizacional (Simdes, 2014: 2-10), ndo é comum a todas as
instancias de conflito. A no¢cdo de soma nula em particular é restritiva, uma vez que é possivel
ocorrerem desacordos entre individuos com objetivos compativeis, mas métodos diferentes,
sendo que, nesse caso, a questdo ndo € a escassez de recursos, mas sim a forma como estes
séo utilizados para atingir um interesse comum. Assim, Rahim (2011: 15-32) apresenta uma
segunda definicdo de conflito mais abrangente: um processo interativo manifestado em
incompatibilidade, desacordo ou dissonancia dentro de ou entre entidades sociais,

afirmando que o conflito ocorre quando uma ou mais entidades sociais tem de participar numa
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atividade incompativel com o0s seus interesses, tem preferéncias comportamentais
incompativeis com a implementacdo das preferéncias de outra entidade, quer um recurso
escasso que outras entidades também querem, de forma a que néo seja possivel satisfazer os
interesses de todos, possui atitudes, valores ou competéncias importantes para a dire¢do do
comportamento de uma entidade mas que sé&o vistas como excluindo as atitudes, valores ou
competéncias da outra parte, tem preferéncias comportamentais parcialmente exclusivas em

acdes em conjunto e ¢ interdependente no desempenho das suas func@es ou atividades.

As diferencas entre as duas perspetivas apresentadas por Rahim, a primeira mais baseada
em escassez de recursos e a segunda mais abrangente, resultantes em grande parte da
mudanga do paradigma do conflito organizacional representam uma parte essencial desta
investigacdo e serdo expandidas em maior detalhe noutras seccdes da revisdo da literatura,
mas as diferencas chave a nivel conceptual sdo que, enquanto a primeira definicdo de conflito
€ mais restritiva, assente numa ldgica de conflito direto em que uma das partes vai
inevitavelmente sair prejudicada, ou seja, hd uma parte vencedora e uma parte perdedora, a
segunda defini¢do engloba situacdes de conflito em que ha uma possibilidade de cooperacéo

entre ambas as partes de forma a que ambas consigam satisfazer alguns dos seus interesses.

Tipologias do conflito

Embora a perspetiva mais ampla de conflito seja mais abrangente e, por isso, aplicavel
a quase todas as situacdes de conflito, é, no entanto, conveniente, tanto a nivel tedrico como
pratico, entender que embora a nocao de conflito seja vasta, que existem diferentes tipos de
conflito. A existéncia de uma tipologia de conflito permite melhor identificar causas e efeitos

e, assim, encontrar técnicas de gestdo de conflito mais indicadas a cada situacao.

Uma das tipologias mais frequentes na analise da gestdo do conflito é a distincao entre
conflito de relacéo, de tarefa e de processo. O conflito de relacdo existe quando se
verificam incompatibilidades interpessoais, incluindo choques de personalidade, tensé&o,
animosidade e irritacdo. Numa equipa, por exemplo, este tipo de situacdo conflituosa resulta
em estados emocionais negativos, como ansiedade, desconfianga ou ressentimento (Jehn,
1995: 256-282), frustracdo, tensdo e medo de rejeicdo por parte dos outros membros. Os
conflitos de tarefa, por sua vez, sdo desacordos acerca do contelldo de uma tarefa e objetivos
de trabalho, como a distribuicdo de recursos, procedimentos e interpretacdo de factos (Jehn,

1995: 256-282). Estes incluem diferencas em pontos de vista, ideias e opinifes e, em
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contraste com o conflito de relagédo, os estudos relativos aos resultados do conflito de tarefa
ndo sdo tdo conclusivos. Por um lado, tem sido associado a vérios efeitos benéficos, como a
melhoria das capacidades de comunicacdo e debate em equipas, resultando em inovacéo a
nivel de ideias e processos e levando a um melhor desempenho de servi¢cos (Omisore &
Abiodun, 2014: 118-137). Por outro lado, também existiram estudos que relacionaram o
conflito de tarefa com vérias consequéncias negativas, como insatisfacdo com o trabalho e
falta de trabalho de equipa (Kabanoff, 1991: 416-441; Jenn et al., 1999: 741-763), havendo,
portanto, estudos que apontam nas duas direcGes, Finalmente, os conflitos de processo
referem-se aos desacordos em relacdo a forma de cumprir uma tarefa, responsabilidades
individuais e delegacédo de tarefas (Jehn & Mannix, 2001: 238-251), sendo associados com
moral mais baixa nos trabalhadores, produtividade decrescente e mau desempenho da equipa
(Omisore & Abiodun, 2014: 118-137).

Assim, enquanto o conflito de relagdo, também conhecido como conflito afetivo, tem
um carater exclusivamente emocional e o conflito de processo tem um carater mais mecanico
e, por isso, apresentam consequéncias geralmente negativas, ha estudos que mostraram que o
conflito de tarefa, com um carater mais intelectual, pode resultar em resultados positivos,
conforme visto pela escola funcionalista. Como o conflito de tarefa, também conhecido como
conflito cognitivo, se foca em questdes que proporcionam dialogo, ao contrario dos conflitos
afetivos e de processo, pode levar a progresso e inovacao resultantes da troca de ideias
diferentes. Isto vai de encontro a ideia de que ha conflitos bons e conflitos maus, ou, por

outras palavras, conflito funcional e disfuncional.

A ideia de conflito funcional esta assente na nocdo de que a diversidade cognitiva, ou
seja, a variedade de competéncias, conhecimentos, habilidades e perspetivas, em conjunto
com um ambiente organizacional que permita a discussdo rigorosa de posi¢cGes opostas,
resulta numa maior qualidade de decisfes, uma vez que permite uma sintese de informacéo
qualitativamente superior as posicOes iniciais, permitindo integrar os aspetos positivos das
diferentes posicdes. Além disso, essa discussdo, além de resultar em decisdes de melhor
qualidade, faz com que estas sejam mais facilmente entendidas e aceites, uma vez que sao
alcancadas através de um processo mais cooperativo, garantindo assim, consequentemente,
que sejam mais facilmente implementadas, levando a um melhor desempenho organizacional
(Amason, 1996: 123:144).
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Consequéncias do conflito disfuncional

Por sua vez, o conflito disfuncional pode ter, como o nome indica, graves
consequéncias negativas no desempenho da organizacdo, tanto a curto prazo como a longo
prazo. Oore e colaboradores (2015: 301-310), ao avaliarem as consequéncias de diferentes
situacbes de conflito organizacional, referem que frequéncias elevadas de conflito afetivo
dentro de grupos de trabalho tém um efeito negativo, uma vez que estes grupos demonstram
maior rotatividade de pessoal, absentismo e insatisfacio com o trabalho, tém menor
produtividade e maior suscetibilidade aos efeitos do stress. Além dos custos pessoais e de
produtividade, o conflito organizacional também produz custos econémicos: no Canada,
gerentes e lideres gastam uma média de 3 horas do horério de trabalho por semana, além de
4,5 horas de distracdo a preocupar-se com conflitos no local de trabalho e o conflito néo
resolvido pode escalar até exigir agdes formais, como queixas, a¢fes judiciais ou reclamacdes
de direitos humanos, com estimativas de custo em torno de cem mil dolares por caso. (Oore et
al., 2015: 301-310)

Para além dos custos ja& mencionados, Dana (2002: 1-3), construiu uma medida dos
custos organizacionais do conflito ndo gerido, composta por 8 fatores, sendo que o primeiro
fator se refere ao desperdicio de tempo que os gestores tém de utilizar para gerir conflitos em
vez de desempenhar outras fungdes — Dana refere um estudo que afirma que 30% do tempo de
um gestor é tipicamente gasto a lidar com conflitos (Thomas & Schmidt, 1976: 315-318) e um
estudo mais recente que mostra que 42% do tempo de gestores é gasto a tentar alcancar
acordos quando surgem conflitos (Watson & Hoffman, 1996: 63-83). O segundo fator é a
reducdo da qualidade de decisédo verificada em grupos em conflito, uma vez que este impede a
transmissdo da informacdo necessaria para uma tomada de decisdo eficaz e pode levar a
escolhas feitas com base em afirmar posicdes ou em lutas de poder, que nao serdo
necessariamente as melhores decisdes a fazer na situacdo em causa. O terceiro fator relaciona-
se com a perda de funcionarios qualificados e 0s custos associados ndo sé ao despedimento e
substituicdo desses funcionarios, como também os custos relativos a formacgdo destes e 0
quarto fator refere-se aos custos resultantes da restruturacao de organizagdes de forma a evitar
que trabalhadores que mantém relagGes conflituosas entre si tenham de trabalhar juntos, e
também engloba a consequente perda de produtividade de fragmentar grupos de trabalho em
funcdo de evitar choques de personalidade. Por sua vez, o quinto fator incorpora todo o tipo
de acdes negativas tomadas intencionalmente por trabalhadores como resultado de conflito,

sejam estas roubo, sabotagem ou danos a propriedade pessoal dos individuos ou da



Conflito organizacional e gestdo de recursos humanos

organizacdo e o sexto fator esta relacionado com os custos psicoldgicos e motivacionais que o
conflito causa nos trabalhadores. Finalmente, o sétimo fator refere-se ao tempo perdido
causado por maior absentismo por parte dos trabalhadores, que preferem ausentar-se a lidar
com conflitos e o oitavo e ultimo fator prende-se com os custos de saude relacionados com o
maior desgaste emocional causado por um ambiente de conflito, uma vez que, caso se
verifique que os problemas de salde sdo resultado de um ambiente de trabalho pouco

saudavel, a organizacédo torna-se responsavel por cobrir esses custos.

E, entdo, possivel concluir que, como mencionado acima, o conflito afetivo é
disfuncional e, tipicamente, tem consequéncias negativas para a organizagao e, por isso, deve
ser gerido da forma o mais apropriada possivel e o conflito cognitivo é funcional e tem o
potencial de ter consequéncias positivas para a organizacdo, sendo, portanto, desejavel
estimular um ambiente organizacional em que seja possivel que surja conflito cognitivo e

evitando o surgimento de conflito afetivo.

