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Resumo

Num mercado altamente competitivo, o capital humano torna-se cada vez mais um fator de
sucesso das organizagdes. Com os Millennials a ganhar forca no mercado de trabalho, tornar-
-se relevante para as organizagGes entender os individuos desta geracdo. A interacdo entre
individuos numa organizacdo leva inevitavelmente ao aparecimento de conflitos. Um dos
desafios atuais é saber como geri-los, dado que podera ter efeitos relevantes para a organizacéo,
nomeadamente, respeitante a intengdo de saida dos colaboradores, uma vez que o turnover esta
associado a perda de capital humano e custos de recrutamento e selecdo. Assim, visa-se
contribuir para o entendimento da influéncia do conflito organizacional na intengdo turnover na
geracdo Millennials, bem como perceber o efeito moderador dos estilos de gestdo de conflito
nesta relacdo. A presente investigacdo é de natureza quantitativa, tendo sido aplicado um
questionario respeitante a: conflito, estilos de gestdo de conflito e intengdo de turnover. Numa
amostra de 209 individuos, integrados atualmente no mercado de trabalho e que pertencem a
geracdo Millennials, constatou-se que o conflito relacional prediz positiva e significativamente
a intengdo de turnover. Para além disso, os estilos de evitamento e colaboragdo moderam o
efeito do conflito relacional na intencdo de turnover. O estilo de evitamento diminui o efeito do
conflito relacional na intencdo de turnover, enquanto o estilo de colaboragdo tende a aumentar
esse efeito. Por fim, estes resultados sdo discutidos, sendo depois indicadas algumas limitacdes

de investigacéo e sugestdes para estudos futuros.
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Abstract

In the worldwide competition, human capital is directly related to the success of any
organization. Since Millennials’ generation represent most of the workforce nowadays, it is
important to organizations understand this generation. The interaction between people within
the organization will inevitably lead to conflicts. The challenge is to know how management
them, because the turnover intention is related to human resources losses and recruitment and
selection costs. So, the aim of this research is to study the influence of the conflict in the
voluntary intention to leave the organization (turnover intention) and the moderating effect of
conflict management styles in Millennials. This quantitative research is the resulto of an online
survey (about conflict, conflict management and turnover intention) that was applied to a
sample of 209 individuals taken from Millennials’generation. The results show a positive and
significant correlation between relationship conflitct and turnover intention. This research also
indicates that avoidance and integrating styles have a moderating effect on the positive
relationship between conflict and turnover intention. On the one hand avoidance decreases this
relationship, on the other hand integrating increases this relationship. In the end, these results
will be discussed and there will be present the limitations of the current study and suggestions

for future investigations.
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Introducéo

Na era da globalizag&o, os grandes desafios econdmicos e o contexto complexo e mutavel levam
as empresas a repensarem 0s seus fatores criticos de sucesso e potenciais formas de obterem
vantagem competitiva nos mercados em que atuam. A tendéncia de concorréncia aumenta a
pressdo sobre as organizagdes e 0s seus colaboradores para cumprirem 0s seus objetivos e
melhorarem continuamente.

Atualmente, a geragdo que ganha forga no mercado de trabalho é a gera¢do Millennials,
nascidos entre 1981 e 2000 (Kaifi et al., 2012). Estes individuos tém algumas caracteristicas
diferentes das geracfes anteriores, nomeadamente, a procura de um trabalho com significado,
a necessidade de se desafiarem continuamente, manterem relagdes interpessoais, sdo habeis
com a tecnologia e com espirito de equipa apurado (Kaifi et al., 2012). Para que os gestores
consigam reter esta geracdo devem entender estas diferencas de valores (Stewart et al., 2017).

A retencdo de trabalhadores é um tema bastante discutido dado que os impactos do turnover
sdo muito significativos para uma organizacdo. O turnover descreve a saida coletiva de capital
humano de uma equipa ou organizagdo (Nyberg & Ployhart, 2012). A rotatividade da equipa
drena recursos humanos, interrompe a coordenacdo e obriga a reestruturacdo de tarefas e
responsabilidades necessarias, para além de que o impacto na organizacdo € tanto maior quanto
o namero de trabalhadores que sai da organizagdo, uma vez que que a perda de uma colaborador
se traduz, muitas vezes, na perda de investimento em formacdo, know-how técnico e custos
elevados com recrutamento, selecédo e formacdo de um novo trabalhador (Kuypers et al., 2015).

Da literatura surgem diversos motivos para a intencdo de turnover, um dos motivos que
pode fazer com que um individuo deixe a organizacdo é a existéncia de conflitos
organizacionais (Rahim & Katz, 2019). Perante as diferencas de valores entre Millennials e
outras geracdes podem surgir consequéncias para as dinamicas de equipa, nomeadamente, 0
surgimento de conflitos, respeitantes, por exemplo as diferentes expectativas de papéis (Myers
& Sadaghiani, 2010). Dependendo a sustentabilidade da organizagdo do bom funcionamento
do seu capital humano, o conflito interpessoal tem grandes efeitos tanto para os individuos
como para a organizacdo (Shaukat et al., 2017).

O conflito é inerente a vida humana e consequentemente surge no dia a dia das
organizacOes, sendo previsivel que este se intensifique no futuro (De Dreu et al., 2004). O
conflito ocorre quando os padrdes, percecOes e metas das pessoas em relacdo ao desfecho
colidem entre si (Dechurch & Marks, 2001). O conflito pode ser entendido como um processo



de negociacéo e dialogo que tem origem na diversidade entre membros (Decuyper et al., 2010).
No momento em que vivemos as organiza¢Bes sdo constituidas por uma cada vez maior
diversidade de individuos, o que propicia o maior aparecimento de conflito. O conflito ndo deve
ser visto apenas como prejudicial porque decorre da vivéncia de seres sociais em constante
interacdo e pode promover o crescimento e desenvolvimento, tanto dos individuos como das
organizagOes (Jehn, 1995; Kakar, 2018). Assim, no passado, o conflito era visto apenas como
algo prejudicial, mas passou a ser visto como algo natural da condi¢cdo humana, que, por vezes,
pode promover o0 pensamento critico, aprendizagem e inovacao (Passos & Caetano, 2005). Na
literatura é possivel identificar vérios tipos de conflito, nomeadamente, o conflito de tarefa, o
conflito relacional, o conflito de processos e o conflito de tempo, este Gltimo pode ser entendido
como um tipo especifico de conflito de processo (Kakar, 2018).

Perante o desafio atual de gerir os conflitos que surgem nas organizacGes, torna-se
particularmente relevante verificar as estratégias que sdo utilizadas para gerir o conflito (Rahim,
1983). Segundo a literatura, as estratégias de gestdo do conflito podem assumir cinco estilos:
dominar, integrar, evitar, acomodar, comprometer, que caracterizam as diferentes posturas que
podem ser tomadas pelas partes envolvidas no conflito (Rahim, 1983). Segundo Brown (1983),
os lideres tém um papel importante pois podem gerir o conflito de forma a este contribuir para
um melhor desempenho da organizacdo. Os individuos, ao invés de contrariarem uma presséo
ambiental adicional, podem resignar a sua posi¢do se ndo conseguirem gerir eficazmente o seu
conflito (Staw, 1980). Desta forma, sugere-se que o estilo de gestdo de conflito podera moderar
0 impacto da existéncia de conflito na intengéo de turnover numa organizagao.

Neste sentido, o objetivo central da investigacdo é verificar em que medida os diferentes
tipos de conflito influenciam a intencdo de turnover nas organizacfes e de que forma esta
relacdo pode ser moderada pelos varios estilos de gestao de conflitos, estudando individuos da
geracdo Millennials. Assim, o presente estudo encontra-se estruturado em quatro seccoes,
iniciando-se com a Reviséo de Literatura , onde é feito o enquadramento teérico da Geracgao
Millennials e das variaveis em estudo - Intencdo de Turnover, Conflito e Gestdo de Conflito e
a relacdo entre estas. Depois, a seccdo de Metodologia, onde é descrita a amostra, 0S
instrumentos utilizados e o procedimento adotado na recolha de dados junto da populagéo alvo.
Em seguida, as Ultimas seccdes, as sec¢des de Analise de Dados e Discusséo, sdo dedicadas a
apresentacdo e analise dos resultados obtidos, cujo objetivo é retirar os contributos tedricos e
praticos do estudo, identificar as limitacdes, bem como deixar sugestdes para investigacdes

futuras.



CAPITULO 1
Revisao da Literatura

O foco deste estudo é a geracdo Millennials. A intencdo é, relativamente a esta geracao, estudar
a relacdo entre a gestdo dos varios tipos de conflitos organizacionais e a intengéo de turnover.
Embora haja muita informacéo respeitante a esta geracao, na maioria das vezes esta informacéo
é pouco confidvel dado que ndo tem suporte cientifico. Alguns artigos cientificos identificados
ja tém alguns anos, denotando-se assim uma lacuna de investigacéo.

Tendo como ponto de partida a geracdo Millennials, pretende abordar-se alguns temas
relevantes para o estudo, nomeadamente:

- As principais caracteristicas desta geracao

- O tipo de estudos e respetivas conclusdes foram realizados para perceber a ligacao entre
esta geracdo e a gestdo de conflitos organizacionais

- Os tipos de conflitos organizacionais e quais as estratégias para resolucao dos conflitos
organizacionais

- Arelacdo entre as estratégias adotadas para resolucao de conflitos e a inten¢éo de turnover

desta geracao

1.1. A Geracao Millennials
Uma geracdo é definida como o conjunto de individuos agrupados com base no seu ano de
nascimento, que partilham eventos significantes e um ambiente social comum, crencas e valores
num determinado tempo (Guha, 2010; Giancola, 2006). Estes eventos comuns formam a
personalidade, valores e expectativas da geracdo (Hauw & Vos, 2010).

No mercado de trabalho estdo atualmente trés geracdes: Baby Boomer, Geracdo X e
Millennials (Kaifi et al., 2012).

Os baby boomers s@o os nascidos entre 1943 e 1960, sendo que tém esta denominagao
devido ao grande aumento da taxa de natalidade ap6s a segunda guerra mundial e ndo tém uma

relacdo proxima com as tecnologias (Kaifi et al., 2012).



A geracdo Millennials, a mais recente geracdo a entrar no mercado de trabalho, séo os
nascidos entre 1981 e 2000, o nome deve-se a viragem do milénio e sdo individuos criados na
era digital (Kaifi et al., 2012), influenciados pelos computadores e pela maior aceitacdo de
familias e valores néo tradicionais (Andert, 2011).

A geracdo X sdo os nascidos entre 1961 e 1980 durante o declinio da taxa de natalidade,
sendo a primeira geracdo em que os pais trabalhavam e ndo estavam téo disponiveis para 0s
filhos. Cresceram rodeados por divorcios, economia pobre e alta criminalidade (Cahill &
Sedrak, 2012).

Os Millennials, também referidos como Geracdo Y, Yers, Nexters ou Geracdo Me, € a
geracao que se esta a tornar dominante no mercado de trabalho, pelo que se torna relevante, 0s
lideres saberem como atrair e manter um millennial para o poderem motivar e satisfazer na sua

organizacdo (Guha, 2010).

1.1.1. Valores e Caracteristicas dos Millennials

A geracdo Millennials ndo é facil de ser definida ndo apenas respeitante aos seus detalhes e
caracteristicas mas também relativamente a definicdo do intervalo de anos de nascimento dos
individuos desta geracéo.

Embora varios autores definam diferentes periodos, por exemplo Howe e Strauss (2007)
definem os Millennials como os nascidos entre 1982 e 2005, neste estudo foi seguido o estudo
de Kaifi et al.(2012), corroborado por Andert (2011), que identifica o periodo como 1981-2000.

No que respeita aos valores e caracteristicas, serdo identificados de seguida as
caracteristicas evidenciadas em estudos realizados nas Ultimas duas décadas a individuos da
geracdo Millennials.

Os Millennials sdo uma geracdo com confianca, fomentada e moldada por geracGes
anteriores, o que leva a que os individuos desta geracdo devam ser considerados para posicoes
de lideranca no local de trabalho (Kaifi et al., 2012). Os Millennials tém uma atitude de
“consigo-faco” e a necessidade de fazer as coisas bem, de se destacar e superar metas e
objetivos, levando-os a serem ambiciosos e a procurar continuamente novas oportunidades de
aprendizagem (Howe & Strauss, 2007; Kaifi et al., 2012; Kowske et al., 2010).

Sentindo-se responsaveis pelas suas acdes, sdo a geracdo que estd disposta a ter menos
tempo social e a trabalhar horas extras para ajudar a organizacdo (Venter, 2017, Hauw & Vos,
2010). No entanto, os Millennials, tendo assistido a processos de demisséo e divorcios nas
geragOes anteriores, necessitam de ter um equilibrio trabalho-familia (Ng et al., 2010).



