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CONFLITO ORGANIZACIONAL NA PERSPETIVA DE GESTORES
PORTUGUESES

Introducao

7z

Ostroff e Bowen (2000) defendem que a estrutura de uma organizacdo é um conjunto de
interacdes que ligam a tecnologia, as tarefas e as pessoas nas organizagdes e que sio estes, 0s
colaboradores, que no seu modo de responderem e se comportarem, contribuem para o
sucesso da organizacdo. Ora o seu modo de responder e de se comportar nem sempre € o que
se espera nas organizacdes levando a existéncia de conflitos.

O conflito € entendido como um fenémeno inevitavel na vida organizacional (Thomas, 1992;
Putnam, 2011) e também sob ponto de vista das relacbes humanas, podendo-se racionalizar a
sua existéncia, havendo a aceitagdo de pontos de vista diferentes. O conflito pode ser visto
como positivo para o desempenho organizacional (Dimas & Lourenco, 2011). Neves e
Malafaia (2012) referem-se a situacao de conflito vivida com raiva, medo, mas o sentimento
que define o aspeto positivo ou negativo do conflito € a forma como lidamos com ele. De
acordo com a descri¢cdo de Gestoso (2011), a perspetiva tradicional (anos trinta e quarenta do
séc. XX), defendia que todo o conflito e tudo o que se relacionava com ele, era encarado
como negativo e disfuncional para as organizagdes. Do ponto de vista interacionista (Robbins,
1987; Gestoso, 2011) manter um nivel de conflito 6timo no grupo ou organiza¢do serd uma
situacdo a ter em atencdo, ou seja, quer um nivel baixo, quer um nivel alto da intensidade do
conflito, comportam desvantagens ao desempenho. O nivel ideal, segundo os autores, seria
aquele em que o conflito fosse suficiente para impedir a inércia, a apatia, a baixa capacidade
de adaptacdo, a diminui¢do da flexibilidade e da estagnacdo, em geral, os efeitos negativos de
um nivel baixo de conflito, mas ao mesmo tempo estimulasse a criatividade e a mudanca. Para
Gestoso (2011), um grau excessivamente elevado de conflito pode conduzir ao stress, a
frustracdo, a hostilidade, a dificuldades de coordenacdo podendo provocar o caos
organizacional e o bloqueio das aspiracdes de cada uma das partes. Thomas (1992), ja
defendia que o conflito apresenta fun¢des tteis quando gerido apropriadamente, sendo
reconhecido como um dos processos basicos que devem ser geridos nas organizacoes.
Gestoso (2011) refere-se ao conflito como risco, quando afeta a autoestima dos membros da
equipa; limita os canais de comunicagdo; dificulta as interacdes; fomenta atitudes hostis;
diminui a motivag¢do laboral; dificulta o trabalho cooperativo.
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O conflito ndo € apenas inevitavel, como j4 mencionado anteriormente, ele representa a
natureza das organizacdes complexas, ndo significando rutura de um sistema
intencionalmente cooperativo, antes € central a uma organizacao (Putnam, 2011).

Face ao exposto, assente em uma abordagem qualitativa, apresenta-se a seguinte questao de
investigacao: Quais as praticas de gestdo e conflitos utilizadas por gestores portugueses?

O objetivo € analisar o conflito organizacional e as praticas de gestdo que possam existir nas
organizacdes, de acordo com a perspetiva dos gestores entrevistados e a visao que 0s mesmos
tém sobre os topicos em estudo.

Referencial Teorico

A questdo da utilidade de gerir os conflitos prende-se com o que se ird considerar ser as
vantagens do conflito e suas desvantagens. Assim vantagens e desvantagens fardo parte das
categorias a analisar no estudo aqui presente. Fatores que potenciem o conflito,
comportamentos associados ao conflito, assim como os diferentes patamares da
evolugdo/escalada do conflito serdo igualmente analisadas.



No que concerne as vantagens do conflito, ou aspetos positivos como afirma Deutsch (1973),
cit. in Cunha (2008): estes podem contribuir para estimular a comunicacdo e fomentar o
reconhecimento da legitimidade de interesses. Para Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2007), o
conflito permite clarificar os assuntos e fomentar a compreensdo dos argumentos da outra
parte; possibilita e reconhece problemas ignorados; conduz a novas abordagens ao problema;
resolve desacordos e conflitos de longa data; faculta a partilha de pontos de vista e a
compreensdo dos valores e objetivos da outra parte. Podera ainda facilitar a inovacdo, a
mudanca e a adaptacdo, facilitando a integracdo de interesses opostos, tornando o clima
organizacional mais entusiasmante e libertando tensdes. Os conflitos ajudam a definir os
papéis individuais e coletivos, clarificam as emocdes e alargam o autoconhecimento (Neves &
Malafaia, 2012).