O esforco para fomentar o conflito funcional e, simultaneamente, dissuadir o conflito
disfuncional € um dos maiores desafios do paradigma atual da gestdo de conflitos, mas a visdo
do conflito como algo a fomentar é resultado de uma série de mudancas em relacdo a forma

como o conflito € visto tanto na literatura como nos préprios ambientes organizacionais.

Mudangas Organizacionais

Uma das mudancas organizacionais ja anteriormente mencionadas foi a crescente
lateralizagé@o das estruturas organizacionais, havendo cada vez mais um funcionamento com
base em equipas e departamentos interdependentes mas em niveis iguais da hierarquia. Este
fator potencia o surgimento de conflito de duas formas: por um lado, a necessidade de
trabalhar em conjunto sem a existéncia de uma hierarquia a regular as interacdes entre 0s
individuos proporciona um ambiente mais aberto, e, por isso, mais suscetivel de criar
desacordos. Por outro lado, a menor rigidez hierdrquica permite uma maior expressdo dos
conflitos ja existentes, que anteriormente seriam ignorados de forma a evitar riscos potenciais.
A nocdo de um desequilibrio de poder entre as duas partes do conflito tem tendéncia a
dissuadir a parte que se vé como mais fraca de exprimir 0s seus interesses. (Satterstrom et al. ,
2014: 291-305), fazendo assim com que 0s interesses e atitudes incompativeis se mantenham,
mas com um dos lados do conflito com maior tendéncia a ceder, transmitindo assim uma

impressdo de menor conflito que néo refletia necessariamente a realidade.
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Além disso, a lateralizagdo e consequente complexificagdo das estruturas
organizacionais levaram também a que, para entender a complexidade das situagdes de
conflito atuais, seja atil questionar alguns pressupostos em que estdo assentes os modelos
antigos de gestdo de conflito na tentativa de formar novos modelos e sistemas. (Shapiro &
Kulik, 2004: 177-189).

O primeiro pressuposto que é possivel questionar é a nogdo de que as partes em
conflito tém conhecimento completo e absoluto dos interesses da outra parte. E possivel
que duas partes entrem em conflito sem terem conhecimento dos interesses e valores uma da
outra e, por isso, tomem acgdes com base em interpretacOes erradas das agdes da outra, uma

vez que a percecdo de interesses em choque € uma parte chave do surgimento do conflito.

Sendo, entdo, possivel que as partes em conflito tomem agdes sem conhecimento
completo dos interesses e valores uma da outra, também € possivel afirmar que ndo tém
conhecimento da melhor forma de lidar uma com outra, ou com o conflito entre ambas.
Assim, é possivel para questionar a nogdo de que as partes em conflito tém poder completo
de escolha nas estratégias de gestdo de conflito. Face a ameacas e outras abordagens mais
agressivas, a parte que considera ter menos poder verd a cedéncia como a unica forma de
evitar consequéncias negativas, nao tendo entdo a capacidade de escolher a sua estratégia.
Assim, os intervenientes agem com base em percecdes e ndo em conflito expresso,

dificultando uma resolugédo cooperativa da situacdo de conflito.

Além disso, outro fator impeditivo a tomada de medidas mais amigaveis € o facto de
gque nem sempre os envolvidos podem ou querem comunicar diretamente e em privado
acerca do conflito. Ndo estando dispostos a lidar com o conflito de forma expressa, 0s
envolvidos optam por comunicar indiretamente: falam para um puablico em geral acerca do
que sentem em relacdo ao conflito em vez de comunicarem direta ou indiretamente entre si.
Ao escolher o seu publico, a parte em conflito vai conseguir comunicar a alguém 0s seus
problemas, mas também vai alargar o conflito para uma rede vasta e, potencialmente

influente, de pessoas, aumentando a escala desse conflito para além dos dois intervenientes.

Assim, embora, por um lado, a queda da hierarquizagéo tenha resultado num aparente
aumento do conflito, € possivel afirmar que muito desse conflito tem o potencial de ser
funcional, ou, pelo menos, saudavel no sentido de permitir evitar que questdes que podiam ser
conflitos maiores escalassem até serem situacGes graves: tem menos custo para uma
organizagdo que trabalhadores individuais vao expressando o seu descontentamento, do que

deixar esse descontentamento acumular (devido ao medo de repercussdes com base em
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diferengas hierdrquicas) até eclodir numa greve, por exemplo. Por outro lado, no entanto,
também levou ao surgimento de novos tipos de conflito que pdem em causa as praticas
tradicionais de gestdo de conflitos e podem ter consequéncias imprevisiveis para as
organizacgdes, sendo entdo de reforcar a ideia de que € necessaria uma abordagem cada vez

mais estratégica face ao conflito organizacional.

Interesse, Direitos e Poder

A menor importancia do papel da hierarquia no surgimento de conflitos nao €, no
entanto, resultado exclusivo da mudanga das estruturas organizacionais. E também
consequéncia de uma tendéncia geral para abordar a gestdo de conflitos de outra forma. Ury e
colaboradores (1993: 1-19) apresentam trés abordagens diferentes na resolucao de litigios que
permitem identificar melhor esta mudanca: abordagens baseadas em poder, abordagens
baseadas em direitos e abordagens baseadas em interesses. As abordagens baseadas em poder
sdo as que se baseiam em coagir, ameacar ou de outra forma ameacar a outra parte a fazer
algo que néo faria em caso contrario: acdes com o objetivo de impor um custo a outra parte ou
através de atos de agressdo ou sabotagem expressa ou impedindo a outra parte de usufruir dos
beneficios duma relacdo de interdependéncia, como se verifica em ameagas com base em
poder hierarquico ou em graves. As abordagens baseadas em direitos, por sua vez, assentam
numa logica de legitimidade e justica, havendo um esforco para avaliar qual das partes esta
"certa"”, podendo ser assente em direitos formais, contidos em leis ou contratos, ou direitos
informais, baseados em normas sociais, como igualdade, reciprocidade e precedente, sendo
normalmente manifestadas em processos como mediagdes e arbitragdes. Finalmente, as
abordagens baseadas em interesses tém como objetivo avaliar aquilo que cada parte quer,
quais os objetivos e necessidades que estdo em causa e, a partir dai chegar a um meio-termo,

sendo manifestadas de forma mais comum através de negociacao.

Com base em quatro critérios, Ury e colaboradores (1993: 1-19) propuseram-se, entdo,
a avaliar qual das abordagens era melhor e em que contexto é que cada abordagem era melhor
e concluiram que, de forma geral, a abordagem com base em interesses era a que tinha
menores custo para a organizacdo. A nivel de custos de transacdo, um processo judicial ou
uma greve trazem custos muito maiores do que um processo de negocia¢do ou moderacao. A
nivel de satisfagdo com os resultados, ao contrario das outras duas abordagens, a abordagem

por interesses ndo segue uma logica de soma nula - num confronto de direitos ou de poder ha
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um vencedor e um perdedor, um lado tem mais raz&o ou mais poder e, por isso, tem de ceder
aos desejos do outro, enquanto que, numa abordagem por interesse, ambas as alcangcam alguns
dos seus objetivos, embora tenham de chegar a um meio-termo. Este facto, por sua vez,
também produz um melhor efeito na relacédo, uma vez que ndo ha a nocdo de um lado como
perdedor, ambas as partes cooperaram de forma a alcancar objetivos em comum e por isso, 0
confronto terd um efeito muito menor do que teria um concurso de poder ou direitos.
Finalmente, a nivel de recorréncia, uma abordagem com base em interesses tem melhores
hipdteses de resolver um conflito de forma permanente uma vez que se permite entender o
que estd em questdo entre ambas as partes, quais sdo os valores e objetivos que tém de ser
conciliados, enquanto que decisfes baseadas em poder ou direitos estdo assentes em aspetos
mais superficiais e tém de ser aplicadas de forma mais forcosa, ao contrario, da abordagem

com base em direitos em que ambas as partes seguem a decisao de préopria vontade.

Tendo isto em conta é, no entanto, importante referir que a abordagem com base em
interesses ndo € uma solucdo universal e que ha situacBes em que, de facto, gerir o conflito
com base em poder ou em direitos é mais eficaz. O que esta em questdo para Ury e
colaboradores (1993: 1-19) é a transicdo do modelo tradicional, em que a base da negociacao
é o poder, complementado pelos direitos e com o0s interesses como um ponto secundario
(recurso a greves e litigios como formas principais de resolver conflitos) para um sistema
baseado em interesses, em que ambas as partes se tentam entender, servindo os aspetos de

direitos e poder como complementos a essa negociacdo. (Brahm & Ouellet, 2003: 1-9)

Competicao versus Cooperacgao

Esta transicdo vai ao encontro a uma mudanca de atitude em relacdo ao conflito e as
interacdes entre individuos em geral: a transicdo de uma atitude de competicdo para uma
atitude de cooperacdo, que, por sua vez, terd repercussdes na resolucdo de conflitos. Deutsch
(2006: 23-40) identifica as duas ideias-chave que compdem esta teoria: uma delas refere-se ao
tipo de relacéo de interdependéncia entre os individuos em conflito e a outra refere-se ao
tipo de agéo por elas tomada.

A interdependéncia tem duas configuragdes basicas possiveis: interdependéncia
positiva e negativa. Num caso de interdependéncia positiva, 0s objetivos dos individuos sdo
complementares, por isSO 0 sucesso de um vai resultar em sucesso para 0 outro e pode

também ocorrer devido aos individuos sentirem simpatia um pelo outro, terem de ultrapassar
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um obstaculo em conjunto, terem tido formagdo em conjunto, terem um inimigo comum,
terem necessidade de dividir essa tarefa entre 0s dois ou por pertencerem a um grupo ou
cultura com o qual ambos se identificam. Num caso de interdependéncia negativa verifica-se
0 oposto, 0s objetivos sdo incompativeis e, por isso, 0 sucesso de uma parte vai implicar o
insucesso da outra, ou devido a existéncia de recompensas escassas, sendo que s6 um pode ser
recompensado, ou simplesmente devido a antipatia entre as partes. As acgdes, por sua vez,
podem ser eficazes para 0 cumprimento dos objetivos ou ineficazes, e é a partir da relacéo
entre tipos de interdependéncia e tipos de acdo que se avaliam os trés processos psicoldgicos
sociais que criam os maiores efeitos da cooperacdo e da competicdo: substituibilidade
(substitutability), atitudes e induzibilidade (inducibility).