Os individuos da geracdo Millennials foram acostumados a trabalhar em grupos e em
equipa, enquanto em casa cresceram superprotegidos e s&o menos independentes que geracoes
anteriores (Anderson et al., 2017, Clark, 2017).

Para além disso, os individuos da geracao Millennials tem maior tolerancia do que geracoes
anteriores (Kowske et al., 2010, Werth & Werth, 2011), nomeadamente respeitante a racas,
nacionalidades e preferéncias de género (Behrens, 2009), o que esta associado a um mercado
de trabalho com equipas mais diversificadas e que permitem ter diferentes perspetivas e
enriquecer o projeto (Kaifi et al., 2012).

Esta geracéo teve contacto com a tecnologia numa idade mais precoce, pelo que se tornou
mais proficiente e dependente das suas funcionalidades (Venter, 2017, Deal et al.,2010,
Hershatter & Epstein, 2010). A medida que os Millennials entram no mercado de trabalho, as
tecnologias sdo cada vez mais integradas em processos de trabalho, tornando mais rapido e
eficiente 0 acesso a internet e aos seus conteudos (Clark, 2017, Balda & Mora, 2011, Howe &
Strauss, 2007; Kaifi et al., 2012).

Os Millennials sdo a geracdo focada no trabalho que tem um significado (Lancaster &
Stillman, 2002). S&o otimistas, confiantes, socidveis, colaborativos, civicos, apreciam a
diversidade e sdo orientados para a equipa (Howe & Strauss,2007; McCready, 2011). Esta
geracdo pode facilmente fazer multitarefas e é referenciada como uma geracéo com experiéncia
tecnoldgica (Zemke et al., 1999). Contudo, existem queixas dos baby boomers relativamente a
dificuldade de interacdo com os Millennials, dado que esta geracdo expressa a sua opinido e faz
exigéncias maiores do que os seus colegas mais velhos e experientes (Levenson, 2010). Por
serem autoconfiantes, preocupados com 0s seus proprios interesses e se quererem superar
tentando ganhar posicGes e grandes projetos logo apds serem contratados, por vezes 0s
individuos desta geracdo sdo percebidos como impacientes, arrogantes, desleais e com pouca
ética no trabalho (Hill, 2008; Myers & Sadaghiani, 2010). Ja o equilibrio trabalho-familia que
os Millennials defendem, pode ser visto por outras geragdes como egoismo e preguica, fazendo-
as duvidar do compromisso com a organizacdo e dedicacdo destes individuos (Myers &
Sadaghiani, 2010).



1.1.2. Millennials no local de trabalho

Os lideres terdo de se adaptar as necessidades de motivacdo dos Millennials, oferecendo-lhes
oportunidades para aprimorar a carreira (Hauw & Vos, 2010; Kowske et al., 2010), caso
contrario podem perder funcionarios de qualidade para outras empresas; fornecendo feedback
constante, sendo os Millennials interpretardo o seu trabalho como insatisfatorio (Cahill &
Sedrak, 2012; Myers & Sadaghiani 2010); atribuicdo de um trabalho com significado (Ng et
al., 2010), tarefas sem sentido vao ao encontro de uma alta taxa de rotatividade, dado que esta
geracdo valoriza mais a importancia do que propriamente ganhos financeiros (Bannon et al.,
2011, Hauw & Vos, 2010); fomentar o trabalho em equipa (Cahill & Sedrak, 2012) e o uso de
tecnologias (Bannon et al., 2011), para potenciar as suas mais valias; lideres mais empaticos,
gue se importem e que construam uma relacdo interpessoal (Andert, 2011) e que aceitem a
necessidade de equilibrio trabalho familia desta geracdo, ambientes de trabalho mais flexiveis
e menos regras e regulamentos, com um ambiente mais descontraido e divertido (Cahill &
Sedrak, 2012, Kaifi et al., 2012; Werth & Werth, 2011), adicionalmente sdo individuos que
genuinamente desejam ajudar os outros e preferem uma organizacdo socialmente responsavel
(Bannon et al., 2011). Os Millennials esperam que as comunicagdes sejam bidirecionais em
todos os niveis, independentemente da sua posicao, para receber e dar o feedback necessério
sobre o trabalho e exigem receber a atencdo e reconhecimento pelo seu trabalho, ndo se
mostrando intimidados pela antiguidade, idade ou status (Balda & Mora, 2011; Thompson &
Gregory, 2012).

Estas diferencas de valores da geracdo Millennials tém de ser entendidas pelas liderancgas
das organizacdes para gque estas consigam reter os individuos desta geracdo (Stewart et al.,
2017). Estudos indicam que corresponder as expectativas dos Millennials pode contribuir
diretamente a sua lealdade e motivacdo, portanto, para a sua retencdo na empresa (Thompson
& Gregory, 2012). Da diferencga de valores podem resultar conflitos, desconfianga e menor
produtividade, nomeadamente devido a diferentes expectativas de papéis dos colegas de
trabalho (Myers & Sadaghiani, 2010). Liderar e gerir neste contexto representa um desafio para
0s gestores que devem aprender novas habilidades e processos para gerir com SUcesso 0S Seus
trabalhadores e evitar conflito entre eles (Balda & Mora, 2011).

Nesse sentido, torna-se relevante no torno desta investigacdo explorar o conceito de

turnover numa organizacdo, que é apresentado de seguida.



1.2. Turnover

O turnover é considerado um dos maiores problemas para as organizagdes e tem sido um dos
temas mais estudados em contexto laboral, tendo sido indicados aspetos positivos e negativos
a organizacao (Parker et al., 2011). Nas organizacOes é previsivel que exista turnover, mas a
preocupacdo com o seu nivel deve-se a relacdo com a diminuicédo da produtividade, perda de
capital humano diferenciado, aumento dos custos de recrutamento, selecdo e formacdo e
decréscimo global dos lucros de uma organizacdo (Huang et al., 2007, citado em Leal et al.,
2018, Jones & Martin, 2007). O impacto na organizacdo é tanto maior quanto o nimero de
abandonos, uma vez que a rotatividade leva a interrup¢do da coordenacdo e a reorganizacdo das
tarefas e responsabilidades necessarias (Vegt et al, 2010; citado em Kuypers et al., 2015).

Apesar da maioria dos estudos apontar para o efeito negativo do turnover, Dalton et al.
(1981) propuseram o conceito de turnover funcional, segundo os quais o turnover pode ter
aspetos positivos, por permitir a substituicdo de trabalhadores menos produtivos e aumentar o
nivel de produtividade, reorganizar as estrutura organizacional e postos de trabalho existentes,
resolver eventuais conflitos de grupo, para reciclar o leque de competéncias e de
conhecimentos dos trabalhadores através da entrada de novos individuos na organizacao e
promover os trabalhadores mais talentosos a ficarem na organizacdo (Staw, 1980). Segundo
Rehman (2012), o turnover permite aos individuos que saem encontrar um trabalho mais
desafiante, menos stressante e com melhor remuneracao.

Da literatura podem evidenciar-se vérias definicdes de turnover. Segundo Chiavenato
(1987) o conceito de turnover refere-se a flutuacéo de pessoas entre a organizagdo e o exterior,
sendo definido pelo volume de pessoas que entram e saem da organizacdo num determinado
periodo de tempo. Ja Tett e Meyer (1993, citado por Ensari, 2019) referem-se a este conceito
como o término do contrato de trabalho e do contrato psicoldgico de um colaborador com a
organizacao onde trabalha. Segundo outros autores, o turnover descreve a saida coletiva de
capital humano de uma equipa ou organizacdo (Hausknecht & Trevor, 2011; Nyberg &
Ployhart, 2012). Apesar das diferentes definigdes de turnover, é consensual que consiste na
saida de trabalhadores da organizagdo como resultado de um processo de afastamento fisico
e/ou psicoldgico (Hulin & Roznowski, 1985).

O turnover pode ser involuntario, se for forcado por decisdo da organizagdo (Hongvichit,
2015), ou voluntario, quando reflete a saida dos colaboradores por decisdo dos préprios, € é 0
efeito combinado de fatores sociais, economicos e psicolégicos (Hongvichit, 2015; Shaw et al.,
1998, citado por Revilla et al., 2019).



Relevante também distinguir o turnover da intencdo de turnover. A saida efetiva de um
individuo da organizacdo entende-se por turnover, por sua vez a inten¢do de turnover é o desejo
de saida, ou seja, a atitude comportamental que reflete a vontade e o desejo deliberado e
consciente de um individuo, num futuro proximo, abandonar a sua organizacdo (Aydogdu &
Asikgil, 2011). Embora este desejo possa ndo levar a efetiva saida do colaborador da
organizacao (Jones & Martin, 2007) a intencédo de turnover é considerada o mais forte e preciso
preditor do turnover efetivo (Takase, 2010, Mowday, 1981; Tett & Mayer, 1993) e um bom
substituto ao nivel da investigacdo (Steel & Ovalle, 1984).

H& varias razdes para a intencéo de saida dos colaboradores da organizacao entre as quais
é o relacionamento com as chefias (Lee, 2001; Lloyd et al., 2015). Para além disso, Vvarios
autores indicam que a insatisfacdo do trabalho e a intencéo de turnover estdo relacionados com
a incerteza, o conflito de papéis e ao relacionamento no ambiente da organizacdo (O’Driscoll
& Beehr, 2000). Uma das desvantagens do conflito organizacional citada por Moreira e Cunha
(2007) foi 0 aumento dos niveis de absentismo e turnover.

O conflito embora inevitavel na organizacéo, ndo pode ser descurado pelos gestores devido
aos impactos negativos que pode ter na sobrevivéncia da organizacdo, nomeadamente no
aumento do stress nas organizacdes, quebra de comunicacao, atrito e intencdo de saida dos
colaboradores (Rahim, 1985, citado em Rahim & Katz, 2019). Se os individuos ndo
conseguirem gerir eficazmente o conflito, podem resignar a sua posi¢do ao inves de contrariar
uma pressao ambiental adicional (Staw,1980).

Em seguida, serd explorado o conceito de conflito e as suas caracteristicas que o tornam

uma variavel relevante no &mbito desta investigacao.



1.3. Conflito

Nas organizacOes existe uma interacdo constante entre as pessoas e organizagdes que se
influenciam reciprocamente. Assim, cada grupo de pessoas dentro da organizacdo tem
determinados interesses (Robbins, 2005, citado em Almeida et al., 2013).

Importa perceber o conceito de conflito dado que este ird afetar o modo como a organizacao
lida com o conflito. OrganizacGes tendem a ter uma gestdo de conflito mais formal se
entenderem o conflito como litigio ou problemas contratuais, ja tenderdo a aplicar praticas
baseadas na comunicacéo e interesses comuns, que podem passar por resolu¢des mais diversas
e informais, se o conceito de conflito na organizagéao for tido como mais amplo.

Apesar da defini¢do ndo ser consensual, autores como Thomas (1992, citado Pina e Cunha
et al., 2014:518) sugerem que o conflito seja definido como “o processo que se inicia quando
uma parte perceciona que a outra tem afetado negativamente, ou se presta a fazé-lo, algo que é
importante para si.” . Ja segundo Ferreira et al. (2011), o conflito pode definir-se como um
desacordo entre as partes, associado a algum nivel de oposicdo entre os objetivos de ambas as
partes, considerando uma ameaca para o interesse de uma destas.

Embora haja diferentes defini¢es de conflito, Rahim (2011) baseado numa reviséo de
literatura efetuada por Baron (1990) identifica cinco aspetos em comum: a noc¢do de interesses
opostos e o direta impedimento do interesse da outra, 0 reconhecimento que esses interesses
existem, a percecdo da outra parte como uma ameaca aos proprios interesses, a existéncia de
um contexto onde o conflito se desenvolve constituido pelo ambiente organizacional e pelas
experiéncias anteriores de ambas as partes que propicia as percec¢des a tornarem-se um conflito
expresso, e a existéncia de a¢bes por parte de pelo menos um dos intervenientes que interferem
nos interesses do outro. Embora se verifiqgue numa grande parte das situacdes de conflito
organizacional, a légica de escassez de recursos e competicdo ndo é sempre aplicavel (Simdes,
2014). Nesse sentido, entende-se que podem existir conflitos embora os objetivos dos
individuos sejam compativeis mas estes divirjam na forma como devem ser utilizados 0s

recursos para atingir um interesse comum.