Gestoso (2011) refere que o conflito promove a reflexdo sobre a pratica profissional,
promovendo a aprendizagem de novas habilidades e destrezas; estabelece novos sistemas de
relacdo e de comunicagdo na equipa; favorece e desenvolve a coesdo e a autoestima
profissional; cria valores conjuntos no grupo; melhora a relacdo com os utilizadores.

No que diz respeito as desvantagens ou aspetos negativos, na opinido de Cunha, Rego, Cunha
e Cardoso (2007), os efeitos negativos dos conflitos sdo multiplos e disfuncionais, destruindo
a moral dos grupos e organizacdes, induzindo cada adversério a fazer atribui¢des hostis ao
outro, provocando decréscimo nos niveis de satisfacdo, aumentando os niveis de tensdo e
stress, podendo provocar problemas de sadde fisica e psicologica, aprofundando as diferencas,
impedindo a cooperagdo. Deutsch (1973), cit. in Cunha (2008) menciona que o conflito pode
gerar inseguranga comunicativa, pode desencadear posicoes de forca e poder, fomento de
atitudes de hostilidade e falsos julgamentos e percecdes. Pruitt € Rubin (1986) enfatizam que
um dos aspetos mais demolidores dos conflitos € o escalamento, quando surge a rivalidade em
que cada parte tenta ganhar a custa da outra, lutando até conduzir o conflito ao fomento da sua
intensidade.

Outro aspeto a ser considerado € saber se os gestores estdo conscientes de que o conflito tem
varios patamares, mencionado por Pruitt e Rubin (1986) como evolucdo do
conflito/escalamento, e que se estes forem conscientemente reconhecidos, podem levar a uma
gestdo mais eficaz do conflito. Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007) referem que a escalada
reflete-se no aumento da quantidade de temas em disputa, na hostilidade crescente, no recurso
progressivo a objetivos e exigéncias mais ambiciosas, no uso crescente de taticas coercivas,
no empobrecimento dos niveis de confianga mitua e na prevaléncia da ldgica de soma-zero.
Nascimento e Sayed (2002) apresentam um modelo de evolugdo de conflito que se aplica a
qualquer tipo de conflito, dependendo da importancia dada ao conflito. Expdem nove niveis
de conflito desde o estado inicial do conflito — (1) discussado, seguindo-se (2) o debate, (3) as
facanhas, (4) as imagens fixas, (5) o loss of face, (6) as estratégias, a (7) falta de humanidade,
(8) o ataque de nervos, terminando com os ataques generalizados, atingindo-se a (9)
agressividade.

Nascimento e Sayed (2002) afirmam que sdo varios os fatores facilitadores de contflitos: a
competi¢do entre as pessoas, a escassez de recursos disponiveis, a divergéncia de alvos entre
as partes e tentativas de autonomia de uma pessoa em relacdo a outra, os direitos nao
atendidos ou ndo conquistados, as mudancas externas acompanhadas por tensoes, a ansiedade
e o medo, a luta pelo poder, a necessidade de status, o desejo de éxito econdmico, a
manipulacdo de terceiros, as necessidades individuais e expectativas ndao atendidas, as
caréncias de informacgdo, o tempo e a tecnologia, a escassez de recursos, as diferencas
culturais e individuais, as divergéncias de metas, a tentativa de autonomia, as emog¢des nao
expressas e inadequadas, a obrigatoriedade de consenso, o meio ambiente adverso e os

preconceitos. No seu livro Conflito e Negociacdo, elaborado de acordo com investigacdes



feitas, Cunha (2008), afirma que o grupo procura a concordincia e o consenso, contribuindo
para decisdes defeituosas ndo aceitando outras perspetivas.

Identificar igualmente quais os comportamentos que poderdo estar na base do conflito e de os
evitar, sdo um dos pontos importantes na gestdo de conflito. Gillen (2001) distingue quatro
tipos de comportamentos envolvidos no conflito: (1) passivo, em que o individuo procura
evitar o conflito, mesmo que lhe provoque desconforto; (2) o comportamento agressivo, que €
quando o individuo aspira derrotar, mesmo a custa dos outros; o comportamento (3)
passivo/agressivo, € o individuo que apresenta um comportamento misto € 0 comportamento
(4) assertivo. .