A substituibilidade refere-se a capacidade que as a¢es de um individuo tém de poder
ser substituidas pelas de outro, a forma como as acdes de uma pessoa podem satisfazer as
intencBes de outra. As atitudes referem-se a predisposicao de responder de forma positiva ou
negativa aos aspetos do proprio ou do ambiente, a tendéncia a reagir de forma positiva aquilo
que é benéfico e de forma negativa ao que € prejudicial. Esta é a base da distin¢do entre
cooperacdo e competicdo: se uma pessoa V€ na outra potencial para beneficio muatuo, terd
tendéncia a vé-la de forma positiva cooperar com ela, enquanto que se a vé como prejudicial
ter4 tendéncia a competir contra ela. Finalmente, a induzibilidade é a capacidade de se deixar
influenciar por outro para alcancar os seus objetivos, sendo que alguém se pode sentir
predisposto para ajudar alguém que vé positivamente a cumprir 0s seus objetivos, mas vai

rejeitar pedidos de ajuda ou agir de forma negativa com alguém que veja como prejudicial.

Assim, a teoria prevé que entre dois individuos com interdependéncia positiva, uma
acao eficaz de um individuo pode substituir a de outro, mas uma ac¢éo ineficaz ndo pode e, de
forma oposta, num caso de interdependéncia negativa, uma acdo ineficaz de um dos
individuos pode substituir uma acéo eficaz do outro, mas uma acao eficaz ndo pode. Partindo
entdo do principio que as acGes num grupo sdo mais frequentemente eficazes do que
ineficazes, relacbes de cooperacdo, em que os individuos tém interdependéncia positiva
demonstram caracteristicas positivas como uma comunicacdo mais eficaz, melhores relacbes
entre os individuos, capacidade de coordenacédo de esforcos, respeito mutuo e disponibilidade
para ajudar os outros a alcancar objetivos e a capacidade de ver problemas como um
obstaculo a ultrapassar em conjunto. Por sua vez, em relacfes de carater competitivo, ha
menor comunicagao, mais obstrucdes, incapacidade de dividir o trabalho e uma nogéo de que

0S sucessos da outra parte s&o uma ameaca ao proprio sucesso e, por isso, tém de ser evitados.
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(Deutsch, 2006: 23-40)

Dessa forma, € essencial, para uma gestdo estratégica do conflito, a transicdo de
processos com base na competicdo para processos com base na cooperagdo, passar de agdes
de negociacéo distributiva, concebidas com a nocdo de que os interesses das duas partes sao
completamente opostos e, por isso é necessario escolher um vencedor, para agdes de
negociacdo integrativa, em que os interesses das duas partes podem ser complementares e
haver ganhos mutuos. Desde que existam varios itens negociais e que as duas partes tenham
prioridades diferentes, o ganho de uma parte néo vai corresponder necessariamente a perda de
outra, sendo, entdo, a negociagédo integrativa baseada na ideia da capitalizacdo das diferencas
para otimizar beneficios matuos. (Simbes & Antunes, 2013: 123-136).

Assim, é visivel uma transicdo para uma atitude cada vez mais estratégica no que toca
a gestdo de conflitos — é cada vez mais essencial diminuir os custos e maximizar os ganhos
trazidos pelo conflito, apostando cada vez menos em praticas com base em vencedores e
perdedores e cada vez mais numa atitude com a qual, através da exploracdo de interesses

diferentes, seja possivel que todas as partes ganhem.

Modelos de gestao de conflitos

E, no entanto, importante ter em conta que, embora a tendéncia seja para a inovagao e
para a adocdo de modelos mais estratégicos, que muitos dos modelos tradicionais continuam
em vigor e, dependendo do ambiente organizacional, podem, em parte ainda ser eficazes, com

0s modelos dominantes a serem baseados no modelo de dupla orientagé&o.

O modelo de dupla orientacdo, desenvolvido inicialmente por Blake e Mouton em
1964, tem diversas variantes, com base na nocdo de que os individuos escolhem diferentes
estratégias para lidar com conflito com base em diferentes combinacGes de dois interesses
principais - preocupacdo com o0 préprio e preocupacdo com 0s outros. Um dos mais
conhecidos e mais utilizados modelos de dupla orientagdo em formacdo e consultoria é o de
Thomas (1976: 889-935), que identifica cinco estilos de gestdo de conflitos diferentes com
base em duas dimensGes: assertividade e orientacdo para a cooperagdo, que coincidem com os
dois interesses do modelo de dupla orientacdo. A assertividade mede o grau em que as pessoas
tentam satisfazer os seus proprios interesses, e a orientacao para a cooperacao avalia a medida
em que as pessoas tentam satisfazer os interesses dos outros. Estas duas dimensdes em

conjunto resultam em cinco estilos de gestdo de conflitos que refletem as intengOes
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comportamentais de um individuo face ao conflito (Rahim e Magner 1995: 122-130):
integracdo (assertividade alta e orientacdo para a cooperacdo alta), dominagéo (assertividade
alta e orientacdo para a cooperacdo baixa), submissdo (assertividade baixa e orientacdo para a
cooperacdo alta), evitacdo (assertividade baixa e orientagdo para a cooperacdo baixa) ou

cedéncia (assertividade intermédia e orientacdo para a cooperacao intermédia).

Os cinco estilos de gestdo de conflitos, podem assim, também ser classificados em
dois grupos com base nas suas diferencas de motivacdo no processo de resolucdo: o grupo
ganhar-perder, que tenta chegar a solugfes distributivas e o grupo ganhar-ganhar que tenta
chegar a solug@es integrativas. O grupo ganhar-perder (dominagdo e submisséo) indica, ou
retirar em excesso aos outros, no caso da dominagao, ou dar em excesso aos outros, no caso
da submissdo, representando uma mentalidade de soma zero: se um lado ganha, o outro perde.
O outro grupo (integracdo e evitacdo) representa ou a satisfacdo completa de todas as partes
no caso da integracdo (ganhar-ganhar) ou a negligéncia tanto do interesse proprio como dos
interesses de outros no caso da evitacdo (perder-perder.) (Ma et al., 2012: 3776-3793

As utilizacdes das diferentes abordagens estdo sintetizadas na tabela abaixo (Sinha,
2011: 31-43):
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SituacOes favoraveis

SituagOes desfavoraveis

Integragdo | -Os problemas a resolver sao complexos -A tarefa ou problema € simples
-E necessaria uma sintese de ideias para alcancar solugdes | -E necessaria uma resposta imediata
melhores - As outras partes ndo estdo preocupadas
-E necessario compromisso por parte dos outros com o resultado
envolvidos -As outras partes ndo tém as
-Ha tempo disponivel para resolver o problema competéncias de resolucdo de problemas
-Uma parte sozinha ndo pode resolver o problema
-S80 necessarios recursos de partes diferentes para chegar
a uma solucéo
Submissdo | -Acredita-se estar errado -O problema é importante para a propria
-O problema é mais importante para a outra parte pessoa
-Esta-se disposto a ceder algo a outra parte para obter -Acredita-se estar correto
algo no futuro -A outra parte esta errada
-Esta-se a negociar a partir de uma posicao mais fraca
-E importante preservar a relagéo
Dominagdo | -O problema é trivial -O problema é complexo
-E necessaria uma solucdo rapida -O problema ndo é importante para o ---
-E implementado um curso de ag&o pouco popular proprio
-E necessario ultrapassar subordinados assertivos -Ambas as partes sdo igualmente
-Decisdo ndo favoravel da outra parte pode ter custos poderosas
elevados para o préprio -N4o é necessaria uma solucéo rapida
-Os subordinados nédo tém o conhecimento técnico para -Os subordinados tém um alto nivel de
decidir competéncia
-O assunto é importante para o proprio
Evitacdo -O problema é trivial -O problema é importante para o préprio
-0 resultado disfuncional potencial de confrontar a outra | -E responsabilidade do proprio decidir
parte ndo compensa a solucdo para o problema -Nenhuma das partes quer ceder
-E necessario um periodo de arrefecimento -E necesséria atengdo imediata
Cedéncia -Os objetivos das duas partes séo mutuamente exclusivos | -Uma parte € mais poderosa

-Ambas as partes sdo igualmente poderosas

-N&o se consegue alcangar um consenso

-Integracdo ou dominagdo ndo foram bem-sucedidas

-E necesséria uma solucao temporaria para um problema

complexo

-O problema é complexo o suficiente
para necessitar de resolucédo de

problemas

Quadro 1.1 — Casos de utilizagdo das diferentes orientac0es
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E ento possivel verificar que, embora, como foi referido anteriormente, a cooperagéo
seja, regra geral, a abordagem ideal, que h& ocasides em pode ser mais eficaz uma abordagem
diferente, sendo o processo de escolha de abordagem de gestdo de conflito a aplicar um dos
maiores desafios da gestdo de recursos humanos a nivel de evoluir para uma gestdo mais

estratégica

Tendéncias da gestao estratégica de conflitos

Ao longo das duas ultimas décadas, tém sido feitos grandes esforcos por parte dos
profissionais de gestdo de recursos humanos de forma a abandonar a imagem de estar apenas
um passo atras da gestdo mainstream, com o objetivo de tornar a gestdo de recursos humanos
mais estratégica na sua orientacdo. Embora a literatura sobre gestdo estratégica de recursos
humanos tenha relativamente pouco a dizer sobre a gestao de conflitos no local de trabalho, é
possivel identificar os contornos de duas abordagens diferentes (Roche & Teague, 2012: 528—
549):

Uma abordagem visa minimizar a incidéncia de conflito no local de trabalho atraves
da adocdo de uma bateria de politicas que incentivem a que as pessoas se sintam valorizadas e
envolvidas. As organizacGes que seguem esta abordagem tendem a apresentar uma serie de
carateristicas: a ado¢do de métodos de selecdo rigorosos de forma a que apenas os individuos
gue se adequam aos valores chaves da organizacdo sejam recrutados, a utilizacdo de
programas de formacdo intensivos para "socializar" os novos trabalhadores com o tipo de
comportamento que é consistente com os valores organizacionais, a conce¢do de politicas e
procedimentos que visam proporcionar um ambiente organizacional favoravel a em
comunicacdo e que incentive o empowerment e a reciprocidade entre os funcionarios. No
local de trabalho, é colocado uma forte énfase no papel dos gestores, a todos os niveis, para
fornecer formacdo e mentoring de forma a que os trabalhadores possam desenvolver as suas
competéncias e garantindo um ambiente saudavel, sendo por outro lado esperado que 0s
funcionarios, em troca, se comprometam com a organizacdo, maximizando o seu contributo

para o desempenho organizacional (Robinson et al. 2004: 1-39).