A definicdo de conflito segundo Rahim (2011:29) é mais abrangente, considerando o
conflito como “o processo de interacdo manifestado em incompatibilidade, desacordo ou
dissonancia dentro de ou entre entidades sociais”. Ou seja, o conflito segundo o autor surge
quando as partes tém de participar em algo incompativel com os seus interesses, quando tém
preferéncias comportamentais incompativeis com a outra parte, quando uma parte quer um
recurso escasso que a outra também pretende ou quando a forma como defendem o alcance do
interesse comum € divergente.

A evolucdo do conceito estd relacionada com a mudanga de paradigma de conflito
organizacional, deixando o conflito de representar necessariamente que uma das partes saia
prejudicada, sendo que passa a englobar situacdes de conflito em que existe a possibilidade de
gue ambas as partes consigam satisfazer os seus interesses.

Segundo autores como Dimas (2007) e Mcintyre (2007), € necessario manter um nivel
6timo de conflito, isto é, um nivel que ndo seja muito baixo, nem muito alto, para maximizar a
criatividade, a inovacdo e otimizar a eficacia das organizac¢@es. Desta forma, o conflito deve ser
identificado e gerido de forma adequada para que a organizacdo ndo venha a sofrer
consequéncias negativas (Almeéri et al., 2014). De Dreu (2008) considera que o impacto
negativo do conflito é muito mais significativo do que o positivo, ja que as situagdes de conflito
podem comprometer a eficacia da organizacdo tratando-se de um desperdicio de tempo que
poderia ser usado em tarefas Uteis e ocultando informacdes que seriam imprescindiveis para um
melhor desempenho (Bilhim, 2006).

Os primeiros estudos evidenciavam o conflito intragrupal, comummente definido como o
processo de emergéncia de incompatibilidades ou diferengas entre os membros do grupo (De
Dreu & Gelfand, 2005, citado por De Wit et al., 2011), sob duas formas: conflito relacional e
conflito de tarefa (Amason, 1996; Guetzkow & Gyr, 1954, Jehn, 1994, citados em De Wit et
al., 2011). Mais tarde, foram demonstradas evidéncias de um terceiro tipo de conflito: o conflito
de processo (Jehn et al., 1999, citados em De Wit et al., 2011).

Na literatura para além de identificado o conflito de tarefa, o conflito relacional, o conflito
de processos, surge também o conflito de tempo, este ultimo pode ser entendido como um tipo

especifico de conflito de processo (Kakar, 2018).
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O conflito relacional, ou de relagdo, tem que ver com incompatibilidades interpessoais,
nomeadamente, choques de personalidade ou diferencas de normas e valores (Jehn &
Bendersky, 2003, citado em De Wit et al., 2011). Em geral, este tipo de conflitos tem efeitos
negativos nos resultados da equipa (Amason, 1996, citado em De Wit et al., 2011). Segundo
Jehn (1995) este tipo de conflito numa equipa origina situacdes de tensdo, ansiedade, frustragéo
desconfianga, medo de rejei¢do pelos outros e ressentimento. A ameaca do ego muitas vezes
aumenta a hostilidade entre os membros do grupo o que dificulta a gestdo dos conflitos (De
Dreu & Van Knippenberg, 2005, citado em De Wit et al., 2011) e leva a maior probabilidade
de afetar negativamente os resultados como a confianca (Jehn et al., 2008, citado por De Wit et
al., 2011) e o compromisso e positivamente a intencao de saida (Conlon & Jehn, 2007; Raver
& Gelfand, 2005, citados por De Wit et al., 2011). Avaliando as consequéncias de diferentes
situacOes de conflito de relacdo, Oore et al. (2015), refere que entre as consequéncias negativas
do conflito se destacam a maior rotatividade de pessoal, o absentismo e a insatisfagdo com o
trabalho, tendo estes individuos menor produtividade e maior suscetibilidade a fatores de stress.
O conflito de relagcdo € indicado como positivamente relacionado com comportamentos de
retirada, sendo a intencdo de turnover uma dessas formas (De Dreu & Weingart, 2003, citados
em Shaukat et al., 2017). Segundo Korsakiene et al. (2015, citado em Shaukat et al., 2017), a
relagdo entre pares e entre os funcionario e os seus gestores sdo os fatores mais importantes
para a retencdo de colaboradores. Quando os colaboradores perdem o compromisso social com
0s seus colegas de trabalho, resultado do conflito de relacdo, tendem a procurar outros
ambientes de trabalho mais favoraveis o que leva a maiores intencGes de turnover (Shaukat et
al., 2017).

Neste seguimento, chega-se a uma hipétese de investigacéo:

H1: O conflito de relacdo influencia positivamente a intencdo de turnover; i.e., quanto

maior o conflito de relacdo, maior serd a intencéo de turnover.
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Um outro tipo de conflito organizacional é o conflito de tarefa. Este conflito representa os
desacordos acerca do contetido e objetivos do trabalho, como procedimentos e interpretagéo de
factos (Jehn, 1995). Os autores ndo tém sido consensuais acerca dos efeitos deste tipo de
conflito. Por um lado, associam a consequéncias negativas como insatisfacdo com o trabalho e
com menor disponibilidade para trabalho em equipa (Kabanoff, 1991), justificados pelas
situacbes em que 0s seus pontos de vista sdo postos em causa dando origem a percecoes
negativas sobre as suas proprias capacidade e competéncias (De Wit et al., 2011), quando o
conflito de tarefas aumenta a carga cognitiva, interfere nos processos cognitivos efetivos e pode
levar a pensamento vazio e desta forma causar distracdo e requerer recursos que limitam o
alcance de resultados, nomeadamente a nivel de eficacia, criatividade e tomada de decisdo (De
Dreu, 2008, citado em De Wit et al., 2011). Por outro lado, alguns estudos indicam efeitos
benéficos como a melhoria das capacidades de comunicacdo e debate de ideias em equipas que
podem resultar em inovacao a nivel de ideias e processos e melhorar o desempenho de servigos
(Amason et al., 1995; Nemeth, 1995, Schulz-Hardt et al., 2006; De Dreu, 2006; citados por De
Wit et al., 2011; Omisore & Abiodun, 2014), bem como pode aumentar o comprometimento e
a satisfacdo da equipa (Behfar et al, 2011, citados por De Wit et al., 2011). A satisfacdo da
equipa é relevante porque inclui efeitos em comportamentos distais como o turnover e o
absentismo, a coesdo da equipa e o comportamento de cidadania organizacional (De Dreu &
Weingart, 2003). Assim, os investigadores acreditam que ao nivel da equipa, o conflito de tarefa
incentiva a criatividade, promove decisdes, melhora o desempenho, o comportamento inovador
e a partilha de conhecimento (Posthuma et al., 2013; Parayitam & Dooley, 2009, citados em
Yousaf et al., 2020).

As diversas opinides e ideias geradas pelos colaboradores, resultantes do conflito de tarefa,
reduzem a carga cognitiva dos individuos permitindo assim que estes resolvam os problemas
utilizando novos métodos (Levine & Zervos, 1993; Nemeth et al., 2001, citados em Yousaf et
al., 2020).
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Os individuos que sentem menor pressao cognitiva tendem a estar dispostos a desenvolver
interacOes sociais mais saudaveis, ajudar os seus colegas e desempenhar papéis adicionais
(Solansky, 2014, citados em Yousaf et al., 2020). Segundo Yousaf et al.(2020), a tendéncia de
cooperacdo cognitiva, decorrente do conflito de tarefa, leva os colaboradores a entender melhor
0s seus trabalhos, a serem mais comprometidos com a organizacgdo, a estarem mais satisfeitos
no trabalho e a ter uma maior propensdo a quererem manter-se no local de trabalho. Ja na
auséncia de conflito de tarefa, os individuos dependem fortemente dos seus recursos cognitivos
que se podem esgotar, em detrimento, de uma espiral de ganho de novos recursos na forma de
informagdes diversas, opinides e perspetivas contrastantes como resultado do conflito de tarefa,
que poderia contribuir positivamente para a conclusdo da tarefa, aumento do desempenho e
reducdo da intencdo de turnover (Yousaf et al., 2020). Desta forma, sugere-se a seguinte

hipétese:

H2: O conflito de tarefa influéncia negativamente a intencédo de turnover; i.e., quanto

maior o conflito de tarefa, menor sera a intencdo de turnover.

Para além do conflito de tarefa e relacional, o conflito organizacional podera ser um conflito
de processos que tem que ver com desacordos na forma de cumprir uma tarefa, delegacéo de
tarefas e responsabilidades individuais (Jehn & Mannix, 2001). Segundo Omisore e Abiodun
(2014), os conflitos de processos estdo associados a moral baixa dos trabalhadores,
produtividade decrescente e mau desempenho da equipa. O conflito de processos pode
prejudicar a viabilidade de grupo (Jehn et al., 1999; Thatcher et al., 2003; Vodosek, 2007;
citados em De Wit et al, 2011) e distrair os membros da realizacdo das tarefas tendo efeitos
negativos nos resultados do grupo (Jehn, 1995). Véarios investigadores tém apontado o conflito
de processo como relacionado com a intencdo de saida, menor comprometimento e menor
satisfagdo no trabalho e ainda a diminuicdo da performance do grupo (Jehn & Mannix, 2001,
Jehn et al., 1999; Thatcher et al 1998, citados em Jehn & Bendersky, 2003). No entanto, em
determinadas circunstancias este conflito podera ser menos prejudicial (Behfar et al., 2011,
citado por De Wit et al., 2011), nomeadamente quando as discordancias facilitam a reavaliacéo
de processos padrdes e atribuicdo de tarefas e recursos que podem até melhorar os resultados
do grupo (Jehn & Mannix, 2001, citado por De Wit et al., 2011).
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Segundo De Wit et al. (2011), apoiando-se em Jehn et al. ( 2008), os efeitos do conflito de
processo podem ser reduzidos quando os membros podem efetivamente resolver os conflitos
de processo ou quando os individuos entendem o conflito como forma de melhoria de processos
(Greer & Jehn, 2007, citado por De Wit et al., 2011). O conflito processos deriva muitas vezes
das conotacdes pessoais em termos de capacidades implicitas ou respeito dentro do grupo (Jehn
& Bendersky, 2003).

De entre os conflitos de processos, o conflito de tempo, ou temporal, é sugerido pelos
investigadores como tendo um papel importante na analise do conflito de equipa, embora seja
uma &rea ainda pouco estudada (Jehn & Mannix, 2001, citado por Standifer et al., 2015). Um
namero crescente de investigadores tem identificado as questGes temporais como pontos
fulcrais de pesquisas futuras (Eisenhardt, 2004; McGrath & Tschan, 2004; Mohammed et al,
2009, citados em Mohammed & Nadkarni, 2011), pelo que nesta investigacdo o estudo do
conflito de processos sera focado nas questdes do conflito temporal.

O conflito de tempo pode ser descrito como disputas entre 0s membros sobre o tempo
(Mohammed & Nadkarni, 2011; citado em Standifer et al., 2015), e esta relacionado com a
nocdo mais geral de conflito de processos. O conflito temporal consiste nas discordancias de
processos devido ao tempo, nomeadamente, questdes como o ritmo e 0 tempo de atividade da
tarefa, a duracdo ou o prazo de uma tarefa (Mohammed & Nadkarni, 2011, citado em Standifer
et al., 2015). O conflito de tempo levara a ambiguidade no que respeita ao aspeto temporal das
tarefas o que leva a questdes subsequentes de coordenacdo e aumento da frustracdo e
insatisfacdo entre os membros da equipa (McGrath, 1991; Mohammed & Nadkarni, 2011,
citados por Standifer et al., 2015). Nesse sentido, sugere-se que o conflito de tempo tem uma
relacdo positiva com a intencédo de turnover a semelhanca dos efeitos ja estudos do conflito de
processo na sua totalidade.

Assim, chega-se a terceira hipotese:

H3: O conflito temporal influéncia positivamente a intencéo de turnover; i.e., quanto maior

o conflito temporal, maior serd a intengdo de turnover.
Como ja evidenciado, segundo a literatura o conflito é considerado inevitavel e essencial

para a dindmica de uma organizagdo, contudo, a forma como estes conflitos sdo geridos é
crucial. (De Dreu, 2006; Desivilya & Yagil, 2005, Kakar, 2018)
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1.4.  Resolucao de Conflitos

A gestdo de conflito por defini¢do é a gestdo das divergéncias existentes na organizagdo sejam
elas emocionais (conflito afetivo ou relacional), diferengas de tarefas (conflito cognitivo ou de
tarefa) ou de outro tipo como conflito de processo ou tempo. No entanto, gerir conflitos ndo
significa necessariamente a inibicdo ou reducdo dos mesmos (Somech et al. 2009), antes
desenvolver estratégias para reduzir os efeitos negativos e promover os efeitos positivos do
conflito (Rahim, 2001).