No que diz respeito a relacdo gestor — gestdo de conflito (GC), a literatura também aborda
como algo importante os estilos de gestdo presentes. O modelo utilizado ao nivel das taticas
de GC foi de Thomas (1992, cit. in Cunha, Rego, Cunha e Cardoso 2007), que nos propde
cinco estilos de atuacdo para administrar conflitos numa organizacio. Trata-se de um modelo
bidimensional: os interesses proprios e os interesses da outra parte. O Estilo de Evitagdao ou
fuga ao conflito € utilizado quando o problema em causa ndo € muito importante, quando nao
ha a convic¢do de ganhar o conflito, quando € preciso ganhar tempo ou quando o conflito ndo
€ vantajoso. O Estilo de Acomodac¢do tem como propdsito deixar os problemas maiores para
depois. O Estilo Competitivo refere-se a um comando autoritirio que € util quando ¢é
necessirio tomar uma decisdo com rapidez ou uma decisdo impopular. O Estilo de
Compromisso consiste quando os envolvidos aceitam perdas e ganhos para ambas as partes. O
Estilo Colaboracdo ocorre numa situacdo de ganhar/ganhar, em que todos os interesses
envolvem ambas as partes.

Goleman (2002), afirma que o gestor para gerar resultados, tem de estar atento aos aspetos
pouco visiveis: as emogdes das pessoas, a realidade emocional da organizagdo, sendo que o
papel do gestor € fundamental para a Gestdo de Conflitos. Na opinido de Cunha, Rego, Cunha
e Cardoso (2007), a gestdo nao € impor valores sobre os colaboradores, mas antes gerir o
conflito de modo a que sejam alcancados os resultados desejaveis e possuir condutas que
facilitem a administracdo de conflitos, de modo a que os resultados sejam alcancados
conforme o desejavel.

Procedimentos Metodoldgicos

Os participantes do presente estudo foram seis gestores de diferentes segmentos profissionais
e ndo desempenham apenas fungdes técnicas, sdo gestores de equipas de trabalho, com seis a
onze colaboradores a seu cargo. As equipas sdao formadas quer por elementos do sexo
feminino quer do sexo masculino. Todos os gestores possuem formag¢do superior e pertencem
aos quadros superiores das empresas em que exercem a sua atividade profissional, na area de
servicos. Em questdo de experiéncia profissional, em func¢des de gestdo, apenas um dos
elementos entrevistados possui experiéncia de menos de 10 anos, todos os outros
entrevistados t€ém uma experiéncia de mais de 10 anos a gerir equipas de trabalho. Atuam em
organizacoes na area da saide, no turismo e na area social. Na area da satde, do setor publico,
os participantes no estudo sao: um Diretor de Servico Hospitalar, um Enfermeiro Chefe e um
Técnico Coordenador. Na 4drea da satide do setor privado, um dos participantes é um
Empresario Executivo. No setor do turismo e ligada ao setor publico, a participante € uma
Diretora. Na area social do setor publico/privado a participante € Diretora Técnica, de uma
Instituicdo Piblica de Solidariedade Social. Dois dos entrevistados sdo do sexo feminino e
quatro do sexo masculino. As idades variam entre os 36 e 53 anos de idade, somente um dos
entrevistados possui 70 anos.



O motivo da escolha dos sujeitos justificou-se por se considerar que sdo gestores de equipas
de areas de atividade de importancia estratégica para a comunidade de Coimbra, com grande
relevincia na cidade no que diz respeito ao tipo de atividades que essas organizagdes
desenvolvem. Qualquer destas atividades tem na sua missdo a boa prestagao de cuidados e
servigos a comunidade. De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008) estes sdo critérios que
se devem considerar para a escolha dos participantes.

Os participantes foram escolhidos por conveniéncia, tendo em conta o ja mencionado. Como
o estudo incide sobre o conflito organizacional e a Gestdo do conflito nas organizagdes, e esta
ter implicacdo no desempenho profissional, é nos gestores de equipas que coordenam pessoas,
que deve residir esta preocupacdo (Goleman 2002), e é dai que devem emanar as politicas
necessdrias para o sucesso das mesmas. Foi com este propdsito, que se procurou organizacoes
que nos permitiram tirar algumas conclusdes sobre a percecdo dos gestores, no que diz
respeito a teoria e a sua aplicabilidade a situacOes humanas em contextos contemporaneos de
vida real.