Esta abordagem procura, portanto, resolver conflitos no local de trabalho minimizando
a sua incidéncia: ao enfatizar as virtudes dos propdsitos comuns e do trabalho de equipa, a
intencdo € utilizar a funcdo de recursos humanos para construir uma cultura organizacional

que evite o conflito, que, neste caso, é visto de forma negativa, um desvio da posi¢éo esperada
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de cooperacdo mutua, havendo até gestores de recursos humanos ainda relutantes em usar o
termo, uma vez que utilizar linguagem associada com o conflito é, por vezes, visto como a
criagdo de um ambiente organizacional mais permissivo para 0 seu surgimento (Keenoy,
1997: 825-841). Embora o impulso seja no sentido de eliminar o conflito, muitas organizagdes
que seguem esta abordagem geralmente tém procedimentos formais para resolver conflitos
quando estes surgem, mas recorrer a esses procedimentos € visto muito mais como algo a ser

posto em jogo quando o resto falhou.

H& uma segunda abordagem além desta que pode ser identificada: apesar de néo
diminuir a importancia de cultivar o consenso e a cooperacgao nas organizagoes, a sua posi¢ao
de partida é que o conflito no local de trabalho ndo sé tem de ser gerido de uma forma
sistematica e abrangente, mas também de uma forma inovadora. O pressuposto subjacente a
esta segunda abordagem é que estes procedimentos formais e hierarquicos podem nao ser
totalmente adequados para as organizagbes modernas e mais descentralizadas, resultando
numa necessidade de inovar as praticas de gestdo de conflitos de forma a acompanhar as

organizagdes com estruturas menos convencionais (Roche & Teague, 2012: 528-549).

Resolucéo de Conflitos Alternativa

Um argumento ja influente nos EUA é que as abordagens tradicionais de gestdo de
conflitos no local de trabalho estdo constantemente a ser revistas, se ndo reformuladas, devido
a difusdo de praticas inovadoras (Rowe & Bendersky, 2001: 1-19). Em particular, ha literatura
que sugere que as organizacfes estdo a desenvolver estratégias de gestdo de conflitos
inovadoras construidas em torno dos principios da chamada "Resolucdo de conflitos
alternativa” (RCA), normalmente definida como uma série de procedimentos que servem
como alternativas a via judicial para a resolucdo de disputas (Roche & Teague, 2012: 528-
549). No inicio, utilizar praticas de RCA para resolver conflitos no local de trabalho era
principalmente visto como parte do arsenal de ferramentas de relagdes laborais, desenvolvido
por organizacfes ndo sindicais americanas de forma a fomentar uma cultura organizacional
sem confrontos, com o0 objetivo de desencorajar intervengoes sindicais (Stone, 1999: 27-56).
No entanto, ao longo do tempo, o alcance das praticas de RCA aumentou até representar a
resolucdo de problemas no local de trabalho através de meios consensuais que levassem a
satisfacdo de todas as partes envolvidas, e 0 ambito da RCA viu-se ampliado até ser

reconhecido tanto por organizagfes ndo sindicalizadas como por sindicatos, e tanto para
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resolver queixas de funcionarios individuais como problemas ou disputas coletivas (Lipsky &
Avgar, 2008: 143-190). Assim, as préaticas de gestdo de conflitos inovadoras inspiradas na
RCA podem ser consideradas como abrangendo tanto problemas individuais como coletivos

em empresas sindicalizadas e ndo sindicalizadas (Roche & Teague, 2012: 528-549)

Praticas de Gestdo de Conflitos

Convencionais RCA
Disputas -Procedimentos de resolucédo de conflitos | -Negociacdo/mediacdo assistidas no processo
coletivas e litigios de varios passos, assistidos por | antes de ocorrer um impasse
6rgdos governamentais -Brainstorming e técnicas semelhantes
-Facilitagdo de negociacao baseada em
interesses
-Arbitracao
-Comunicac0es intensivas
Disputas -Procedimentos disciplinares ou queixas -Politicas de porta aberta e esfor¢os para
individuais formais de varios passos, com a encorajar o dialogo
possibilidade de arbitragdo externa em -Provedores (Ombudsman)
caso de impasse -Peritos externos
-Recurso a medidas legais -Painéis de reviséo
-Arbitracédo

Quadrol. 2:Praticas de gestédo de conflito convencionais versus RCA

O quadro 1.2 (Roche & Teague, 2012: 528-549) descreve os tipos de praticas e
abordagens de RCA tipicamente utilizadas para gerir conflitos no local de trabalho e
contrasta-os com as praticas mais convencionais, embora, ndo seja provavel que as
organizagdes apliqguem todas as préaticas, havendo antes uma tendéncia para selecionar as
praticas mais adequadas as circunstancias de cada organizacdo. Em relacdo ao conflito no
local de trabalho relacionado com funcionarios individuais, as praticas de RCA procuram
realizar varios objetivos em simultaneo (Budd & Colvin 2008: 460-479). O primeiro objetivo
é que o conflito seja resolvido o mais préximo possivel na sua origem, o segundo é que as
pessoas tenham acesso facil a uma variedade de praticas e procedimentos e confianga de que
seus problemas serdo resolvidos de forma confidencial e o terceiro e ultimo objetivo é que as

praticas de RCA incorporarem os principios de justica substantiva e processual: justica
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substantiva refere-se & medida em que os resultados do processo de resolugdo de conflitos séo
proporcionais a natureza do problema que esta a ser resolvido; justica processual refere-se ao
facto das praticas de gestdo de conflitos serem predeterminadas e preanunciadas, bem como
aplicadas de forma consistente (Cropanzano et al. 2008: 35-47.). As praticas de gestdo de
conflitos que possuem essas propriedades ndo sdo apenas suscetiveis de resolver os problemas

de forma rapida e adequada, mas também de criar confianca nos gerentes e funcionérios.

Nesse sentido, foram aplicadas varias praticas inovadoras com o objetivo de gerir
conflitos individuais no local de trabalho. Politicas de porta aberta foram criadas para tornar o
sistema de gestdo de conflitos tdo acessivel aos funcionarios quanto possivel, novos
procedimentos, como a introdugdo de provedores, foram criados para incentivar a gestdo de
conflitos confidencial e discreta. A media¢do também foi promovida de forma a encorajar a
que as pessoas envolvidas no conflito participem na sua resolucdo e quadros de revisdo de
gestdo foram introduzidos como parte de um esforco para resolver os problemas no local de
trabalho de forma sistemética e imparcial, tendo sido utilizados peritos externos para sinalizar
0 empenho da organizacdo em fornecer os individuos mais indicados para a gestdo destes
conflitos (Roche & Teague, 2012: 528-549).

De forma geral, o objetivo destas inovacBes é a criagdo de préaticas de gestdo de
conflitos integradas que previnam, identifiguem e resolvam todos os tipos de conflitos e
problemas individuais no local de trabalho (Lipsky e Avgar 2008: 143-190). No entanto,
como foi referido acima, hd uma variedade de situacbes de conflito diferentes e,
consequentemente, uma variedade de possiveis abordagens a tomar como resposta. Embora
algumas organizacfes optem por medidas que visam ser solu¢des universais, € ainda essencial
entender quais sdo os fatores que informam essas solucdes e entender de que forma é que

essas abordagens se manifestam, tanto a nivel individual como a nivel organizacional.

Fatores determinantes da abordagem de gestdo de conflito

Assim, é possivel identificar duas perspetivas no que toca a escolha de uma
abordagem de gestdo de conflito (Callanan et al., 2006: 269-288.): a perspetiva de resposta
hierarquica e a perspetiva de resposta contingente. A primeira perspetiva refere que cada
individuo tem um estilo de resposta preferido que tentara utilizar em situacdes de conflito e
que tem uma hierarquia de diferentes tipos de resposta que estdo a sua disposi¢do, mas que o
estilo que estiver no topo da hierarquia sera a sua resposta preferencial, havendo, portanto, a

visdo de que aquilo que afeta mais a escolha de técnicas de gestdo de conflito de um individuo
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é a sua personalidade. Um individuo naturalmente competitivo terd tendéncia para resolver o
conflito através de dominagdo, enquanto um individuo que prefere evitar confrontos tentara
uma abordagem de evitacdo. S6 caso essa abordagem principal ndo seja aplicavel é que o
individuo entdo tentara uma abordagem diferente: uma pessoa naturalmente competitiva que
esteja em conflito com um superior hierarquico podera ndo considerar eficaz uma abordagem
com base em dominagéo e, por isso, terd de adotar uma estratégia mais cooperativa para

resolver o conflito, embora essa nao seja a sua preferéncia.