Embora, segundo Rahim (2002), haja pouca literatura sobre como manter, evitar, reduzir e
remover conflitos, baseado na literatura, conclui-se que é essencial promover a eficiéncia da
gestdo de conflito. Para as organizacdes aperfeicoarem a gestdo de conflitos tém de implementar
técnicas eficazes para coordenar as atividades e comprometer os seus colaboradores com 0s
objetivos (Bilhim, 2006). Uma das variaveis fundamentais a considerar no processo de gestao
do conflito é o estilo de gestdo do conflito adotado por quem negoceia, sendo os estilos de
gestdo de conflito o tipo de interacdo adotada por cada uma das partes durante o conflito
(Thomas,1992).

As estratégias de gestao de conflito foram, segundo proposta de Deutsch (1973), abordadas
de forma dictomica: cooperacdo com efeitos positivos na interdependéncia entre individuos e
competicdo cujo processo teria efeitos negativos. Esta abordagem foi considerada desadequada
por ndo demonstrar a diversidade de comportamentos presente nos individuos (Cunha & Leitéo,
2011).

Mais tarde, Putnam e Wilson (1982) propuseram trés estilos de gestdo de conflito:
confronto (evitar confronto), controlo (procurar uma solucdo propria) e orientacdo para a
solugédo (procurar o compromisso entre ambas as partes), no entanto, este modelo tinha a
limitacdo de n&o diferenciar os estilos de confronto ou orientacdo (Cunha & Leitdo, 2011).
Depois surgiu uma abordagem de duas dimensdes baseada em Deutsch (1973), Blake e
Mounton (1964) e Rahim e Bonoma (1979), que defende a existéncia de cinco estilos de gestao
de conflitos. O modelo de Rahim e Bonoma (1979; citado por Rahim & Katz, 2019) diferencia
os estilos de gestdo de conflito segundo duas dimensdes: uma delas o interesse proprio, que
representa, o nivel de preocupacdo em satisfazer os proprios interesses (baixo ou elevado) e
uma segunda dimensé&o, o interesse pelo outro que reflete o nivel preocupagédo em satisfazer os

interesses da outra parte (baixo ou elevado). O cruzamento das duas dimensdes leva a cinco
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estilos de gestdo de conflitos - Competicdo, Evitamento, Acomodacdo, Compromisso e
Colaboracéo - representados na Figura 1.1.

Figura 1.1. — Modelo de Gestdo de Conflitos de Rahim e Bonoma (1979)

Alto x
Acomodagdo Colaboragéo
Interesse .
pelos outros Compromisso
Evitamento Competicgéo
Baixo
Baixo Interesse Proprio

Alto

Fonte: Adaptado de Rahim, A. & Bonoma, T.V. (1979). “Managing organizational conflict: A model for diagnosis and interventionl, Psychological Reports, 44,
132)

Na figura 1.2. estdo descritos os cinco estilos de gestdo de conflitos propostos por Rahim e
Bonoma (1979).

Figura 1.2 - Cinco estilos de gestéo de conflitos

Estilo Explicacao

Acomodacéo Alta preocupagdo com 0s outros e baixa preocupagéo consigo

E considerada uma situacdo perde-ganha, adotando uma solucao que beneficia
a outra parte em detrimento dos interesses proprios

A resolucdo é feita com base nos aspetos comuns, ignorando as diferencas das
partes

Este autossacrificio pode incluir generosidade, caridade ou obediéncia perante
0 outro

Adequado quando uma parte acredita que o objetivo da outra tem mais
importancia, quando se espera dar uma coisa em troca de outra ou quando se

pretende manter uma relacéo

Colaboracao Alta preocupagéo consigo e com 0s outros

(ou integracéo)
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Envolve partilha de informacédo, identificacdo das diferencas, pesquisa de
alternativas, escolha da solugéo efetiva que seja favoravel para ambas as partes
(situacdo ganha-ganha)

Adequada em questdes que exigem resolucdo complexa e nao existe pressao

temporal

Competicéo

Baixa preocupacao com 0s outros e alta preocupacdo consigo

Situacdo ganha — perde, em que uma parte tenta alcancar 0s seus objetivos
enquanto muitas vezes ignora as necessidades e expectativas da outra
Adequado quando se necessita que a tomada de decisdo seja rapida quando se

pretende implementar algo cuja aceitacdo sera dificil

Compromisso

Preocupacdo intermédia consigo e com 0s outros

Situacdo que ambas as partes cedem em algo relativo aos seus interesses para
conseguir alcancar uma decisao aceitavel para ambas

Implica fazer concessfes mutuas ou chegar a uma posicao intermédia razoavel
Adequado perante situacdes em que ambas as partes partilham um equilibrio dos
objetivos, quando é necessario adotar uma solucéo temporéria para um problema
mais complexo ou quando os estilos de colaboracdo e competicdo ndo séo

eficazes

Evitamento

Baixa preocupacao consigo e com 0s outros

Em situacdo em que ndo sdo satisfeitos os interesses de nenhumas das partes,
solucéo perde — perde, muitas vezes as partes adotam esta posi¢édo para colocar
0 problema num momento mais propicio

Adequado quando a resolucdo de conflito conduz a mais custos que beneficios

Fonte: Adaptado de Rahim e Bonoma (1979), Garrett e Buntzmam (1992), Rahim (2011), Rahim e Katz, 2019)

Os cinco estilos de lidar com conflitos interpessoais podem ser organizados em duas

dimensbes (Figura 1.3.): a dimensdo de integracdo ou resolucdo de problemas e dimensao

distributiva ou estilos de negociacao para lidar com conflitos. (Thomas, 1992, citado por Rahim,

2001).

A dimensdo integrativa, ou de integracdo, representa a intencdo das partes satisfazerem

totalmente 0s seus interesses e objetivos. O ganho maximo, nesta dimenséo, € representado pelo

estilo integracdo (satisfacdo total dos interesses de ambas as partes), por outro lado, o estilo

evitamento corresponde a um ganho nulo (dado que nenhuma das partes satisfaz os seus
interesses). (Rahim,2001).
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A dimensdo distributiva é a representacdo das partes envolvidas nos conflitos terem
interesse em satisfazer proporcionalmente os interesses e objetivos. O estilo de competigédo
representa o extremo desta dimensdo (satisfacdo total dos interesses proprios em detrimento
dos interesses dos outros) enquanto o estilo acomodacéo representa 0 minimo (satisfacao total
dos interesses dos outros em detrimento dos seus préprios interesses). O estilo compromisso

representa a intersecdo entre as duas dimensdes. (Rahim,2001).

Figura 1.3. — Dimensdo Distributiva e Integrativa dos Estilos de Gestdo de Conflitos

Interpessoais

Dimenséo Distributiva Dimensao Iptegrativa

Alto

Acomodacéo Colaboracao

Interesse
pelos outros

Evitamento Competicdo

Baixo

Baixo Interesse Proprio Alto

Fonte: adaptado de Rahim, A. (2001). Managing Conflict in Organizations, 3rd ed., Quorum Books, 31

Como evidenciado anteriormente acredita-se que o conflito organizacional (de tarefa,
relacional ou de tempo) tera influéncia na intencdo de turnover. No entanto, os efeitos ndo
podem ser apenas medidos pela intensidade do conflito dado que precisa de ser considerada
também a forma como esse conflito é gerido (Lovelace et al.2001; Tjosvold, 1998; citados em
De Dreu, 2015). Deste modo, na literatura, os estilos de gestdo de conflito tém sido
demonstrados como moderadores entre o conflito e as dindmicas de equipa, tanto ao nivel dos
resultados como da satisfacdo dos trabalhadores (e.g. Behfar et al., 2008, Dechurch & Marks,
2001). Nesse sentido, sugere-se que a relacdo entre o conflito e a intengé@o de turnover podera

ser moderada pelo estilo de gestao de conflitos adotado.
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Assim, perante o conflito organizacional, na literatura, os estilos mais cooperativos de
gestdo de conflito, como a colaborag¢do, o compromisso, e a acomodacdo (onde é mostrada
preocupacao pela outra parte), sao sugeridos como tendo efeitos positivos a nivel individual e
organizacional (Rahim, 2011, Rahim & Katz, 2019). Por outro lado, estudos demonstram que
estratégias como competicéo e evitamento (quando a preocupacdo ndo é demonstrada pela outra
parte) resultam frequentemente no aumento do conflito e resultados negativos pelo menos para
uma das partes, podendo ter consequéncias negativas a nivel individual ou da organizacéao

(Rahim, 2011, Rahim & Katz, 2019). Desta forma, sugere-se as seguintes hipoteses:

H4: O estilo de gestdo de conflitos modera a relagdo negativa entre o conflito de tarefa e a
intencdo de turnover.

H4a: o estilo competicdo modera a relacdo negativa entre o conflito de tarefa e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relagcdo é mais forte para um estilo competicdo mais
baixo do que para um estilo competicdo mais elevado.

H4b: o estilo colaboracdo modera a relacdo negativa entre o conflito de tarefa e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo € mais forte para um estilo colaboragcdo mais
elevado do que para um estilo colaboragdo mais baixo.

H4c: o estilo compromisso modera a relagédo negativa entre o conflito de tarefa e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo compromisso mais
elevado do que para um estilo compromisso mais baixo.

H4d: o estilo acomodacdo modera a relagdo negativa entre o conflito de tarefa e a
intencédo de turnover de tal modo que esta relagdo é mais forte para um estilo acomodacéo mais
elevado do que para um estilo acomodacdo mais baixo

H4e: o estilo evitamento modera a relagdo negativa entre o conflito de tarefa e a intencéo
de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo evitamento mais baixo do

que para um estilo evitamento mais elevado
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Figura 1.4. — Modelo conceptual do efeito moderador dos estilos de gestédo de conflitos na

relagéo entre o conflito de tarefa e a intengéo de turnover

Colaboragdo Compromisso Evitamento
H4b|_ H4cl - Hde | .
Conflito de H2 - Intencdo de
Tarefa H4d ‘ Turnover
H4a| + -
Competicéo Acomodacéo

H5: O estilo de gestdo de conflitos modera a relagéo positiva entre o conflito de tempo e a
intencédo de turnover.

H5a: o estilo competicdo modera a relacdo positiva entre o conflito de tempo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo competicdo mais
elevado do que para um estilo competicdo mais baixo.

H5b: o estilo colaboracdo modera a relagéo positiva entre o conflito de tempo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo € mais forte para um estilo colaboracdo mais
baixo do que para um estilo colaborag¢do mais elevado.

H5c: o estilo compromisso modera a relagdo positiva entre o conflito de tempo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo compromisso mais
baixo do que para um estilo compromisso mais elevado.

H5d: o estilo acomodacdo modera a relacdo positiva entre o conflito de tempo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo acomodacgdo mais
baixo do que para um estilo acomodacdo mais elevado.

H5e: o estilo evitamento modera a relacdo positiva entre o conflito de tempo e a intencao
de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo evitamento mais elevado

do que para um estilo evitamento mais baixo.
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Figura 1.5. — Modelo conceptual do efeito moderador dos estilos de gestdo de conflitos na

relacdo entre o conflito de tempo e a intencéo de turnover

Colaboragdo Compromisso Evitamento
H5b|_ HSCl - H5e | .
Conflito de H3 ! + Intencdo de
Tempo H5aT+ H5d 1. Turnover
Competicéo Acomodacéo

A literatura sugere que a colaboragdo tem vindo a ser indicado como a estratégia mais eficaz
de resolucdo de conflitos (DeDreu & Van Vianen., 2001; Pina e Cunha et al., 2014). Com
respeito ao conflito de tarefa, DeDreu (2001) considera que este requer colaboracao e deve ser
confrontado em detrimento de ser evitado.

Contudo, alguns estudos citados por DeDreu e Van Vianen (2001) demonstram que perante
o conflito relacional a estratégia a adotar devera ser diferente. A colaboracéo e competicdo sdo
apontados como estilos que tem uma relacdo negativa com o funcionamento e eficacia da
equipa, enquanto a atitude de evitamento perante o conflito relacional tem efeitos positivos no
funcionamento e na eficicia da equipa (DeDreu & Van Vianen, 2001). Isto deve-se, segundo
0 autor, ao facto de perante o conflito relacional ser dificil estabelecer a satisfacdo muatua.