O ponto de saturacdo aconteceu na sexta entrevista, a redundancia ou repeticdo nos dados
obtidos, pouco acrescentariam ao material recolhido, ndo contribuindo para o
desenvolvimento ou aperfeicoamento da reflexdo tedrica, com a repeticdao de ideias (Corbin e
Strauss, 2008). Com as seis entrevistas verificou-se ser suficiente para encontrar tendéncias.
Como refere Bryman (1988) o objetivo dos estudos qualitativos € encontrar tendéncias
explicativas dos fendmenos e nio a representatividade.

O instrumento de investigacdo utilizado foi inquérito por entrevista semiestruturada. O
inquérito foi realizado durante o més de Outubro de 2017, com a duracdo média de uma hora
por entrevista. Os entrevistados foram convidados a participar segundo agendamento prévio,
tendo sido transmitida toda a informacdo acerca do objetivo, finalidade, motivo da escolha
dos intervenientes, grupo de questdes, resultados a alcancar e informacdo quanto a duracio
prevista das entrevistas do presente estudo. Foram dadas informagdes sobre os aspetos éticos
e confidenciais, garantindo o total anonimato e a confidencialidade dos dados, nomeadamente
no que respeita a identidade dos entrevistados e da propria Institui¢do, permitindo assim uma
maior fidedignidade nas respostas.

Resultados e Discussao

A apresentacdo dos resultados tem dois momentos: no primeiro apresentam-se as frequéncias
do nimero de alusdes/referéncias aos diferentes aspetos do tema em estudo e no segundo
momento, procura-se fazer a discussdo dos resultados fazendo-os acompanhar de frases
ilustrativas proferidas pelos entrevistados relativos a esses mesmos aspetos do tema em
estudo.

No que respeita a Caracterizacao dos Conflitos, as vantagens do conflito representam 52% na
abordagem dos gestores, seguidos de 26% quanto ao ponto das desvantagens € os restantes
22% sao referidos os tipos de comportamento dos envolvidos nos conflitos.

No que se refere as desvantagens, Grafico 1, a maior percentagem esta refletida, com 54%,
conflito visto como disfuncional e com um valor consideravel (aproximadamente 15%) em
relag@o ao conflito como risco (proporcionador de atitudes hostis e desmotivacdo).

Nao foram mencionadas as desvantagens em relagdo a ser algo prejudicial para a organizagao,
nem como gerador de atitudes hostis.



Disfuncional 3,85%

Como Fonte de perigo
Como gerador de atitudes de hostilidade

Como prejuizo
Como destruidor da moral do grupo e da
organizacao
Como gerador de inseguranga comunicativa
Como risco: atitudes hostis, desmotivagdo
laboral, diminuigdo produtividade

Como decréscimo aos niveis de satisfacdo
laboral

Grafico 1 — Caraterizagédo dos conflitos pelos gestores /desvantagens.

No Griéfico 2 podemos observar que o conflito, no que se refere as suas vantagens, como
funcional e util para o alargamento de novas ideias e solucdes criativas, obteve um valor de
23% para cada um dos itens. Valores entre 12% e 15% no que concerne ao conflito como
fonte de desenvolvimento, importante para partilha de pontos de vista diferentes e
convergéncia de ideias.

Nada foi mencionado enquanto vantagens no que diz respeito a ser fonte de oportunidade,
como estimulo a comunicag¢ido ou como forma de resolugdo de desacordos.



Funcional

Fonte de oportunidade

Como estimulo a comunicac¢do

Como partilha de pontos de vista

Como mudancga organizacional

Como convergéncia de interesses

Como fonte de desenvolvimento

Como forma de resolver desacordos

Como alargamento de novas ideias e solugdes
criativas

Como facilitador de inovagdo

Como impulsionador na coesdo e tomada de
decisGes na equipa

Grafico 2 — Caracterizagdo dos conflitos pelos gestores/vantagens.

O tipo de comportamento mais referido € o tipo de comportamento passivo com um valor de
45% aproximadamente, seguido do tipo de comportamento misto (passivo/agressivo) proximo
dos 27,5%. No estilo agressivo o valor a que se chegou foi ao valor de 18% e com valor
inferior a 10% o tipo de comportamento assertivo. Valores que se podem verificar pelo

Grafico 3.