A segunda perspetiva contrasta com esta visdo, preferindo uma nocdo mais
condicional de que ha vérios fatores externos que influenciam a escolha de métodos de gestéo
de conflito, nomeadamente, o contexto, a relagdo entre as partes, a dimensdo e coesdo dos
grupos em confronto, a dimensdo do problema e varios outros fatores (Jameson, 1999: 268 -
294). Assim, embora os individuos possam ter estilos de gestdo preferenciais, tomam decisdes
tendo em conta o contexto do conflito, mesmo que essas impliquem utilizar métodos que néo
séo os seus preferidos (Callanan et al, 2006: 269-288). A abordagem de contingéncia tem em
conta dois fatores para a eficicia da escolha de método (Rahim, 2002: 206-235): a qualidade
da decisdo, ou seja, até que ponto esta vai afetar os envolvidos, e a aceitacdo da deciséo, ou
seja, até que ponto é que os trabalhadores se vao dedicar a implementé-la. Se tanto a aceitacao
como a qualidade forem baixas, o gestor deverd adotar um estilo de gestdo baseado em
dominacdo, uma vez que terd de impor essa decisdo nos trabalhadores e garantir que eles a
vao implementar, enquanto que se ambas forem elevadas devera ser adotado um estilo de
gestdo mais integrativo, de forma a tomar partido do ambiente mais cooperativo para fazer

com que os trabalhadores se sintam incluidos na deciséo.

Thomas (1992: 265-274) aplicou a ambas as perspetivas um aspeto temporal,
afirmando que a perspetiva de resposta hierdrquica €, em grande parte, uma solucdo
organizacional a longo prazo para a gestdo de conflitos e tem beneficios que se destinam a
durar um longo periodo de tempo. Por outro lado, também afirma que a perspetiva de
contingéncia é mais adequada para resolver situacdes de conflito de curto prazo e ajuda a

responder a problemas assim que estes ocorrem.

H&, no entanto, como foi mencionado acima, outros fatores que condicionam, de
forma direta ou indireta, a abordagem que um individuo ou organizacdo pode ou quer adotar
numa situagéo de conflito, indo desde motivos pessoais a motivos organizacionais. Os estados
emocionais das partes em conflito s&o uma das maiores condicionantes, uma vez que afetam

diretamente o0s processos de negociacdo, com as emoc¢Oes negativas a levarem a que 0s
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individuos se sintam muito menos inclinados a agir de forma cooperativa e que adotem
posi¢des negociais muito mais rigidas, especialmente se se encontram em situacfes em
possam perder a face. (Simdes & Antunes, 2013: 123-136).

O proprio espaco fisico da organizacdo pode exacerbar essas emogdes, com
sentimentos de territorialidade a levar a atitudes mais agressivas, uma vez que esses
sentimentos podem levar o individuo a focar-se apenas nos proprios interesses e a ver a
situacdo de uma forma mais competitiva. Caracteristicas como espacos apertados, com
barulho e falta de privacidade levam a um maior sentimento de territorialidade entre os 0s
trabalhadores e, por isso, atitudes mais agressivas, condicionando assim a escolha de taticas
de gestdo de conflitos quando estes surgem, uma vez que esse sentimento de territorialidade
vai levar a que os envolvidos adotem naturalmente uma posi¢cdo mais competitiva, de forma a

proteger aquele que consideram ser o0 seu espaco. (Ayoko et al, 2014: 363-377)

Cultura de conflito

Embora os individuos tenham suas preferéncias individuais relativamente as
estratégias de gestdo de conflitos, trabalhadores de uma determinada organizacdo podem, no
entanto, partilhar atitudes semelhantes sobre as estratégias a adotar, a sua cultura de
conflito. As culturas de conflito guiam as atitudes e comportamentos dos membros da
organizacdo e, assim, reduzem a influéncia das preferéncias individuais nas estratégias
utilizadas para gerir o conflito organizacional. Gelfand e colaboradores (2012: 1131-1143)
sugerem que as culturas de conflito surgem inicialmente nas atitudes demonstradas por lideres
face ao conflito, sendo que, posteriormente, as preferéncias individuais de gestdo de conflitos

dos outros trabalhadores convergem em volta dessas atitudes.

Assim, esse conjunto de atitudes em relacdo a forma de gerir conflito pode
manifestar-se em trés abordagens diferentes, cada uma correspondendo a uma cultura de
conflito: a cooperacdo, a competicdo e a evitacdo. Estas abordagens surgem das atitudes
demonstradas por lideres e da partilha de meios de lidar com conflito partilhados por
membros de uma organizagao que eventualmente convergem num aspeto mais macro e afetam
0 estilo de gestdo da propria organizacdo. Em organizacGes em que a cultura de conflito se
baseia na cooperacdo, a tendéncia é para resolver disputas com dialogo construtivo,
negociacao e resolucdo de problemas em conjunto. Subjacente a esta cultura de conflito esta o

pressuposto de que os individuos tém agéncia para lidar abertamente com o conflito e de que
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0s comportamentos cooperativos e a resolugdo de conflitos aberta é normativa e apropriada.
Em culturas de conflito colaborativas, comportamentos normativos para lidar com o conflito
podem incluir a escuta ativa as opinides das partes envolvidas, a mediacdo de diferentes
perspetivas, a discussdo aberta e honesta do conflito, e demonstracdes de respeito mutuo. Por
sua vez, em organizacOes que tendem para a competicdo h&d uma prevaléncia de atitudes mais
agressivas e de confrontacédo, direcionadas para ganhos individuais. Subjacente a esta cultura
de conflito esta o pressuposto de que os individuos tém a agéncia de lidar abertamente com o
conflito e de que os comportamentos hostis ou competitivos sdo adequados e normativos.
Comportamentos normativos para lidar com conflitos nestas culturas incluem confrontos
diretos e discussdes agitadas em que os individuos estdo relutantes em ceder em relacdo aos
seus objetivos, gritos e confrontos abertos ou ameacas e avisos. Finalmente, em organizacdes
gue tendem para a evitacdo ha um ambiente de passividade e de supressdo de conflito em que
os confrontos e tensdes sdo ignorados. Subjacente a esta cultura de conflito esta o pressuposto
de que o conflito é perigoso e deve ser suprimido no interesse de manter relacGes
harmoniosas. Nestas culturas de conflito, comportamentos normativos para lidar com o
conflito incluem ceder ou aquiescer face ao ponto de vista dos outros, mudar de assunto ou
diminuir a importancia do confronto e qualquer outra forma de evitar discutir o conflito

abertamente.

Outro aspeto interessante do estudo das culturas de conflito sdo as relacGes entre as
culturas de conflito distintas, e os indicadores de viabilidade e eficicia organizacional.
Culturas evasivas estdo associadas a uma diminuicdo na criatividade a nivel setorial, enquanto
culturas competitivas estdo associadas com perdas a nivel do servico ao cliente e da coesao.
Por outro lado, as culturas de conflito de colaboracdo estdo relacionadas positivamente com
maior viabilidade organizacional e niveis mais baixos de exaustdo. Desta forma, o estudo das
culturas de conflito fornece ndo s6 um meio para descrever o que € normativo no ambito das
organizacfes, mas também informacdo sobre a probabilidade de sucesso na realizacdo das
suas metas e objetivos (Gelfand et al., 2012: 1131-1143).

Tendo em conta que, como demonstrado acima, o papel do conflito nos ambientes
organizacionais é cada vez maior e mais complexo, que as formas de o gerir se tornaram cada
vez mais diversas e 0 papel das culturas de conflito nessa gestdo, € entdo importante entender
de que forma é que os profissionais de recursos humanos, em cuja area de intervencao
esperada se insere a maior parte da gestdo de conflitos organizacionais, lidam com as

transformacdes do papel do conflito organizacional e da forma de o gerir. Adicionalmente
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pretendemos compreender a eventual relacdo entre a percecdo que estes profissionais tém das
dimensdes atuais do conflito organizacional e as culturas de conflitos nas organizagoes.
Assim, os estudos que integram o capitulo seguinte visam contribuir para o entendimento- da
forma como os profissionais de recursos humanos lidam com o conflito organizacional face as

mudangas que tém ocorrido nas ultimas décadas.
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Capitulo Il — Atitudes Face ao Conflito e Cultura de Conflito em

Profissionais de Gestdo de Recursos Humanos

25



Conflito organizacional e gestdo de recursos humanos

Como mencionado no primeiro capitulo, a variedade de conflitos que se verificam
atualmente levou ao surgimento de novas praticas de gestdo de conflito. Verificou-se uma
mudanca de paradigma, dando-se um foco cada vez maior a importancia de medidas de gestdo
de conflito alternativas, de carater mais cooperativo e informal, com o plano de negociacdes a
passar de abordagens baseadas em poder hierarquico ou regras e legislatura, para abordagens
baseadas em explorar interesses comuns para alcancar a solugdo mais eficaz. No entanto, a
necessidade de mudanca de abordagem, evidenciada na literatura, pode ndo se ter
manifestado, necessariamente, a nivel pratico. E com o intuito de verificar qual a percecéo
atual que os profissionais de recursos humanos tém face ao conflito que foi desenvolvido o
primeiro estudo desta investigacdo. O segundo estudo, por sua vez, foi desenvolvido com o
intuito de verificar o possivel papel preditor das culturas de conflito relativamente as atitudes

face ao conflito.

Objetivos

Como ponto de partida para este trabalho, que integra dois estudos complementares,
foram identificadas 6 temaéticas relacionadas com a percecdo de conflito dos inquiridos:
intensidade do conflito, consequéncias do conflito, a percecdo de eficacia da gestdo do
conflito, as causas principais de conflito, as praticas de conflito mais utilizadas e a percecao
da importancia da formacdo em competéncias de gestdo de conflitos. Estes aspetos serdo
estudados, entdo, de forma qualitativa no primeiro estudo e de forma quantitativa no segundo
estudo.

Percecéo do Conflito Organizacional em Profissionais de Recursos Humanos —

Um Estudo Qualitativo

A percecdo que determinado individuo tem de conflito condiciona a maneira como
este aborda a sua gestdo. Uma visdo demasiado restrita daquilo que pode ser considerado
conflito organizacional leva a uma maior dificuldade em lidar com a maior frequéncia e
diversidade de conflitos que se tem verificado nas ultimas décadas.