O conflito relacional decorrente da tenséo e frustracdo perante discrepancias de normas
e valores, preferéncias politicas e sentido de humor é dificil de reduzir, dado que isso implicaria
mudar questdes fundamentais da identidade pessoal de cada um e que foram adquiridas com as
suas vivéncias (Druckman, 1994, citado em DeDreu & Van Vianen, 2001). Nesse sentido, ser
cooperativo e tentar chegar a uma solucdo intermédia ou mutuamente aceitavel dificilmente
resolvera o conflito e em vez disso torna-lo-a4 maior e intratavel (De Dreu et al, 1999, citado em
DeDreu & Van Vianen, 2001). Corroborado pela perspetiva de Rahim & Katz (2019), DeDreu
e Van Vianen (2001) considera que respostas competitivas ndo foram consideradas eficazes
em nenhum tipo de conflito (tarefa e relacéo).
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Por outro lado, Shapiro (2013, citados em Dasgupta, 2019) sugere que o estilo de acomodacéo
seria 0 mais adequado para reparar as relagcdes. Desta forma, sugerem-se as seguintes hipéteses:

H6: O estilo de gestdo de conflitos modera a relacdo positiva entre o conflito de relacéo e a
intencédo de turnover.

H6a: o estilo competicdo modera a relacdo positiva entre o conflito de relagdo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo competicdo mais
elevado do que para um estilo competicdo mais baixo.

H6b: o estilo colaboracdo modera a relagdo positiva entre o conflito de relagéo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo € mais forte para um estilo colaboracdo mais
elevado do que para um estilo colaboracdo mais baixo.

H6c: o estilo compromisso modera a relacdo positiva entre o conflito de relacdo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo compromisso mais
elevado do que para um estilo compromisso mais baixo.

H6d: o estilo acomodacdo modera a relacdo positiva entre o conflito de relacdo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo é mais forte para um estilo acomodacgdo mais
baixo do que para um estilo acomodagdo mais elevado.

H6e: o estilo evitamento modera a relacdo positiva entre o conflito de relacdo e a
intencdo de turnover de tal modo que esta relacdo € mais forte para um estilo evitamento mais

baixo do que para um estilo evitamento mais elevado.

Figura 1.6. — Modelo conceptual do efeito moderador dos estilos de gestdo de conflitos na

relacdo entre o conflito relacional e a intencao de turnover

Colaboragéo Compromisso Evitamento
H6b |+ H6c| + Hoe | .
Conflito H1 : + Intencéo de
Relacional 4 6aT+ Héd |- Turnover
Competicéo Acomodacéo

22



CAPITULO 2
Metodologia

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no estudo, evidenciando a natureza do mesmo,
0 método aplicado, as fontes utilizadas e a técnica de recolha de dados. Desta forma, descreve-
se a estratégia de investigacdo adotada para realizar a parte empirica deste estudo. O objetivo
foi gerar resultados mensuraveis sobre os construtos dos modelos (Nardi, 2018), pelo que a

pesquisa tomou a forma de estudo quantitativo.

2.1. Estudo Quantitativo

A pesquisa cientifica tem por objetivo explicar e predizer o comportamento humano. Para a
realizacdo da pesquisa, € utilizado determinado método, isto € um conjunto de meios dispostos
convenientemente para se chegar ao fim desejado, incluindo a recolha de dados e ferramentas
de anélise (Kothari, 2004, citado por Ragab & Arisha, 2018).

Os métodos quantitativos investigam fendmenos através da recolha de dados quantificaveis
de forma numérica e analisam os dados com base em modelos matematicos e técnicas
estatisticas (Creswell, 2002, citado por Ragab & Arisha, 2018).

Muitas vezes utilizada em ciéncias sociais para produzir resultados preditivos, explicativos
ou confirmatorios (William, 2011, citado por Ragab & Arisha, 2018), a pesquisa quantitativa
tem como principal desvantagem a incapacidade de descodificar significados subjacentes aos
fendmenos sociais em estudo (Amaratunga et al., 2002, citado por Ragab & Arisha, 2018).
Outros aspetos a ter em conta é que as teorias desenvolvidas a partir dos dados recolhidos
podem n&o corresponder ao entendimento da generalidade e o conhecimento recolhido pode ser
abstrato para aplicacdo direta aos contextos especificos (Ragab & Arisha, 2018).

Por outro lado, a pesquisa quantitativa tem varias vantagens: quando os dados sdo
suficientes e baseados numa amostra aleatéria podem ser generalizados, 0os dados numéricos
sdo precisos e a recolha e analise de dados tende a demorar menos tempo, sendo particularmente
uteis para amostras grandes e os resultados da pesquisa séo relativamente independentes do
investigador (Ragab & Arisha, 2018).

A pesquisa quantitativa é entdo, no geral, utilizada para medir opinides, reacfes, sensacoes,
habitos e atitudes de um puablico-alvo através de uma amostra que seja estatisticamente

representativa.
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Para a realizacdo do estudo quantitativo, foi utilizado um inquérito por questionario. Um
inquérito ¢ “um método de pesquisa usado pelos cientistas para fornecer informacdes sobre
pessoas ou fenomenos sociais” (Lavrakas, 2011). Na investigacao cientifica o inquérito por
questionario tem sido o0 mais utilizado dado que permite efetuar questdes sobre comportamentos
e atitudes de forma estruturada e obter amostras representativas comparativamente a outros
métodos de recolha de dados (Nardi, 2018).

2.2. Inqueérito através de um questionario
Os dados para a realizacdo do presente estudo foram recolhidos através de um questionario
autoadministrado (Ghiglione & Matalon, 1995), a que os participantes puderam aceder online
e cujas questdes leram e responderam autonomamente.

Uma das vantagens da utilizacdo deste método é precisamente a auséncia da possibilidade
de enviesamento das respostas devido a caracteristicas do entrevistador (tais como, idade,
género ou estatuto social) (Babbie,1999; Bryman 1989,2012).

Por outo lado, outra vantagem sdo os custos associados a aplicacdo do questionario
(Roberts, 2013). Quanto a custos associados ao tempo, num curto periodo foi possivel recolher
um numero consideravel de respostas dado que os participantes tendo acesso ao questionario
conseguiram encontrar um momento oportuno para o responder, para além de que o recurso a
escalas de Likert tornou as questdes mais objetivas. Ja o facto de ndo terem sido necessarias
deslocacdes levou a que a participacdo no estudo significasse menores custos monetarios
(Bryman, 2012).

Contudo, este método apresenta algumas limitacbes, nomeadamente na recolha de
informagdo adicional que poderia enriquecer o estudo, a dificuldade de filtrar a veracidade de
quem responde, a restricdo da populacdo aquela que se encontra online e a possibilidade de os

respondentes se desmotivarem enquanto respondem as questfes. (Reja et al., 2003).
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2.3. Procedimento

A concretizacdo do estudo, de natureza gquantitativa, foi realizada através de um questionario
que possuia as instrugdes necessarias para o seu correto preenchimento, para além do prévio
consentimento informado que incluiu uma breve introdugdo sobre o estudo e a referéncia ao
caracter andnimo dos resultados.

O questionario utilizado é composto trés partes relativas a cada construto (conflito, gestdo
de conflito e turnover). O recurso a escala de Likert permitiu medir um conjunto de
comportamentos relacionados com as &reas em estudo referidas acima através de multiplos itens
(Bryman, 2012), sendo cumpridas as regras de utilizacdo referidas pelo mesmo autor: os itens
sdo frases declarativas e ndo questdes; todos os itens de cada questdo estdo associados ao
mesmo construto e acredita-se serem correlacionados (este ultimo aspeto tem de ser verificado
na analise dos resultados). Em seguida, uma quarta parte contém questdes sociodemogréficas.

O questionario foi construido no software Qualtrics, que evita a insercdo manual de dados
no SPSS (Bryman, 2012). O pré teste, tal como sugere Babbie (1999) foi aplicado a uma selecao
de pessoas razoavelmente adequado e da mesma forma que depois foi aplicada a pesquisa, 0
grupo foi constituido por 10 participantes. De seguida, o questionario foi disponibilizado via
email e LinkedIn a uma amostra de conveniéncia decorrente da rede de contactos. Para

consultar o questionario completo, ver anexo A.

2.4. Operacionalizacédo das Variaveis

A construcdo do questionario teve por base a selecdo das escalas para cada construto, que foram

identificadas abaixo para cada um dos quatro construtos.
Conflito:

O conflito relacional e de tarefa foram operacionalizados através da Escala de Avaliacdo do
Conflito Intragrupal (EACI) desenvolvida por Dimas (2007), constituida por 9 itens, dos quais
5 s&o relativos a avaliacdo do conflito de tarefa (itens 1,3,6,9 e 12, com alfa de 0.86 segundo
Franca & Lourenco, 2010) e 4 sdo referentes a do conflito relacional (itens 2, 5, 8 e 11, com
alfa de 0.84, segundo Franca & Lourengo, 2010). Os participantes indicam com que frequéncia
a tensdo relacionada com cada uma das situagdes acontece nos seus grupos de trabalho, numa
escala de Likert de 7 pontos (1 Nunca Acontece a 7 Acontece Sempre). A escala inclui itens
como “ Ha divergéncias no que diz respeito a distribui¢ao do trabalho e responsabilidade.” e

“Existem ideias diferentes sobre as regras e objetivos da equipa.”. A dimensao temporal do
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conflito sera medida pela escala de conflito temporal de Yang (2009), com alfa de 0.86, que
resulta da modificacdo dos itens da escala de Shah e Jehn (1993). A escala tem 3 itens (itens
4, 7 e 10) que podem ser classificados de 1 a 7 (1 Nunca Acontece a 7 Acontece Sempre) de
acordo com a frequéncia com que ocorre o conflito. A escala inclui itens como “Existe

desacordo sobre o ritmo com que as tarefas devem ser feitas.”

Estratégias de Gestdo de Conflito:

As estratégias de gestdo do conflito foram operacionalizadas através da escala de Rahim
(1983) validada por Cunha et al. (2003) para a populacdo portuguesa com um alfa de
Cronbach de 0.81, constituida por 28 itens, identificando os cinco estilos de gestdo de
conflitos: Competicdo (alfa de Cronbach 0.80), Colaboracdo (alfa de Cronbach 0.80),
Compromisso (alfa de Cronbach 0.68), Evitamento (alfa de Cronbach 0.79), Acomodacao
(alfa de Cronbach 0.75). Estes itens foram aleatoriamente distribuidos na escala para que 0s
inquiridos ndo notassem uma categorizacdo dos mesmos. Os participantes indicam a
frequéncia com que ocorrem determinadas situa¢Ges no seu trabalho, numa escala de Likert
de 5 pontos (1 Concordo Fortemente a 5 Discordo Fortemente). A escala inclui itens como
“Cedo aos desejos do meu superior hierarquico.” e “Tento guardar para mim o meu conflito

com 0 meu superior hierarquico para evitar ressentimentos.”

Turnover:

O turnover é operacionalizado através itens indicados por Cook (1982) e Colarelli (1984) que
refletem a intencdo de saida dos colaboradores da organizacdo. Esta escala é constituida por 5
itens numa escalade 1 a5 (1 Concordo Fortemente a 5 Discordo Fortemente) entre os quais
“E provével que procure ativamente um novo trabalho no proximo ano.” e “ Nas circunstancias
atuais uma mudanca muito pequena pode levar-me a deixar esta organizagdo.”. Segundo Abbas
et al. (2014), o alfa de Cronbach da escala € 0.76.
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2.5. Caracterizacdo da Amostra

Neste estudo foram recolhidas 209 respostas validas. Os participantes estdo integrados no
mercado de trabalho e pertencem a geracdo Millennials, definida por LaCore (2015) como 0s
nascidos entre 1981 e 2000.

Quanto ao género, 63 participantes sdo do sexo feminino (30,1%) e os restantes 146
participantes sdo do sexo masculino (69,9%).

Relativamente ao género do superior hierarquico, 116 participantes séo do sexo feminino
(55,5%) e os restantes 93 participantes sdo do sexo masculino (44,5%).

No que respeita & idade a média é de aproximadamente 27 anos (6=5,753). Como a média
sofre influéncia se existirem valores extremos, é conveniente verificar a mediana, que assume
o valor de 25 anos (representa o valor que divide a amostra em duas partes iguais, a primeira
metade inclui participantes nascido até 1995 e a outra metade os que nasceram no ano de 1995
ou depois). A idade mais frequente, a moda, é 23 anos.

O nivel de escolaridade mais indicado pelos participantes foi Licenciatura (44,5%), seguido
de Mestrado (34,4%), Secundario (12,4%), Pds-Graduacdo (5,3%), Bésico (2,4%) e o restante
1% corresponde aos 2 participantes que tém doutoramento. Relevante evidenciar que 85,2%
dos participantes tém formacdo superior (ou seja, licenciatura, pds-graduacao, mestrado ou
doutoramento).

As organizacgdes que os participantes integram sdo 16,75% da area da Consultoria, 15,79%
do Comércio, 7,66% da Educacdo, 7,66% de Cuidados de Saude, 6.22% Industria, 3,83%
Servigos Financeiros, 3,83% Hotelaria e 1.91% Transportes. Quanto a categoria “Outra
classificacdo” foi a escolha de 36.36% dos participantes.