Passivo

Agressivo

Passivo
agressivo

Assertivo

45,459

Grafico 3 — Caracterizacdo dos conflitos/tipos de comportamento dos envolvidos.




Na categoria da Evolucdo dos Conflitos, quanto aos fatores que potenciam os conflitos, foi
um ponto abordado pelos seus lideres em 67% das intervencdes e quanto aos niveis do
conflito/escalamento, o valor ronda os 33%.

Esses fatores facilitadores encontram-se evidenciados no Grafico 5, sendo a sua frequéncia,
no geral, baixa. A comunicacdo insuficiente (13% aproximadamente), o grau de
especializacdo e formalizacdo das tarefas (13% aproximadamente) e com 16% relacionadas
com situacdes de mudanca acompanhadas por tensao.

A histéria e identidade dos intervenientes, experiéncias de vida, valores, cultura, o elevado
nimero de participantes na decisdo, assim como as politicas, regras, padrdes foram
referenciados em 6,4%. A classificacdo de servico e sistemas de recompensa, as pressdoes no
tempo e complexidade nas tarefas rondam os 3%. As diferengas étnicas e sexuais, 0 meio
ambiente adverso, os preconceitos e esteredtipos, a ambiguidade na definicio de
responsabilidades, os estilos de chefia, a escassez de recursos disponiveis foram parametros
sem qualquer referéncia por parte dos entrevistados (0%).



Comunicagdo insuficiente 12,90%
Politicas, regras, padroes 6,45%
Escassez de recursos disponiveis | 0,00%

Estilos de chefia | 0,00%

Ambiguidade na definigdo de
responsabilidades

Meio ambiente adverso, preconceitos e

esteridtipos
PressGes no tempo e complexidade nas
tarefas
Grau de especializa¢do e formalizagdo das
tarefas

0,00%

0,00%

Elevado nimero de participantes na decisdo

Classificagdo de servigo e sistemas de
recompensas
Historia e identidade dos intervenientes,
experiéncias de vida, valores, cultura

Diferencas étnicas e sexuais

Carateristicas de personalidade

Mudangas externas acompanhadas por

~ 16,13%
tensdes
Conflitos suprimidos ou nao resolvidos

Diversidade e oposi¢ao de objetivos e
interesses

Discordéancia de ideias
Direitos ndo conquistados ou ndo atendidos

Manipulagdo de terceiros

Necessidade de status, luta pelo poder,
desejo de éxito econémico

Grafico 4 - Fatores facilitadores de potenciais conflitos na organizagao.

Como demonstra o Grafico 6, no que diz respeito a evolugdo dos conflitos/ escalamento dos
conflitos, os gestores mencionam o nivel I- discussdo, em 27% das intervengdes, seguido do
nivel 5 -Loss of face mencionado em 20%. 13% E o valor em relagdo ao nivel 3 - facanhas,
nivel 8 - ataque de nervos e o nivel 9 - ataques generalizados.

O nivel 6, associado as estratégias e o nivel 2, relacionado com as generaliza¢cdes ndo sao
mencionados pelos entrevistados.



Niveis de Conflito

9. Ataques generalizados
8. Ataque de nervos

7. Falta de humandade
6. Estratégias

5. Loss of face 20,00%
4. Imagens fixas
3. Faganhas

2. GeneralizagOes

1. Discussao 26,67%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

Grafico 5 — Evolugao dos conflitos/escalamento dos conflitos.

Relativamente a categoria da Gestdo de Conflitos no que diz respeito aos Custos associados a
existéncia de conflitos quando ndo geridos, temos valores muito dispersos. Sendo o maior
valor de 12% em relacdo ao impacto no desempenho e no desgaste no empenho das pessoas e
na implementac¢do das decisdes. Os gastos com os advogados nio sdo mencionados. O desvio
de energias de tarefas importantes e dos objetivos da organizacdo foi pontuado em 9%. O
valor de 6% incidiu na hostilidade e isolamento entre pessoas, no elevado stress laboral, na
alta propor¢do de colabores com problemas, no absentismo e turnover, na restricio da
informacdo a partilhar, nos atrasos no processo decisério, € no aumento de reclamacdes
internas e externas. Valores apresentados no Gréfico 6.