Assim, 0 objetivo deste primeiro estudo é analisar algumas das percec¢des que gestores

de recursos humanos tém do conflito nas suas organizagdes e da forma como este € gerido, de
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forma a contribuir para um melhor entendimento da forma como o conflito € visto atualmente

ao nivel dos profissionais que tradicionalmente o gerem.

Amostra

Para este estudo, foram entrevistados 6 gestores de recursos humanos de organizagdes
situadas nos distritos de Portalegre e Lisboa, 3 de sexo masculino e 3 de sexo feminino, com
idades entre os 28 anos e 0s 50 anos. Os entrevistados desempenham funcdes de gestéo de

recursos humanos em organizacOes de diferentes &reas de atividade.

Procedimento

O estudo qualitativo foi desenvolvido com o objetivo de entender qual a percegédo
geral que os gestores de recursos humanos tinham da gestdo de conflito nas suas
organizacgdes, de forma a recolher informacédo que permitisse desenvolver questionarios que
se adequassem ao panorama de gestdo de conflito evidenciado nas entrevistas. Foi criado um
guido de entrevista com base na investigacdo tedrica exposta neste estudo, composto pelas

seguintes questdes:

e “Com que frequéncia lida com situacdes de conflito durante o desempenho das suas
funcbes?”
e “Quais sdo as causas mais frequentes de conflito na sua organizagdo?”
e “Quais sdo as praticas que utiliza para gerir situacdes de conflito?”
e “Qual é o papel que considera que as competéncias de gestdo de conflitos tém na sua
organizacdo?”
. Esse guido foi aplicado em entrevistas semiestruturadas, com cerca de 20 minutos de
duracdo, que foram posteriormente transcritas. Finalmente, foi feita uma andlise de contetdo
com o objetivo de levantar tdépicos que permitissem criar um questionario para aplicar no
estudo quantitativo da investigacdo e que permitissem ter um panorama das percecbes de

conflito dos entrevistados

Resultados

O estudo em causa foi desenvolvido, como foi mencionado acima, com dois objetivos:
avaliar algumas percegdes de conflito de gestores de recursos humanos diferentes areas e
recolher informacdo preliminar para construir um questionario para aplicar no estudo

quantitativo. Em relagcdo ao primeiro objetivo, € possivel notar que, de todos os entrevistados,
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apenas um mencionou o conflito de forma construtiva, como algo com potencial de
desenvolver novas ideias e processos. Os restantes demonstraram uma atitude que
corresponde mais a nocao de conflito como algo que tem de ser resolvido. De forma geral, 0s
entrevistados interpretaram o conceito de conflito um pouco mais na 6tica do conflito afetivo:
discussbes causadas por choques de personalidade, questdes que resultam de um mau
ambiente de trabalho, ou entdo na Otica de conflito de processo: questdes causadas ou por
interesses em choque, mais concretamente no que toca a questdes como marcacoes de turno e
de férias, ou por questbes técnicas relativas ao desempenho das funcdes dos trabalhadores.
Em qualquer uma das situagOes, os entrevistados pareceram interpretar, de forma geral, o
surgimento de conflito como um aspeto em que a organizagéo tinha de melhorar: se o conflito
era de um carater mais afetivo, entdo era sinal de que o ambiente na organizacdo tinha de ser
melhorado ou que as normas de comportamento deviam ser melhoradas para evitar o
surgimento desse tipo de confrontos, e, se o conflito era mais relacionado com o desempenho
das funcGes em si isso era sinal de que a organizacdo nédo estava a ser clara o suficiente nas
indicacBes que dava aos trabalhadores, que ndo estava a ser organizada o suficiente na
distribuicdo de tarefas ou que ndo estava a garantir o desempenho desejado de forma a que
todos os trabalhadores pudessem desempenhar as suas func@es. Este facto refletiu-se também
nas estratégias de gestdo de conflitos utilizadas pelos entrevistados, que pendiam mais na
direcdo da implementacdo de normas e regras que prevenissem o conflito e, quando estas ndo
eram suficientes, apostavam na gestdo de conflito através de mediacdo ou aconselhamento, de
forma a evitar que este tivesse mais consequéncias negativas, como falhas no desempenho ou
a criagdo de um ambiente organizacional hostil, sendo que nenhum dos entrevistados se
mostrou favoravel a aplicacdo de medidas formais, como processos disciplinares ou litigios,
pois pareceram considerar 0 recurso a essas medidas como um sinal de que a resolucdo de

conflitos tinha falhado.
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Categoria Freqg. | Exemplo

Conflito de pouca | 4 “[...]pequenos conflitos sem significadol[...]”

gravidade

Conflito moderado | 1 “[...]o conflito moderado, é diario e permanente.”

Conflito grave 3 “Coisas que se possam chamar de conflitos grandes ou problemas
graves, nds nunca tivemos aqui.”

Conflito diério 5 “Existe a toda a hora e todos os dias[...]”

Conflito 3 “ Esporadicamente ha alguns processos de conflito.”

esporadico

Conflito de 7 “As causas mais comuns do conflito dentro da nossa organizagéo S&0

processo questdes que tém a ver com o proprio trabalho em sif...]”

Conflito de 4 “[...]ha varios interesses que a organizagdo e nds como empresa que

interesses tentamos que sejam comuns, mas que ainda assim geram conflito][...]”

Conflito inevitavel |5 “[...]é uma questdo da natureza das pessoas]...]”

Conflitos pessoais | 7 “As causas mais comuns dos conflitos que possam existir muitas vezes

/afetivos comegam com assuntos que vém de 1a de fora.”

Conflito funcional | 3 “[...]muitas vezes os proprios conflitos sdo geradores de metodologias
novas ¢ de regras novas|...]”

Conflito por 6 “[...]questdes pequenas de desempenho, coisas tipo atrasos ou pessoas

desempenho que ndo se habituaram ainda aos procedimentos]...]”

Prevencéo de 7 “[...Jregras que elas, por si mesmas, evitem o conflito.”

conflito

Mediagdo 3 “[...]o chefe da respetiva secc¢ao faz de mediador entre as pessoas|...]”

Imposicéo de 2 “E 0 que eu fago aqui ¢ digerir as regras que vém de cima, apresenta-las

decisbes e chamé-los a participar em como chegar ao objetivo desejado.”

Aconselhamento 3 “[...]deteto os pontos fracos das pessoas no desempenho profissional e é
ai que tentamos melhorarf...]”

Evitacdo de 3 “[...]nunca houve nada de agdes disciplinares, nem processos|...]”

medidas formais

Medidas formais 1 “Para esses conflitos mais a ver com problemas das pessoas em si
costumamos aplicar medidas disciplinares]...]”

Praticas flexiveis 3 “Nesses casos ndo temos assim grandes praticas propriamente ditas, é

preciso ser um bocado flexivel[...]”

Quadro 2.1: Analise de contetdo - frequéncias de categorias (cont.)
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Categoria Freqg. | Exemplo

Negociacdo ndo 2 “Negociagdo nesse sentido [...] acho que é importante, mas aqui nédo é

essencial algo que usemos muito.”

Auséncia de 2 “Nio temos exatamente formagdes nesse tipo de coisas, € mais a base da

formacéao experiéncial...]”

Presenca de 1 “Nao ¢ de forma muito sistemdtica, mas tentamos sempre fazer alguma

formacéao formacdo e na formacdo que fazemos aqui dentro tentamos sempre
incluir médulos comportamentais, ndo s6 modulos técnicos]...]”

Quadro 2.1: Andlise de conteudo - frequéncias de categorias

Em relacdo ao segundo objetivo, a analise de contetdo das entrevistas realizadas foi
feita tendo em conta que a finalidade dos dados era ser utilizada como ponto de partida para a
criacdo de um questionario e, por isso, as categorias foram recolhidas e classificadas em
funcdo de potenciais itens desse mesmo questionario. As categorias foram agrupadas em 6
grupos diferentes, semelhantes aos mencionados acima quando foram expostos 0s objetivos
da investigacdo em geral, consoante a questdo ou tema a que visavam responder: frequéncia
do conflito e intensidade do conflito, atitude geral face ao conflito, percecdo de eficacia de
gestao de conflito, atitude face a negociacdo e competéncias de gestdo de conflito, causas
principais de conflito e préaticas de gestdo de conflito mais utilizadas. Em relacdo aos
primeiros 4 grupos, as categorias recolhidas sdao semelhantes aos diferentes graus de uma
escala de Likert, tendo sido esta posteriormente adotada na criacdo dos questionarios. Por
outro lado, relativamente as categorias recolhidas em relacdo as causas e praticas de gestdo de
conflito, foram identificados varios itens que foram posteriormente aplicados no questionario

como possibilidades de respostas em questdes de sele¢do mdaltipla.

Cultura de Conflito e Atitudes e Praticas de Gestao de Conflito

A cultura de conflito é o conjunto de atitudes e praticas de gestdo de conflito de
determinada organizacdo, sendo possivel identificar diferentes orientagbes consoante a
organizacgdo tenha uma atitude de colaboracdo, competicdo ou evitagdo face ao conflito. Ou
seja, a cultura de conflito guia as atitudes e comportamentos dos membros da organizagdo na

ao lidar com conflitos.
Tendo isso em conta, este estudo tem como objetivo verificar se as percecdes e
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atitudes face ao conflito, em profissionais de recursos humanos, estdo associadas a cultura de

conflito das suas organizagoes.

Hipoteses

Com base na investigacdo tedrica exposta no primeiro capitulo, a hipotese geral que este

estudo procura apoiar é:

Hipdtese 1

A cultura de conflito numa organizacdo afeta a percecdo que os profissionais de

recursos humanos tém face ao conflito organizacional.