Os participantes que tém uma experiéncia profissional a tempo inteiro inferior a 2 anos
correspondem a 36,1%, experiéncia entre 2 a 4 anos (exclusive) é 28,4%, experiéncia entre 4 a
6 anos (exclusive) é 5,7%, experiéncia entre 6 a 8 anos (exclusive) é 11,9%, e experiéncia de 8
ou + anos representa 18% dos participantes.

Os participantes que tém uma experiéncia profissional a tempo inteiro com o superior
hierarquico inferior a 1 ano correspondem a 70,1%, a experiéncia entre 1 ano até 2 anos
(exclusive) corresponde a 21,9%, experiéncia entre 2 a 3 anos (exclusive) é 3,5%, experiéncia
entre 3 a4 anos (exclusive) € 3,0% e experiéncia de 4 ou + anos com o atual superior hierarquico

representa 1,5% dos participantes.
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CAPITULO 3
Analise dos Resultados

Para a anélise de dados foram utilizados dois métodos estatisticos: primeiramente a analise de
componentes principais e, em seguida, a analise de regressdo linear hierdrquica. Estes
procedimentos foram efetuados com recurso ao software IBM SPSS versdo 26. Os dados
recolhidos através do inquérito por questionario foram carregados no software de forma
automatica a partir do software Qualtrics e assim ndo se incorreu em erros decorrentes da

inser¢do manual (Bryanm,2012).

3.1. Analise de Componentes Principais

A anélise de componentes principais (ACP), também designada de analise fatorial, tem por
objetivo simplificar os dados, agrupando—os num nimero menor de novas variaveis que medem
aspetos semelhantes na mesma dimensdo (Field, 2009). Desta forma, esta andlise “...permite
identificar novas variaveis, em nimero menor que 0 conjunto inicial, mas sem perda
significativa de informagao contida neste conjunto...” (Reis, 2001). Salienta-se que a reducéo
do numero de variaveis permite identificar variaveis correlacionadas entre si, 0 que maximiza
0 poder de explicacdo do conjunto de todas as variaveis e possibilita a identificacdo de
subgrupos de itens que avaliam uma mesma dimenséo de certo construto (Reis, 2001).

Porém, antes da aplicacdo da ACP, ha que verificar alguns pressupostos que permitem a
realizacdo da analise (Reis, 2001).

O primeiro pressuposto diz respeito ao facto de as varidveis serem quantitativas ou tratadas
como tal. Neste caso, este requisito encontra-se verificado, pois as variaveis em estudo sdo
varidveis qualitativas ordinais medidas numa escala do tipo Likert e como tal, podem ser
tratadas como quantitativas.

Seguidamente ha que atender a adequacdo da dimensdo da amostra que deve incluir cinco
vezes mais observacfes do que o nimero de itens em estudo (Tabachnick & Fidell, 2007).
Neste caso, a amostra é constituida por 209 inquiridos, sendo esta superior ao nimero minimo
aceitavel mesmo perante a escala de gestdo de conflito que é a maior e inclui 28 itens (28*5=140

< n=209). Logo, dimensao da amostra é adequada para a aplicacdo da ACP.
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Para garantir que € adequada a utilizacdo da analise de componentes principais, analisou-
se também a estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett.

O teste de esfericidade de Barlett testa a hipotese nula de que as varidveis ndo sao
correlacionadas na populacao, assim no caso da matriz se demonstrar uma matriz identidade,
ndo € adequado aplicar a ACP. No estudo em causa, este pressuposto foi sempre verificado.

A anélise da medida Kaiser- Meyer Olkin (KMO) é efetuada para aferir a adequabilidade
na amostra da analise de componentes principais as variaveis em questdo. Segundo Hair et al
(1987), o modelo € adequado se apresentar valores superiores a 0.5. No entanto, este valor ndo
é consensual sendo que Cerny e Kaiser (1977) indicam que deve ser maior que 0.8 para que
tenha uma boa adequacdo. Neste estudo, também este pressuposto foi verificado, pelo que péde

ser feita a analise de componentes principais.

3.1.1. Conflito

Correndo uma analise de componentes principais para os itens relativos ao conflito, percebeu-
-se que ndo existem problemas relacionados com as comunalidades, no entanto, as componentes
extraidas com base nos valores proprios misturam itens das diferentes dimensdes de conflito
sugeridas pelos autores da escala. Desta forma, decidiu-se abandonar a ACP e calcular novas
variaveis com base na média dos itens sugeridos pelos autores para cada dimenséo, ver tabela
3.1. Foram, entdo, criadas trés novas variaveis: uma para conflito de tarefa (alfa de 0.843), outra
para conflito relacional (alfa de 0.797) e outra para conflito de tempo (alfa de 0.811), aceitando-

se 0s seus valores.

Tabela 3.1. — Itens relacionados com cada tipo de conflito
Tipo de Conflito Itens
Conflito de Tarefa 1,3,6,9,12
Conflito de Tempo 4,7,10
Conflito de Relagdo | 2,5, 8,11
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3.1.2. Estilos de Gestao de Conflito

Na analise de componentes principais dos estilos de gestdo de conflitos segundo o método de
Kaiser sugeriu que fosse realizada uma andlise de componentes especificando 5 componentes
como sugerido pelos autores, no entanto, através do output verificou-se que os participantes
entenderam da mesma forma dois estilos muito proximos: Colaboracdo e Compromisso. De
seguida, foi efetuada uma nova analise de componentes principais desta vez para 4 componentes
e ndo incluindo os itens com comunalidades inferiores a 0.5, apresentada na tabela 3.2. Apds
eliminar estes itens, a medida de KMO (0,817) indicou que a amostra era adequada. Aceitando-
se 0s resultados foram criadas quatro novas variaveis com base na média dos itens de cada
dimensdo: Evitamento (alfa de Cronbach de 0.824), Colaboracao (alfa de Cronbach de 0.789),
Competicdo (alfa de Cronbach de 0.808) e Acomodacao (alfa de Cronbach de 0.701). Quanto
ao alfa de Cronbach apresentado, estes suportam a consisténcia interna.

Tabela 3.2. — Matriz de Componentes apds rotacao

Componentes

Evitamento Colaboragdo Competicdo Acomodacao
Tento guardar para mim o meu ,795 ,002 ,043 -,008
conflito com o meu superior
hierarquico para evitar
ressentimentos.
Tento evitar situacdes conflituosas 172 ,166 -,078 ,230
com 0 meu superior hierarquico.
Tento evitar estar no centro das ,740 ,061 -,025 ,029

atencdes e tento guardar para mim

0 meu conflito com 0 meu

superior hierarquico.

Normalmente evito uma discussao ,7136 -,057 ,063 ,154
aberta com 0 meu superior

hierarquico sobre as nossas

divergéncias.

Evito choques com 0 meu ,676 ,044 -,137 432
superior hierarquico.

Tento evitar desacordos com 0 ,593 ,067 -,106 522
meu superior hierarquico.

Colaboro com o meu superior ,030 ,831 ,006 ,049

hierarquico para alcangarmos
decisOes aceites por ambos.
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Tento trabalhar com o meu ,075 771 -,043 -,065
superior hierarquico de forma a
entender profundamente o

problema.

Exploro as concessdes mutuas de -,020 142 ,130 -,155
forma a atingir um compromisso.

Tento trabalhar com o meu ,064 732 ,029 ,075

superior hierarquico para

encontrar uma solucdo para o

problema que satisfaca as nossas

expectativas.

Uso a minha autoridade para que ,008 -,142 ,803 -,015
uma decisdo seja tomada a meu

favor.

Por vezes uso o0 meu poder para ,098 -,069 ,801 -,128
vencer uma situacdo competitiva.

Uso a minha pericia para que uma -,093 ,140 ,791 ,078
decisdo seja tomada em meu

favor.

Uso a minha fluéncia para que as -,108 ,207 176 077
minhas ideias sejam aceites.

Cedo aos desejos do meu superior ,131 -,075 ,118 , 7196
hierarquico.

Geralmente conformo-me com 0s ,202 -,253 -,010 N
desejos do meu superior

hierarquico.

Tento satisfazer as expectativas do ,196 411 -,072 ,628
meu superior hierarquico.

% Variancia Explicada 24.71% 16.50% 14.48% 8.03%
KMO 0.817
Alfa de Cronbach 0.824 0.789 0.808 0.701

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.

Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser

3.1.3. Intencéo de Turnover
Com base na andlise de componentes principais, foi possivel extrair 1 componente com base

nos valores proprios, apresentada na tabela 3.3.. Esta componente explica cerca de 68% da
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percentagem de variancia total. Tendo-se verificado que todos os itens tinham comunalidades
superiores a 0.5 e que a amostra é adequada (KMO=0.853) aceitou-se 0s resultados. Quanto ao

alfa de Cronbach este apresenta um valor de 0.881, suportando a consisténcia interna da escala.

Tabela 3.3. — Matriz de Coeficientes

Intencdo de Turnover

Penso muitas vezes em despedir-me. 0.860

Né&o tenho muito a ganhar se me mantiver 0.848

indefinidamente nesta organizacéo.

Se tivesse total liberdade para escolher, preferia 0.841

continuar a trabalhar nesta organizacao. (invertida)

Nas circunstancias atuais uma mudanga muito 0.825

pequena pode levar-me a deixar esta organizacao.

E provavel que procure ativamente um novo 0.751

trabalho no proximo ano.

% Variancia Explicada 68.18%
KMO 0.853
Alfa de Cronbach 0.881

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.

3.2. Estatistica Descritiva e de Correlacdes

No modelo em estudo afim de verificar a existéncia de correlacdo entre as variaveis e o grau de
significancia dessas relagdes, procedeu-se ao célculo das correlagBes, cujos resultados séo
apresentados na tabela 3.4.. Para tal, uma vez que as variaveis sdo quantitativas, utilizou-se o
coeficiente de correlacdo de Pearson (r) que varia entre -1 e +1. Quando o coeficiente assume
o valor 1, existe uma correlacdo linear positiva perfeita entre duas variaveis, o que significa que
guando o valor de uma aumenta uma unidade, o valor da outra também aumenta uma unidade.

No sentido inverso, se o valor assumido é -1, a correlacéo € linear negativa perfeita, pelo que
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se o valor de uma das variaveis aumenta uma unidade, o valor da outra diminuira uma unidade.

Quando é 0 ndo existe correlagdo entre as variveis.

A intencdo de turnover apresenta uma correlacao positiva e significativa com o conflito
de tarefa (r=0,364; p<0,01), conflito temporal (r=0,317; p<0,01) e conflito relacional (r=0,405;

p<0,01).

O conflito relacional correlaciona-se positiva e significativamente com o estilo de

colaboracéo (r=0,150; p<0,05). O conflito temporal também apresenta uma correlacéo positiva

e significativa com o estilo de colaboracdo (r=0,215; p<0,01). O estilo de colaboracdo esta

relacionado com a intencdo de turnover positiva e significativamente (r=0,231; p<0,01).

Tabela 3.4. — Média, Desvio Padréo e Correlactes

Variaveis Média | Desvio |1 2 3 4 5 6 7
Padréo

1.Conf Tarefa | 3.70 1.07

2.Conf 3.24 1.18 0.773

Temporal **

3.Conf 3.89 1.13 0.793 | 0.622

Relacional ** **

4 Estilo 2.20 0.86 0.058 | 0.036 | 0.026

Evitamento

5.Estilo 1.79 0.64 0.096 |0.215 |0.150 | 0.088

Colaboracao ** *

6.Estilo 3.34 0.90 -0.102 | -0.092 | -0.099 | -0.060 | 0.077

Competicéo

7.Estilo 2.41 0.79 -0.001 | -0.007 | -0.037 | 0.419 | -0.001 | 0.003

Acomodacao **

8.Intencdo de | 3.24 1.16 0.364 | 0.317 |0.405 |-0.099 | 0.231 |-0.061 | -0.011

Turnover

**

**

**

**

N=209; ** a correlacdo € significativa para 0=0,01 (teste bilateral), * a correlagdo é

significativa para 0=0,05 (teste bilateral)
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3.3. Andlise de Regressao Linear
Para testar as hipdteses, foi utilizada a regressdo linear hierarquica de trés passos cujos
resultados estéo evidenciados na tabela abaixo.

As varidveis, bem como as suas interac6es, foram centradas a priori da analise de regresséo
com base na média da variavel.

Primeiramente, foi estimado o modelo inicial (tabela 3.5., modelol) incluindo os trés tipos
de conflito: relacional, de tarefa e de tempo, face a variavel dependente intencédo de turnover.