Aumento de reclamagdes internas e externas i 6,06%

Diminuigdo da produgdo, perda de produtividade, b
descida dos valores faturados - 3,03%

Atrasos no processo decisério _ 6,06%

Erros de comunicagdo e mal entendidos frequentes - 3,03%

Restri¢do da informagéo a partilhar _ 6,06%

Negacdo da existéncia de conflitos sem gerir as suas
N 3,03%

causas

Despesas suportadas com advogados, encargos judiciais
guando existe recurso a tribunal

Absentismo e turnover _ 6,06%

Desvio de energias de tarefas importantes e dos _ 9
objetivos da organizagdo
Destruigdo da carreira de colaboradores - 3,03%

Destruigdo do grupo - 3,03%

Risco de inoperancia e desmotivagdo - 3,03%

Elevado stress laboral, alta proporgdo de colabores com _ 6.06%
problemas ’ °

Competicdo desenfreada, sabotagem de tarefas dos

outros, do equipamento dos outros ou circuitos de - 3,03%
informacgao

Trabalho de baixa qualidade e equipamento descuidado
ou maltratado - 3,03

Hostilidade e isolamento entre pessoas _ 6,06%

Ineficiéncia, oportunidades perdidas - 3,03%

Fluxo do trabalho interrompido, redugdo das tarefas F 3,03%

Desgaste no empenho das pessoas e na implementagdo _ 12.129
das decisdes ’ b

Impacto desorganizador do empenho relacional, pessoal _ 12.129
e profissional it

Grafico 6 — Gestao dos conflitos nas organizagdes/custos dos conflitos.



Igualmente foi analisada a importincia que tém os gestores em relacdo a gestdao dos conflitos
na organizacdo, assim como a existéncia ou ndo, de préticas relacionadas com a gestdo de
conflitos por parte dos gestores.

2

E nas préticas dialogantes que os participantes do estudo incidem mais, apresentando assim
um valor de 46%. O estilo de gestdo ¢ mencionado em 19% das vezes como forma de
alcancar o desejado. Gerir os conflitos foi um dos pontos que surgiram durante a entrevista
em 16% das intervencdes. Nada foi mencionado em relacdo a préticas relacionadas com os
custos que os conflitos podem acarretar.

Os gestores mencionam que conflitos ndo geridos podem reduzir a produtividade, numa
percentagem de 40%. Os conflitos ndo geridos, que podem causar inércia no publico interno e
afetar toda a empresa tiveram um resultado de 30%. Os conflitos ndo geridos que podem
prejudicar o clima organizacional 20% e a percentagem que se refere aos conflitos ndo
geridos que podem prejudicar a imagem da organizacdo, em 10%.

No que diz respeito a tentar identificar qual o estilo de gestdo implicito na gestao de conflitos,
verificamos que € o estilo de colaboracdo o mais abordado, com uma percentagem de 44%
aproximadamente. O estilo evitagdo obteve uma percentagem de 25%. O estilo competi¢do e
o estilo compromisso registaram um valor de 13%. No estilo acomodacdo, observa-se de
acordo com o grafico um valor de 6%.

De acordo com os sujeitos entrevistados, existe um discurso comum que traduz a necessidade
de praticas de GC nas organizacdes, com vista ao desempenho profissional cada vez mais
eficaz e motivador. Deste modo, dizem os entrevistados que se contribui para equipas de
trabalho coesas e dinamicas prosseguindo o mesmo interesse, metas € objetivos comuns
conforme se evidencia pelas seguintes respostas:

(...) Este servico exige uma alta performance técnica e cientifica, as pessoas t€ém que estar
bem com elas proprias e bem com os colegas que tém ao lado e focalizadas naquilo que
estdo a fazer, e naquilo que tém que fazer. A prevencao de conflitos ¢ fundamental (...)
encontrar solucdes e pedir as pessoas para poderem dar a sua contribui¢do, envolver as
pessoas no processo de decisdo e na sua solucdo (E-3).

Um aspeto importante que surge deste estudo e que a pesquisa encontrou, é que o tema
interessa e € importante para os gestores entrevistados, pois dizem:

O conflito se for funcional, se for bem gerido trds bastantes beneficios para as
organizacdes, melhora as escolhas, melhora as decisdes, aumenta a comunicagdo,
promove a criatividade (E-4).

(...) E com os conflitos que vao surgindo que se vai construindo, ndo destruindo mas
construindo para atingir metas (E-5).

Talvez a nossa cultura ndo permita muito a discussao de assuntos em reunides de servigo
que sdo muito ricas, porque hd um confronto de ideias, as pessoas apresentam 0s seus
pontos de vista (...) (E-3).