Espera-se, entdo, que, por exemplo, em organizacbes nas quais os trabalhadores
inquiridos consideraram que a cultura de conflito € de carater evasivo, que haja uma perce¢do
de que o conflito é menos frequente, uma vez que é algo com que os trabalhadores evitam
lidar, enquanto que em organizacdes com culturas de conflito vistas como competitivas ou
cooperativas, a percecdo serd, a partida, de que o conflito € mais frequente — nas organizacdes
de carater competitivo por este ser fomentado pelas atitudes dos trabalhadores com o intuito
de alcancarem os préprios objetivos e nas organizacdes de carater mais cooperativo por estas

encorajarem o didlogo e a discussdo de problemas a medida que estes surgem.

Espera-se, igualmente, que diferentes culturas de conflito vejam as consequéncias de
situacbes conflituosas de forma diferente. A partida, uma organizacdo de carater evasivo vera
o conflito de forma puramente negativa, algo a ser evitado sempre que possivel. Por outro
lado, uma organizacdo que dé valor a competicdo podera ver no conflito oportunidades de
adquirir novos conhecimentos ou de motivar os trabalhadores a esforcarem-se mais e uma
organizacdo que dé valor a cooperacdo podera ou ver o conflito como um obstaculo a
ultrapassar em conjunto ou como uma forma de unir os trabalhadores e fomentar

comunicacao.

A nivel de eficécia, rapidez e adequabilidade da gestdo de conflito em geral, espera-se
que as organizacdes com culturas de conflito cooperativas sejam avaliadas pelos seus
trabalhadores como sendo mais eficazes a lidar com problemas, uma vez que, como referido
acima, uma abordagem cooperativa, €, de forma geral, a mais indicada no que toca a gestdo de

conflito. Por outro lado, espera-se que organiza¢fes com culturas de carater competitivo ou

31



Conflito organizacional e gestdo de recursos humanos

evasivo que apresentem uma satisfagdo mais baixa da parte dos trabalhadores, uma vez que, a
partida, em culturas de conflito competitivas haverd uma tendéncia para uma maior
ocorréncia de situacdes conflituosas, mesmo que estas sejam vistas como sendo
potencialmente positivas, enquanto que, em culturas evasivas, € mais provavel que as
situacOes de conflito ndo sejam resolvidas, apenas ignoradas e, portanto, transmitam uma

ideia de gestdo ineficaz.

Finalmente, em relacdo a importancia dada a formacao, espera-se que as organizagoes
com culturas de conflito de carater cooperativo deem uma maior importancia a formagéo no
sentido de ajudar os trabalhadores a adquirirem competéncias de negociacdo e gestdo de
conflitos, uma vez que s&o mais focadas em desenvolver um ambiente de comunicagéo e
abertura entre trabalhadores. Por sua vez, as organiza¢Ges com culturas de conflito evasivas e
competitivas ndo tém tanta probabilidade de apostar na formacdo em competéncias de gestao
de conflitos, uma vez que, para as organizagdes competitivas o conflito € um resultado natural
e até mesmo desejavel da competicdo entre individuos e para as organizagdes evasivas 0

conflito € algo que deve ser evitado de todo e ndo gerido.

Amostra

Os dados foram recolhidos entre profissionais de recursos humanos de varias
organizagOes, tanto privadas como publicas, nos distritos de Lisboa e Portalegre entre os
meses de abril e maio de 2016. Foi utilizada uma amostra por conveniéncia e por bola de
neve, constituida por um total de 51 individuos, dos quais aproximadamente metade é do sexo
feminino. No que toca a idade dos participantes, a média € de aproximadamente 32 anos e,
relativamente ao nivel de habilitacdes, os participantes com mestrados sdo 0s mais comuns,
representando cerca de metade da amostra. Em relacdo a senioridade na organizacao, 60,8%
dos individuos estava na organizacdo em questdo ha 5 anos ou menos, sendo que 86,3% dos
inquiridos estava na organizacdo atual h4 10 anos ou menos. Finalmente, no que toca a
natureza do cargo desempenhado na organizacao, 40,8% dos inquiridos desempenha um cargo
de gestdo de recursos humanos, sendo que os restantes desempenham outro tipo de cargo na

area dos recursos humanos.

Procedimento

O questionario (Anexo A) foi desenvolvido com base nos topicos recolhidos no estudo
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qualitativo, incorporando também o questionario das culturas de conflito desenvolvido por
Gelfand e colaboradores (2012), que constituiu a primeira sec¢gdo. A segunda secgdo foi
composta por questdes criadas com base nos topicos recolhidos no estudo qualitativo, e tinha
como objetivo entender a percecdo dos inquiridos relativamente a frequéncia do conflito, as
suas consequéncias, a adequabilidade e eficacia da organizacdo ao geri-lo e a importancia
dada a formagdo em competéncias de negociacdo e gestdo de conflito, tendo estes cinco
aspetos sido avaliados através de escalas de Likert, e também identificar as causas e praticas
de gestdo de conflitos que os inquiridos identificavam nas suas organizacOes através de

questBes de resposta multipla baseadas nas categorias identificadas no primeiro estudo.

Variaveis preditoras

Culturas de conflito (Cooperacdo, Competicdo e Evitacdo). Estas variaveis
correspondem ao conjunto de itens que compde a primeira sec¢do do questionario usado por
Gelfand e colaboradores (2012: 1131-1143).

Variaveis critério

Intensidade de conflito. Esta variavel engloba itens referentes a percecédo da frequéncia
com que o conflito ocorre nas organizacbes dos inquiridos (e.g. “O conflito ocorre
frequentemente na minha organizacdo”), com que frequéncia os inquiridos lidam com
situacOes de conflito e com que frequéncia consideram que este pode ser considerado grave.

Percecdo de eficacia da gestdo de conflito. Esta variavel incorpora itens referentes a
satisfacdo dos inquiridos com a gestdo do conflito nas respetivas organizacbes e a
adequabilidade das praticas utilizadas nessa gestdo (e.g. “A minha organizacdo lida com o
conflito de forma rapida e eficaz”).

Percecdo da importancia de formacao em gestao de conflito. Esta variavel é composta
por itens relativas a presenca de formacdo em competéncias de gestdo de conflito e a percecédo
da importancia destas para os inquiridos (e.g. “Recebi formacéo ou treino adequado para lidar

com conflitos na organiza¢ao”).

Resultados

Aplicou-se uma analise de regressdo multipla para testar a associagdo entre as culturas
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de conflito (variaveis preditoras) e a Intensidade de conflito percebida (variavel critério) . A
equacdo de regressao revelou que esta associagdo é significativa (F= 11.28 (3, 47) p<.001,
R2= .647, p<.000), ainda que sé a Cultura de Dominacéo seja uma preditora significativa da
intensidade de conflito (B=.61, p<.003). Igual analise foi desenvolvida relativamente a
percecdo de eficacia da gestdo de conflito, mostrando que a associacao é positiva (F= 17.26
(3, 47) p<.001, R?= .524, p<.000) e que a Cultura de Colaboragéo ([3=.42, p<.005) e a Cultura
de Evitacdo (B=-.374, p<.004) sdo preditoras significativas deste indicador. Finalmente, no
que toca a percecdo da importancia de formacdo em gestdo de conflito, a mesma anélise
mostra uma associagdo positiva (F= 5.03 (3, 47) p<.004, R?= .243, p<.004), embora a Cultura
de Colaboracdo seja a Unica preditora significativa (8=.436, p<.002).

Foi também feita uma anélise as estatisticas descritivas, nomeadamente as médias e
desvios-padrdo dos itens correspondentes a segunda seccdo do questiondrio e um
levantamento das frequéncias das causas e praticas de gestdo de conflito contidas nas duas

questBes de resposta multipla.

Itens do questionario Média | Desvio-padréo
O conflito ocorre frequentemente na minha organizagéo. 2.82 .87

Lido frequentemente com conflitos ao desempenhar as minhas 2.92 .85
funcdes.

Ocorrem conflitos graves com alguma frequéncia na minha 1.61 .70

organizacéo.

O conflito é uma situacdo negativa. 2.82 .99
O conflito que resulta de ideias diferentes pode ter consequéncias 4.02 .88
positivas.

As préticas de gestdo de conflito usadas na minha organizacao sdo 3.55 .67

apropriadas.

A minha organizac¢do d& muita importancia a regras e 2.90 1.01

procedimentos formais na resolucéo dos conflitos.

A minha organizacdo lida com o conflito de forma répida e eficaz. 3.47 .78

Recebi formacéo ou treino adequado para lidar com conflitos na 3.02 1.05

organizagéo.

Considero necessaria a formacgao em gestao de conflitos. 3.71 .86

Quadro 2.2: Média e desvio-padrao das respostas as questdes do 2° grupo do questionario
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Os resultados que se destacam mais sdo a percecdo relativamente uniforme da
auséncia de conflitos graves, com uma media de valores baixa e um desvio-padrdo
comparativamente baixo, a visdo do conflito como algo com potencial para consequéncias
positivas, como evidenciado pela média elevada, a percecdo das praticas de gestdo de conflito
utilizadas como sendo adequadas partilhada por grande parte dos inquiridos, visivel pelo
desvio padrdo baixo e a visdo da formacdo em competéncias de gestdo de conflito como algo

desejavel, visivel pela média relativamente elevada dos resultados.

Causas de conflito
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Figura 2.1: Frequéncias das causas de conflito

Relativamente as causas de conflito identificadas, sdo de destacar os choques de
personalidade como causa mais comum de conflito, sendo que questbes funcionais como as
divergéncias face a estratégias e objetivos e problemas de desempenho também foram

identificados como causas comuns por uma parte consideravel dos inquiridos.
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Praticas de gestao de conflito
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Figura 2.2: Frequéncias das préticas de gestao de conflito

Finalmente, relativamente as praticas de gestdo de conflitos mais utilizadas, sdo de
destacar as praticas de mediacdo e aconselhamento como as mais comuns e as medidas
formais e outras como as menos utilizadas, sendo que as respostas a este Ultimo item referiam
medidas como discussdes em grupo e a fomentacdo de um bom ambiente de trabalho como

outras praticas aplicadas nas respetivas organizagoes.