De seguida foi adicionado ao modelo as variaveis referentes aos estilos de gestdo do
conflito: acomodacdo, competicdo, colaboracdo e evitamento, para testar os efeitos desta
variavel (tabela 3.5., modelo 2).

Por fim, para estudar o efeito moderador do estilo de gestdo de conflito na relacdo entre o
conflito e a intencédo turnover, foram verificadas as interacGes a um nivel cruzado (tabela 3.5.,
modelo 3).

Os pressupostos da regressao linear - linearidade entre variaveis, a média dos residuos ser
residuos, residuos nao

zero, variaveis independentes ndo correlacionadas com 0s

correlacionados, homocedasticidade e normalidade de residuos foram todos verificados.

Tabela 3.5. — Analise de Regressao Linear

Coeficientes ndo standardizados Modelol | Modelo2 | Modelo 3
Nivel 1

Constante 3.242%*%* | 3.242*%** | 3.230***
C_Conf_Tarefa 0.058 0.138 -0.003
C_Conf_Temp 0.079 0.009 0.028
C_Conf_Rel 0.319** | 0.277** 0.365**
Nivel 2

C_E_Evitamento -0.218* -0.220*
C_E_Colaboracgéo 0.354** 0.401**
C_E_Competicgéo -0.058 -0.073
C_E_Acomodacao 0.099 0.119
Nivel 3

C_E_Evitamento_X_C_Conf Tarefa 0.330"
C_E Colaboracdo_X_C_Conf_Tarefa -0.169
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C_E_Competicdo_X_C_Conf_Tarefa 0.087
C_E_Acomodacdo_X_C_Conf_Tarefa 0.020
C_E _Evitamento_X C_Conf_Temp -0.050
C_E_Colaboragdo_X C_Conf_Temp -0.279"
C_E_Competicdo_X_C_Conf_Temp 0.069
C_E_Acomodacdo_ X C_Conf_Temp 0.079
C_E_Evitamento_X C_Conf Rel -0.250"
C_E Colaboracdo_X_C_Conf_Rel 0.397*
C_E_Competicdo_X_C_Conf _Rel -0.107
C_E_Acomodacdo_X_ C_Conf_Rel 0.107
R? 0.172*** | 0.222*** | 0.300***
R2 Ajustado 0.160 0.195 0.229
Valor de F 14.164 8.210 4.260
A no R? -—-- +0.05 +0.078

Nota: turnover é a varidvel dependente, n=209
*** a correlagdo é significativa para a=0,001 (teste bilateral), ** a correlagdo é significativa para a=0,01
(teste bilateral), * a correlagao é significativa para a=0,05 (teste bilateral), * a correlacdo é significativa
para a=0,10 (teste bilateral).

Preditores ao nivel individual. As primeiras trés hipoteses da investigacdo foram estudadas
no modelo 1 de regressdo linear. Na primeira hipotese, foi sugerido que o conflito de relacdo
estaria positivamente relacionado com a intencdo de turnover. A segunda hip6tese sugeria que
o conflito de tarefa estava correlacionado negativamente com a intencdo de turnover. Ja na
terceira hipdtese foi sugerido que o conflito de tempo estava positivamente relacionado com a
intencdo de turnover. Os resultados demonstram que o conflito relacional esta relacionado
significativa e positivamente com o turnover (f=0.319, p<0.01), pelo que a hipbtese 1 é
suportada. O conflito de tarefa e o conflito de tempo tém também uma relacéo positiva com a
intencdo de turnover, no entanto, esta ndo € significativa, desta forma, as hipoteses 2 e 3 ndo
pode ser suportada. No modelo 2, quando foram adicionados os quatro estilos de gestdo de
conflitos, o R foi alterado para 0.222 (p=000). Isso significa que o poder preditivo do modelo

aumentou 5.0% por estas variaveis terem sido adicionadas.
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Interacdes cruzadas. Dado que as hipoteses seguintes a serem testadas envolvem o efeito
moderador dos estilos de gestdo de conflito, foram calculadas as interagdes cruzadas entre as
variaveis e foram adicionadas ao modelo 3, cujo R2 passa para 0.300 (p=0.000), o que representa
um aumento 7.8% da capacidade preditiva do modelo pela adi¢cdo destas variaveis.

A hipdtese 4 sugere a relacéo entre o conflito de tarefa e a intencédo de turnover é moderada
pelos estilos de gestdo de conflito. Os resultados demonstram que o efeito moderador apenas é
significativo quando considerado o estilo evitamento que tem uma influéncia positiva entre o
conflito de tarefa e a intencéo de turnover. Contudo, dado que a influéncia do conflito de tarefa
ndo foi validada, este efeito moderador ndo podera ser considerado. Desta forma, a hipétese 4
ndo é suportada.

A hipotese 5 sugere o efeito moderador dos estilos de gestdo de conflito na relacéo entre o
conflito de tempo e a intencdo de turnover. O estilo colaboragédo foi verificado como com
efeito negativo significativo nesta relacdo, contudo visto a relagéo entre o conflito de tempo e
a intencdo de turnover ndo ter sido confirmada, este resultado ndo poderd ser tido em conta.
Assim, a hipotese 5 ndo foi validada.

Ja a hipotese 6 sugere a relacdo entre o conflito relacional e a intencdo de turnover é
moderada pelos estilos de gestdo de conflito. O efeito moderador dos estilos de gestdo de
conflitos é significativo apenas quando considerados os estilos de evitamento e de colaboracao.

A relacdo entre o conflito relacional e a intencdo de turnover € moderada negativamente
pelo estilo de evitamento (f=-0.250, p<0.10), pelo que a hipotese 6e € suportada. A figura 3.1.
apresenta este efeito moderador no qual os niveis altos e baixos sdo descritos como um desvio
padrdo acima e abaixo da média, respetivamente.

A relacdo entre o conflito relacional e a intencdo de turnover € moderada positivamente
pelo estilo de colaboragao ($=0.397, p<0.05), pelo que a hipotese 6b é confirmada. A figura
3.2. apresenta este efeito moderador no qual os niveis altos e baixos sdo descritos como um

desvio padrdo acima e abaixo da média, respetivamente.
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Figura 3.1. — Efeito moderador do estilo de gestdo de conflito evitamento na relagéo entre o