O que surpreendeu e até foi inesperado foi o facto das pessoas entrevistadas, demonstrarem
agrado pelo tema e entusiasmo acerca do interesse e da necessidade da gestio de conflitos nas
organizacoes.



Os resultados obtidos e o conteido das entrevistas sugerem em geral, e em relagdo a literatura
cientifica pesquisada, a confirmagao dos conceitos tedricos mais recentes. Nao obstante, o
termo conflito possuir para 26% dos entrevistados, uma carga negativa, de mal estar, de
barreira a motivagdo para o trabalho, de dificuldade nas tarefas, que fomentam um clima de
ansiedade e tensdo no grupo, parece-nos que as tendéncias dos participantes neste estudo, vem
confirmar a semelhanca da descri¢gdo de Gestoso C. (2011), que vem alertar para os gestores
de grupos manterem um nivel de conflito 6timo no grupo. Algumas das narrativas dos
gestores do estudo vém confirmar essa ideia:

..) Fugir ao conflito ndo resolve nada (...) vai adiar alguma situacdo mais grave (E-2)
..) Deficiente falta de comunicacdo reduz a eficacia do grupo (E-4)..

.. ) Conlflito reprimido é mais dificil de gerir (E-1).

..) Tentar leva-las a uma compreensio muitua das suas posi¢des (E-5).

...) Uma discussdo construtiva de uma perspetiva, ¢ enriquecedor. Enriquecedor porque
gerador de novas ideias, € gerador de crescimento (E-3).

0‘/\/\/\/\/\

De Dreu, (1997), Bornstein e Erev, (1997), Carnevale e Probst, (1997), Fisher, (1997), cit. in
Ferreira, Neves e Caetano (2011) sdo exemplos de autores que sugerem através dos resultados
dos seus estudos, os efeitos benéficos e as vantagens gerais de uma politica de estimular o
conflito. Para estes autores, € apropriada a ideia de conflito funcional e construtivo, ou
disfuncional e destrutivo. Também neste trabalho, parecem existir pontos em comum com
estes autores. Neste estudo, 52% dos entrevistados, referem-se as vantagens do conflito, como
alargamento de novas ideias e solugdes criativas, como fonte de convergéncia de interesses e

partilha de pontos de vista que se podem exemplificar nos seguintes relatos:

Por vezes gerar o conflito, quando a situagdo ndo anda, fica num impasse, ai terd que
haver alguma dinadmica, mas saber dosea-lo (E-2).

O conflito se for funcional, se for bem gerido trds bastantes beneficios para as
organizacdes, melhora as escolhas, melhora as decisdes, aumenta a comunicagdo,
promove a criatividade (E-4).

Gestoso (2011) refere existir uma classificagao de conflito positivo ou negativo, funcional ou
disfuncional. Para este autor, os conflitos funcionais ajudam o grupo a conseguir as suas
metas e objetivos, melhoram o desempenho, sdo positivos e favorecem o desenvolvimento
individual e grupal das partes envolvidas. Também para os gestores neste estudo, os conflitos
funcionais ou geridos, podem ajudar o grupo a conseguir as suas metas, a melhorar o
desempenho, sdo positivos e podem favorecer o desenvolvimento individual e da organizagao.
Estes pareceres estdo manifestos em algumas das afirmagdes dos entrevistados:

Uma organizacao sem qualquer tipo de conflito € uma organizagao amorfa (E-2).

Os conflitos tém que ser bem geridos, com € 6bvio, devemos potenciar 0os positivos e
gerir bem os negativos (...). Mas € bom que existam. E sinal que as pessoas estdo vivas e
tém pensar (E-4).

Mas é com os conflitos que vao surgindo que se vai construindo, ndo destruindo mas
construindo para atingir metas (E-5).



Os gestores consideram esta temditica, de interesse e atualidade para o sucesso das
organizagdes. Existe preocupacdo com a GC na organizacdo e o papel do gestor estd
manifesto em alguns dos relatos dos entrevistados:

O que se tem a fazer € tentar identificar a origem, a causa do conflito e falando gerir o
dito conflito (E-6).