Discussao e Conclusao

Os estudos que compdem esta investigacdo foram desenvolvidos com o objetivo de
serem complementares: o primeiro estudo fornece uma viséo das percegdes dos entrevistados,
permitindo entender quais sdo algumas das formas de ver o conflito organizacional
demonstradas por gestores de recursos humanos de diferentes areas, enquanto o segundo
estudo recolhe informacdo qualitativa dessas percecbes de técnicos de recursos humanos em
geral, e procura encontrar relagcbes entre estas e as perce¢fes que os inquiridos tém das

culturas de conflito das suas organizagdes.

Segundo as atitudes dos entrevistados face ao conflito nas suas organizacgdes, parece
qgue a mudanca de paradigma que se verificou na literatura ainda ndo se verifica
completamente na pratica, com o conflito a ser ainda visto como algo a resolver e néo algo a
gerir. Tendo em conta o tipo de conflitos que os entrevistados identificaram é possivel
questionar se é a percecdo dos gestores que ndo acompanhou a transi¢cdo para as novas formas
de conflito, ou se essas novas formas simplesmente n&o se verificaram. Embora, em primeira

instancia, a maior parte dos entrevistados tenha associado conflito a uma definicdo mais

36



Conflito organizacional e gestdo de recursos humanos

baseada no conflito afetivo, na sua maioria os entrevistados utilizaram essa definicdo como
algo que ndo ocorria nas suas organizacdes. Frases como ‘“Nesta organizagdo ndo costuma
haver muito conflito, apenas algumas questdes sobre como desempenhar as tarefas” foram
relativamente comuns entre os entrevistados, revelando uma definicao de conflito ainda muito
estrita, baseada na ideia de interpretar conflito exclusivamente como atitudes hostis.
Naturalmente, esta atitude reflete-se na escolha de préticas de gestdo de conflito que, embora
tendo, de facto, acompanhado a mudanca prevista pela teoria para praticas mais a base da
resolucdo de conflitos alternativa e pela gestdo com base em interesse e ndo em poder ou
direito, ndo demonstram uma preocupa¢do por uma gestdo mais estratégica que vise
transformar esse conflito em conflito funcional, apenas resolvé-lo. Sendo que estes dados sdo
de natureza qualitativa, apenas se aplicam as respetivas organizacdes, mas é, no entanto,
interessante notar que, embora as praticas em si parecam ser mais atuais, com a rejeicdo
completa de solucbes através de medidas formais, a ldgica por detrés das estratégias parece
ser ainda a de conflito como um sinal de que a organizacdo ndo esta a ser tdo eficaz como

devia ser.

O estudo quantitativo mostra, a primeira vista, resultados semelhantes, com a auséncia
de conflitos graves e uma ocorréncia relativamente frequente de situacfes de conflito e uma
visdo de que, embora o conflito em geral possa ser algo negativo, a troca de ideias e
exposicdo de diferentes pontos de vista pode ser vista como positiva. As causas de conflito
mais identificadas, por sua vez, mostram que os inquirido tanto reconhecem conflitos de
tarefa como conflitos afetivos como sendo ocorréncias comuns, embora a causa mais comum
continue a ser os choques de personalidade que resultam em conflito afetivo. As praticas de
gestdo de conflito também sdo semelhantes as identificadas no primeiro estudo, com medidas
de resolucdo de conflitos alternativas como a mediacdo e o aconselhamento a serem utilizadas
bastante mais frequentemente do que medidas mais formais, assentes em processos

disciplinares ou regulamentacdo preventiva.

Resta entdo questionar se essas atitudes sdo resultado da percecdo das culturas
de conflito das organizaces em causa. Tendo em conta os dados da analise quantitativa, é
possivel identificar que nas culturas de conflito competitivas, caracterizadas pela valorizacéo
de confrontos diretos e por atitudes que levem a maximizacdo de ganhos pessoais, a
correlagéo entre esta cultura de conflito e a percecdo de maior intensidade de conflito vai de
encontro ao esperado. Também se verifica uma correlacdo, desta vez negativa, entre culturas

de conflito vistas como sendo baseadas em evitagdo e o indicador de percecdo de eficicia na
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gestdo de conflitos, sendo que, tendo em conta que, ao evitar discutir e lidar com conflitos,
estas também evitam resolver as questdes mais graves que poderdo estar por tras de situacdes
conflituosas, & compreensivel que as praticas aplicadas nestas organizacdes nao sejam tdo
eficazes na gestdo de conflito, especialmente a longo prazo. Comparativamente, culturas de
conflito vistas como sendo cooperativas estdo relacionadas com uma percecdo de maior
eficdcia e de maior importancia dada & preparagdo na gestdo de conflito, uma vez que sdo
estas que permitem um ambiente mais aberto e mais comunicativo, criando condicdes para
uma boa gestdo de conflitos tanto a nivel de praticas como a nivel das competéncias que
encorajam nos individuos, como é visivel pela relagdo entre a percecdo destas culturas de

conflito e a percecdo da importancia dada a formacdo em competéncias de gestdo de conflitos.

Estes resultados parecem apoiar a hipotese central deste estudo de que existe, de facto,
uma correlacdo entre a percecdo de cultura de conflito dos inquiridos e a percecdo que estes

tém do conflito nas suas organizagdes.

Limitagoes

A principal limitacdo na elaboracdo deste estudo foi a dimensdo da amostra. Uma vez
que a populacdo escolhida tinha de desempenhar a fungdo especifica de profissional de
recursos humanos dentro da sua organizacao, foi dificil recolher uma amostra consideravel
uma vez que, ndo s6 se verifica que a maior parte das organizacdes abordadas ndo tinha
muitos individuos a desempenharem func6es de recursos humanos, como também se verifica
a dificuldade em que estes tivessem disponibilidade para responder. Assim, futuros estudos
nesta area poderiam fazer uso de uma amostra mais robusta de forma a permitir uma anélise

mais alargada dos dados e permitir que esta seja mais facilmente generalizada.

Outro aspeto que poderia ser melhorado em futuras investigacdes é a otimizacdo do
questionario. O questionario utilizado nesta organizacdo foi criado com base na informacéo
preliminar recolhida pelo estudo qualitativo e, por isso, cinge-se mais as questdes
mencionadas nas entrevistas. Seria, no entanto, possivel reconfigurar as questdes de forma a
melhor avaliar as variaveis analisadas no estudo quantitativo e eliminar ou restruturar algumas
das questbes que nédo se integraram tanto, de forma a criar indicadores mais variados ou mais

completos.
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ANnexos

Anexo A. — Questionario do estudo Cultura de conflito e atitudes e praticas de
gestao de conflito

PGCO

Cargo:

Idade:

Sexo: M/F

HabilitacGes Literarias:

Anos de trabalho na organizagéo:

Por favor, leia atentamente cada uma das afirmacgdes seguintes e assinale 0 numero que
melhor reflete sua opinido (desde 1- Discordo totalmente até 5 — Concordo totalmente)

Quando surge um conflito nesta organizagao...

1. Os membros da organizagdo discutem o conflito abertamente. 1 2 3 4
2. Os membros da organizacdo lutam por aquilo que querem 1 2 3 4
pessoalmente.

3: Os membros da organizagdo destacam os seus préprios pontos de 1 2 3 24
vista.

4. Os membros da organizacdo desenvolvem uma solugédo que sirva o 1 2 3 4
interesse de todos.

5. Os membros da organizacgdo tentam forcar os outros a aceitar 0s 1 2 3 4

seus pontos de vista.

6. Os membros da organizacdo examinam as ideias de todas partes
para encontrarem uma solucdo otimizada para todos.

7. Os membros da organizacdo evitam discutir o conflito abertamente.

8. Os membros da organizacgdo tentam desenvolver solugdes criativas
que incorporem multiplas perspetivas.

9. Os membros da organizagdo fazem tudo para ganhar.

10. Os membros da organizagdo demonstram muita relutancia em
falar abertamente do conflito.

11. Os membros da organizacgdo apenas procuram ganhos para si
préprios.

12. Os membros da organizacéo examinam os problemas até
encontrarem uma solucdo que satisfaca toda a gente.

13. Nesta organizacdo lida-se abertamente com o conflito. 1 2 3 4
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CONFLITO NA ORGANIZACAO

14. O conflito ocorre frequentemente na minha organizacéo. 1 2
15. Lido frequentemente com conflitos ao desempenhar as minhas 1 2
funcoes.

16. Ocorrem conflitos graves com alguma frequéncia na minha 1 2
organizacéo.

17. O conflito é uma situagdo negativa. 1 2

18. O conflito que resulta de ideias diferentes pode ter consequéncias 1 2
positivas.

19. As praticas de gestdo de conflito usadas na minha organizagdosdo 1 2
apropriadas.

20. A minha organizagdo d& muita importancia a regras e 1 2
procedimentos formais na resolugé@o dos conflitos.

21. A minha organizag&o lida com o conflito de forma rapida e eficaz. 1 2

22. Recebi formacédo ou treino adequado para lidar com conflitos na 1 2
organizagéo.
23. Considero necessaria a formacdo em gestdo de conflitos. 1 2

Selecione uma ou mais das opcOes apresentadas para as seguintes questdes:

24. Quais sdo as causas mais frequentes de conflito na sua organizagdo?

Diferencas de ideias no desempenho das tarefas

Problemas causados por desempenho inadequado

Diferencas de interesses e objetivos

Problemas externos a organizacao, resultantes da vida pessoal dos trabalhadores

Choques de personalidade entre trabalhadores

Divergéncias face a estratégias e objetivos da organizacéo.

Outra
Qual?

25. Quais sdo as praticas de gestdo de conflito aplicadas na sua organizacdo?

Regulamentacdo preventiva

Imposicdo de decisBes por superiores

Mediagéo

Aconselhamento

Medidas disciplinares formais

Solugdes ad-hoc, criadas para resolver conflitos especificos

Outra
Qual?
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