conflito relacional e a intengdo de turnover

Intencéo de Turnover

5
4 |
3 -— —e —— Low Evitamento
--4--- High Evitamento
2 -
~~~~~~~~ -
1
Low C. Relagao High C. Relagéo

Figura 3.2. — Efeito moderador do estilo de gestdo de conflito colaboracdo na relacdo entre o

conflito relacional e a intencdo de turnover

Intencdo de Turnover

—e— Low Colaboracgéo

--4--- High Colaboragéo

Low C. Relagéo High C. Relagéo
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CAPITULO 4
Discussao

A presente investigacao foi conduzida de forma a examinar o impacto dos trés tipos de conflito
tinham no turnover e qual seria a estratégia mais adequada de gestdo de cada um dos tipos de
conflito. O conflito em estudo foi analisado sobre trés subtipos: conflito de tarefa e de relagdo
(evidenciados por De Wit et al, 2011), ao qual foi acrescentado o conflito temporal que tem
vindo a suscitar um cada vez maior interesse na comunidade cientifica e sobre o qual ainda
pouco se estudou (Standifer et al., 2015). Assente em pesquisas anteriores distinguiram-se cinco
estratégias de gestdo de conflitos (Rahim, 1983): colaboracdo, evitamento, competicdo,
compromisso e acomodagdo, embora conforme evidenciado anteriormente, se tenha depois
considerado apenas quatro dimens@es, dado os inquiridos terem entendido o estilo colaboracao
e compromisso de forma muito semelhante.

Os resultados demonstram que o conflito sentido pelos individuos que foram abordados
neste estudo é um nivel de conflito baixo, com os trés tipos de conflito a apresentarem valores
abaixo do valor médio da escala. Uma das razdes que podera ser apontada para este resultado
relaciona-se com o facto de os individuos inquiridos, apesar de pertencerem todos a geracao
millennials, serem na sua grande maioria muito jovens (57.4% dos inquiridos tem 25 ou menos
anos), pelo que se encontram ha pouco tempo no mercado de trabalho e podem ainda néo ter
experienciado o conflito. Ainda assim, pode-se verificar que o conflito menos sentido tera sido
o conflito de tempo (média 3.24, desvio padrdo 1.18), seguido de conflito de tarefa (média 3.70,
desvio-padrédo 1.07), ja o conflito relacional foi o mais percecionado (média 3.89, desvio padrdo
1.13). Atendendo a amostra apresentada, com um nivel de conflito baixo e individuos muito
jovens que se encontram na sua maioria em inicio de carreira ndo tendo, ainda, provavelmente
possibilidade de contrapor as ideias e/ou decisdes é natural que os conflitos evidenciados sejam
0s que de alguma forma véo de encontro aos seus valores, crencas e atitudes pessoais. O conflito
relacional € evidenciado na literatura como o mais disfuncional, para além de que, para os
millennials sdo indicados como seres sociaveis, que apreciam a diversidade e sdo motivados
para a equipa (Howe & Strauss, 2007) querendo, nomeadamente, manter boas relagdes e um
clima agradavel nas suas equipas de trabalho, pelo que este resultado mais elevado no conflito

relacional ¢ um dado ao qual se deve tomar especial atencéo.
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A intencdo de turnover indicada pelos individuos da amostra em estudo encontra-se um
pouco acima do valor médio da escala, apresentando o valor médio de 3.24 e desvio padréo
1.15. Estes resultados vao de encontro ao indicado como caracteristicas dos Millennials, séo
individuos que se desafiam continuamente, sdo ambiciosos e procuram novas oportunidades e
aprendizagens (e.g. Kaifi et al., 2012).

Os resultados demonstram que o conflito de tarefa ndo se mostrou significativamente
relacionado com a intencdo de turnover. Por um lado, o nivel de conflito de tarefa considerado
foi baixo, pelo que os individuos podem considerar como natural e indispensavel para as suas
funcbes algum desacordo e troca de ideias perante as tarefas, o que segundo o sugerido pela
literatura, promove a criatividade, que é uma das caracteristicas apontadas na geracao
Millennials. Por outro lado, sendo os inquiridos muito jovens e com pouca experiéncia no
mercado de trabalho, ha a possibilidade destes individuos ainda ndo terem experienciado
conflito de tarefa, dado que tendencialmente estardo em posi¢des mais baixas, em que podem
estar ainda a compreender as dinamicas de trabalho da funcéo e ndo se sentem confortaveis em
contrapor o que lhes é apresentado. Desta forma, sugere-se que em investigacdes futuras se
tente perceber se a geracdo millennials experiencia um nivel de conflito de tarefa mais elevado
e niveis mais elevados de conflito de tarefa influencia negativamente uma menor intencdo de
rotatividade. Além disso, sera pertinente verificar se as tarefas que sdo atribuidas aos
millennials sdo tarefas com significado pois segundo autores como Schweitzer e Duxbury
(2010) indicam que tarefas sem sentido levam a maior taxa de rotatividade desta geracéo.

Relativamente ao conflito de tempo, os resultados, inesperadamente, mostram que ndo tém
uma relacdo significativa com a intencéo de turnover. O que poderéa ter que ver com o facto de
os individuos da geracdo millennials estarem habituados a lidar com prazos mais apertados e
ritmos mais acelerados de trabalho, sendo muitas vezes tidos como multitarefas (Zemke et al.,
1999). No entanto, sendo que o nivel de conflito de tempo verificado foi baixo e que 0s
individuos tém pouca experiéncia de trabalho, é de interesse verificar em pesquisas futuras
quais sdo as consequéncias a longo prazo que isso tem nos individuos e na equipa e se podera
ter impacto na intencdo destes deixarem a organizacgdo, uma vez que apesar desta geracgao estar
disposta a trabalhar mais em prol da sua equipa/organizacdo (Venter, 2017), ndo considera

colocar em causa o seu equilibrio trabalho-familia (Schweitzer, 2010).

40



No que concerne ao conflito relacional, os resultados evidenciam uma relagéo positiva com
a intencdo de turnover, ou seja, tal como expectadvel um maior conflito de relagdo leva a um
aumento de intencdo de turnover, indo ao encontro do sugerido pela literatura (De Wit et al
2011). J& no que respeita ao efeito moderador, o impacto do conflito relacional, curiosamente,
apenas € moderado pelos estilos colaboracéo e evitamento. Os resultados vao ao encontro do
sugerido pela literatura e a colaboragdo aumenta o impacto do conflito relacional no turnover,
enguanto o evitamento tem um efeito apaziguador do impacto do conflito relacional na intencao
de turnover. Tal como sugerido por DeDreu e & Van Vianen (2001), acredita-se que perante o
conflito relacional que é decorrente da discrepancia de normas e valores, preferéncias politicas
e sentido de humor é dificil estabelecer uma satisfacdo mutua. Nesse sentido, os individuos que
tentam ser colaborativos, dificilmente conseguem resolver o conflito que tem que ver com
questdes fundamentais da identidade de cada um e tornam ainda mais evidente o desacordo.

Por outro lado, segundo a literatura, o evitamento perante o conflito relacional é tido como
0 ponto em que os individuos entendem que o conflito relacional os desfoca dos seus objetivos
na organizacao, podendo pdr em causa o seu desempenho e o da equipa. Nesse sentido, sugere-
se que os individuos, por um lado, tendo pouca experiéncia estdo a adotar uma postura de
humildade e evitamento do conflito, por outro lado, podem entender que as discrepancias
pessoais aumentariam ainda mais o conflito e por esse motivo o evitam e continuam focados na
equipa, para além disto sdo uma geracdo considerada mais tolerante do que geragdes anteriores
(Kowske et al., 2010), o que podera demonstrar maior respeito pela diversidade, evitando entrar
em conflito. Porém, a geracdo Millennials d& grande valor as relagdes (Rajput et al., 2013), pelo
que é relevante estudar futuramente qual o impacto desta estratégia integrativa em que ou ambas
as partes ganham ou ambas perdem e de que forma se pode transformar numa abordagem de
concessdo, apresentando um estilo de acomodacdo que seria segundo Shapiro (2013), 0 mais
adequado para reparar as relacdes e consequentemente menor intencdo de turnover. Em termos
praticos, para lidar com o conflito relacional sugere-se que as organizagcdes apostem em
promover o comprometimento e confianca nas equipas, ambientes e estruturas mais flexiveis e

em que seja possivel a comunicacdo, com lideres mais atentos e proximos.
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Desta forma, acredita-se que os Millennials perante o conflito relacional tenham uma
abordagem de priorizagdo da equipa e da organizagcdo em detrimento das suas opinides e
atitudes pessoais, evitando o conflito e de alguma forma diminuindo a intencéo de rotatividade.
Por outro lado, apesar de na literatura, o estilo colaboragdo ser muitas vezes evidenciado como
0 mais adequado perante o conflito, os resultados desta investigacdo demonstram que é
prejudicial quando se fala de conflito relacional, pelo que cabe aos lideres e gestores
compreenderem as organizagdes, as pessoas e 0s seus contextos de forma a poder tomar as
decisbes mais adequadas a cada situacdo. Pela pertinéncia do tema, sugere-se que futuramente

sejam aprofundados os conhecimentos apresentados neste estudo.
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CAPITULO 5
Limitac0es e Pesquisas Futuras

Neste capitulo apresentam-se, por fim, algumas limitagdes do estudo, para além de sugerirem
pesquisas futuras no sentido de aprofundar os conhecimentos obtidos, bem como explorar

aspetos relacionados.

5.1. LimitacGes
Este estudo apresentou alguns constrangimentos que poderdo ter condicionado a analise.
Primeiramente, em relacdo a amostra, a dimensdo (n=209) embora suficiente para a analise de
dados apresentada é uma dimenséo reduzida, para além de ser uma amostra de conveniéncia,
uma vez que foi obtida devido a sua acessibilidade. Por outro lado, a amostra na sua maioria
tem individuos do sexo masculino e é constituida por jovens até aos 25 anos, o que podera ter
influenciado os resultados obtidos.

No que respeita aos instrumentos utilizados, dado que a andlise foi elaborada para as
estratégias de gestdo de conflito agrupando o estilo colaboracdo e compromisso, uma vez que

os inquiridos a entenderam de forma semelhante, os resultados poderdo ter sido influenciados.

5.2. Pesquisas Futuras

Este estudo propds-se em contribuir para uma melhor compreensdo sobre a relagdo entre o
impacto do conflito intergrupal e a intencdo de turnover, considerando as estratégias de gestdo
de conflito como moderadores desta relacdo. Porém, os resultados alcancados ndo foram téo
conclusivos como esperado, pelo que se considera que devem continuar a aprofundar-se 0s
estudos nesta tematica, com vista a retencdo de trabalhadores da geracdo millennials, que tem
cada vez uma maior presenca no mercado de trabalho.

Sendo o conflito algo que esta presente no dia a dia de qualquer organizacao, € pertinente
que se realizem pesquisas sobre este tema, em diferentes contextos e setores, considerando
amostras maiores e mais heterogéneas.

Este estudo foi aplicado exclusivamente a geracdo Millennials, no entanto, nao foi obtida
informagdo relativamente a geracéo do superior hierarquico. Assim, seria interessante estudar
se a estratégia adotada perante o conflito sofre altera¢cGes consoante a gera¢ao da outra parte em

conflito.
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No seguimento do estudo efetuado ao nivel individual, seria interessante aprofundar as
relacfes propostas ndo apenas a este nivel, mas também ao nivel de grupos e equipas, dado que
as dindmicas da equipa podem influenciar os resultados obtido e estas tém grande importancia
no seio da organizacao. Por outro lado, poderia ser interessante compreender em que medida o
comportamento do lider sobre a equipa tem uma influéncia na diminuicdo do conflito
intergrupal, bem como na estratégia adotada pelos subordinados na resolucdo de conflito.

Por fim, seria pertinente integrar outras variaveis no modelo, como a satisfacdo com o
trabalho, o comprometimento com a organizacao, que podem influenciar a intencédo de turnover
ou variaveis externas como o clima e a cultura organizacionais, dado que a intencdo de
permanecer na organizacdao ndo € apenas influenciada por processos internos da equipa ou

grupos de trabalho.
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Anexos

Anexo A - Inquérito por questionério

ISCTE £ Business School

INSTITUTO UNIVERSITARIO DE LISBOA

Caro(a) colaborador(a),

No &mbito da minha dissertacdo de Mestrado, que visa estudar atitudes e comportamentos no local de

trabalho, convido-o(a) a preencher o presente questionario.

A sua participacdo é indispensavel para a realizacdo deste estudo, uma vez que as suas respostas
contribuirdo para aprofundar o conhecimento sobre dindmicas de trabalho, no contexto
portugués, bem como para o término da minha dissertacao.

Peco-lhe que leia atentamente cada uma das questdes. Note que ndo existem respostas certas ou erradas.

O presente questionario € anénimo e toda a informacao que nele constar destina-se apenas ao estudo em

guestdo, sendo mantida a confidencialidade em todo o processo. O preenchimento do questionario

requer sensivelmente 10 minutos.

Desde ja agradeco a sua colaboracdo. Se tiver alguma questdo, por favor ndo hesite em contactar-me

através do e-mail: tatiana_fusco@iscte-iul-pt

Com os melhores cumprimentos,
Tatiana Fusco

ISCTE Business School
ISCTE-IUL

Av. Forgas Armadas,

1649 - 026 Lisboa
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I.LA gestdo de situagdes de conflito € um dos desafios contemporaneos das organizacdes.

Recorrendo a sua memoria sobre situacfes recentes na organizacdo onde trabalha agora,
classifique as seguintes frases consoante a frequéncia com que acontecem.

1= Nunca acontece 2= Raramente acontece 3= 1 2 3 4 5 6 7
Ocasionalmente acontece 4= Acontece as vezes 5= Acontece
muitas vezes 6= Acontece quase sempre 7= Acontece
Sempre
1. Existem opiniGes diferentes quanto a forma
como o trabalho deve ser executado.

2. Manifestam-se divergéncias pessoais entre
o0s membros da equipa.

3. Existem divergéncias no que diz respeito a
distribuicdo do trabalho e responsabilidade.

4. Existe desacordo sobre a alocacdo das
tarefas.

5. Ha divergéncias entre os membros da
equipa associadas a diferencas de
personalidade.

6. Existem divergéncias quanto ao conteudo
das decisdes tomadas.

7. Existe desacordo sobre quanto tempo deve
ser despendido em cada tarefa.

8. Ha diferencas na forma como cada membro
do grupo se relaciona com os outros.

9. Existem divergéncias relativas ao papel que
cada membro desempenha na realizagdo de
tarefas.

10. Existe desacordo sobre o ritmo com que as
tarefas devem ser feitas.

11. Manifestam-se  diferencas  entre  os
membros da equipa quanto aos valores e
atitudes perante a vida.

12. Existem ideias diferentes sobre as regras e
objetivos da equipa.
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I1.Por favor selecione a opg¢do apropriada, apds cada frase, para indicar como lida com
divergéncias ou conflitos com o seu superior hierarquico. Tente lembrar-se do maior nimero
possivel de conflitos recentes ao classificar estas frases.

1=Concordo Fortemente 2=Concordo Moderadamente 3=N3o concordo nem 1 2 3 4 5

discordo 4=Discordo Moderadamente 5=Discordo Fortemente

1. Tento investigar uma questdo com o meu superior
hierarquico para encontrar uma solucdo aceitavel para
ambos.

2. Geralmente tento satisfazer as necessidades do meu
superior hierdrquico.

3. Tento evitar estar no centro das atengées e tento guardar
para mim o meu conflito com o meu superior hierarquico.

4. Tento integrar as minhas ideias com as do meu superior
hierarquico de modo a tomarmos uma decisdo em
conjunto.

5. Tento trabalhar com o meu superior hierdrquico para
encontrar uma solucdo para o problema que satisfaca as
nossas expectativas.

6. Normalmente evito uma discussdo aberta com o meu
superior hierdrquico sobre as nossas divergéncias.

7. Tento encontrar um atalho para resolver o impasse.

8. Uso a minha fluéncia para que as minhas ideias sejam
aceites.

9. Uso a minha autoridade para que uma decisdo seja
tomada a meu favor.

10. Geralmente conformo-me com os desejos do meu
superior hierarquico.

11. Cedo aos desejos do meu superior hierarquico.

12. Troco informacdo correta com o meu superior
hierarquico para resolvermos um problema.

13. Geralmente admito concessGes ao meu superior
hierarquico.

14. Geralmente proponho um ponto de vista intermédio para
ultrapassar impasses.

15. Negoceio com o meu superior hierdrquico para alcancar
um compromisso.

16. Tento evitar desacordos com o meu superior hierarquico.
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17. Evito choques com o meu superior hierarquico.

18. Uso a minha pericia para que uma decisdo seja tomada
em meu favor.

19. Concordo frequentemente com as sugestdes do meu
superior hierdrquico.

20. Exploro as concessBes mutuas de forma a atingir um
Compromisso.

21.Sou geralmente firme na defesa do meu lado das
questdes.

22. Tento trazer ao de cima todas as preocupacles para que
os problemas possam ser resolvidos da melhor maneira
possivel.

23. Colaboro com o meu superior hierarquico para
alcancarmos decisdes aceites por ambos.

24. Tento satisfazer as expectativas do meu superior
hierarquico.

25. Por vezes uso o meu poder para vencer uma situacao
competitiva.

26. Tento guardar para mim o meu conflito com o meu
superior hierdrquico para evitar ressentimentos.

27. Tento evitar situacSes conflituosas com o meu superior
hierarquico.

28. Tento trabalhar com o meu superior hierdrquico de
forma a entender profundamente o problema.

lll.Nesta sec¢ao gostariamos de saber em que medida deseja continuar na atual organiza¢ao. Por
favor, indique, ao selecionar a opgao apropriada, em que grau cada uma das seguintes afirmagoes
descreve a sua opiniao.

1=Concordo Fortemente 2=Concordo Moderadamente 3=Ndo 1 2 3 4 5
concordo nem discordo 4=Discordo Moderadamente
5=Discordo Fortemente

1.E provével que procure ativamente um novo
trabalho no préximo ano.

2.Penso muitas vezes em despedir-me.

3.Nas circunstancias atuais uma mudanga muito
pequena pode levar-me a deixar esta organizacao.

4.N3do tenho muito a ganhar se me mantiver
indefinidamente nesta organizacao.

5. Se tivesse total liberdade para escolher, preferia
continuar a trabalhar nesta organizacao.
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IV. Caracterizacdo do Participante
1. Experiéncia profissional a tempo inteiro ( em anos):

2
3
4

O 00 d O

a) Total

b) Com este superior hierdrquico
. Ndmero de colaboradores na sua organizagao
. Ndmero de colaboradores no seu grupo de trabalho

. O seu sexo:
a) Feminino
b) Masculino

. O sexo do seu superior hierarquico:

a) Feminino
b) Masculino
. O seu ano de nascimento

. O nome da sua drea funcional ou grupo de trabalho

. O seu nivel de escolaridade

. Como classifica a sua organizacdo?

a) Indastria

b) Transportes

c) Comércio __

d) Educagdo

e) Cuidados de Saude

f) Hotelaria __

g) Servigos Financeiros
h) Consultoria__

i) Outra__
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