(...) As estratégias partem de uma comunicagdo. Comunicacao entre todas, reunides que
se criam, onde me costumo reunir com as minhas colaboradoras a 2* feira (...) ¢ um
critério que eu acho que é extremamente importante. As pessoas manifestarem as suas
preocupagdes, as pessoas que estdo envolvidas no processo (...) as pessoas devem estar
motivadas para o trabalho e com a motivacdo das colaboradoras, consegue-se atingir
rendimentos satisfatorios para os nossos clientes (...) a melhor estratégia ¢ dialogar, tentar
diagnosticar as causas do conflito (...) dialogar e tentar leva-las a uma compreensio
mutua das suas posicoes, e cedendo de um lado, cedendo do outro até que as coisas se
resolvam. E assim as coisas t€ém-se resolvido sempre (E-5).

A decisdo € publica é exatamente o contacto face a face. Costumo dizer, vamos fazer uma
reunido publica para vocés falarem face e face com os colegas. Vao explicar o que tem a
dizer, quais s3o os problemas (...) fago com que as pessoas interajam face-a-face (...)
as pessoas ficam envolvidas no processo de decisdo e resolu¢do do conflito (E-3).

Os participantes deste estudo, ndo referenciam demonstracdes de alguns padrdes de
comportamento, associados aos niveis de conflito na organizacdo. Os niveis de conflito dos
envolvidos apenas sdo referidos em 33% aproximadamente, enquanto os fatores facilitadores
de conflito sdo referenciados em mais de 67% dos relatos. A GC na organizacdo poderd ser
uma preocupacdo dos gestores, embora ndo completamente compreendida. As poucas
referéncias nos discursos dos gestores aos niveis/escalamento no comportamento dos
envolvidos no conflito pode significar que ndo se apercebem da sua existéncia, nao
consideram importante ou ndo valorizam a importancia da evolucao do conflito dentro da
organizacao.

Conclusao

Os conflitos podem-se mostrar disfuncionais, alterando a rotina das pessoas e desvirtuando o
ambiente de trabalho, sendo uma das principais preocupacdes dos gestores manter a sua
intensidade num nivel 6timo, reduzindo os prejuizos individuais e organizacionais. O papel do
gestor € fundamental para a GC, e que esta relevancia estd associada ao facto, de que as
pessoas sao os recursos mais importantes dentro de um sistema organizacional. Na opinido de
Goleman (2001), uma das competéncias de um gestor, € gerir as suas proprias emogoes €
também gerir as emogdes da equipa. Segundo ele, € pressentir o que as pessoas estdo
pressentindo, € ser capaz de assumir a sua perspetiva e cultivar o rapport € a sintonia com
grande diversidade de pessoas. Defende ainda, que € lidar com as emog¢des nos
relacionamentos, ler as diversas situagdes, interagir, negociar e resolver divergéncias.
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Com base no exposto, este trabalho sugere-nos que o conflito é inerente a qualquer
organizacdo, elimini-lo totalmente pode ndo ser possivel, nem é desejado, pois pode ser
tratado no sentido de ser transformado numa fonte de criatividade e desenvolvimento
organizacional. O papel do gestor possui uma importancia relevante na GC geridos, pois de
acordo com o presente estudo, 79% das referéncias dos intervenientes, incidiram na
importancia do papel do gestor na GC geridos na organizacao.



A contribui¢do deste estudo, refere-se a pertinéncia da GC nas organizacdes, teméitica que
ainda € incipiente nos estudos das organizacdes de acordo com alguns autores estudados, em
especial a percecdo dos gestores. Neste ambito, seria necessdrio reforcar a importincia da
investigacao neste dominio. Um aspeto importante deste estudo é que o conhecimento nao
estd definido nem terminado, e reforcar a ideia de promover e desenvolver formacao
constante e continua.

Para estudos futuros fica a sugestdo de inquirir os elementos que compdem a restante equipa
de trabalho/colaboradores. Perceber a realidade entre a teoria e a pratica e a perce¢do da GC
de conflitos por parte dos colaboradores que ndo desempenham cargos de chefia. Deste modo,
abordar resultados na perspetiva dos colaboradores e ndo dos gestores, € a0 mesmo tempo
fazer uma avaliacdo e comparacdo de resultados. Outra sugestdo que nos parece pertinente
para estudos futuros, refere-se a um possivel estudo etnografico, implicando a presenca do
investigador no campo empirico, observando a pratica, mudando o método de investigacdao
utilizado, para perceber se os resultados se mantém.

Sdo sugestdes e pontos de partida para estudos futuros que poderdo contribuir para
complementar e desenvolver o presente estudo.
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