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Resumo
Uma organizacdo € um sistema composto por atividades humanas, constituindo assim um conjunto
bastante complexo ¢ multidimensional de personalidades, pequenos grupos, normas, valores e
comportamentos. As organizacdes de saude ndo sdo excecdo caracterizando-se por um sistema
composto de diversos departamentos e profissdes, em que cada individuo desempenha um papel
relevante com vista a um mesmo objetivo: proporcionar aos utentes os melhores cuidados de satde
possiveis. Este tipo de organizagdo esta ainda pautada pela existéncia de pessoas e grupos diferentes,
sujeitas a frequentes situacdes de urgéncia, que requerem, altos niveis de especializagdo, um grande
poder de articulacdo entre os varios grupos profissionais ¢ ainda a existéncia de diversas atividades
altamente interdependentes. Tendo em conta todos estes fatores, as organizagdes de saude sdo
consideradas potenciais locais para a ocorréncia de conflitos.
Para analisar os estilos de gestdo de conflitos numa unidade Hospital do Alentejo, e seus fatores
desencadeadores, procedeu-se a realizagdo de um estudo quantitativo, descritivo-correlacional, junto
de uma amostra representativa da organizagao e com recurso ao inquérito por questionario.
Pode-se concluir com este trabalho que o estilo de gestdo de conflitos mais utilizado ¢ a colaboragéo e
que existem diferencas significativas entre todos os estilos de gestao de conflitos em fungdo do tipo de
relacdo que os fatores de conflito apresentam com os estilos utilizados.

Abstract
An organization is a system composed by human activities, thus constituting a very complex and
multidimensional set of personalities, small groups, norms, values and behaviors. Health organizations
are no exception and is characterized by a system composed of several departments and professions,
in which each individual plays an important role in achieving the same goal: to provide users the best
possible health care. This type of organization is still guided by the existence of different people and
groups, subject to frequent emergencies situations, which require, high levels of specialization, a great
power of articulation between the various professional groups and even the existence of several highly
interdependent activities . Taking into account all these factors, healthcare organizations are
considered potential sites for the occurrence of conflicts.
To analyze the styles of conflict management in a hospital unit of Alentejo, and their triggers factors,
we proceeded to carry out a quantitative, correlational-descriptive study among a representative
sample of the organization and with the use of the questionnaire survey.
We can conclude from this work that the style of conflicts management most used is the collaboration
and that there are significant differences between all styles of conflict management depending on the
type of relationship that the conflict factors present with the styles used.

Palavras-chave: Conflitos Interpessoais, Estilos de Gestdo de Conflito, Fatores de Conflito.

Keywords: interpersonal conflict, styles of conflicts management, conflict factors.

COMO588

3del5



4 de 15



1. Introducio

A existéncia de um mercado que caminha para o apogeu da competitividade tem incutido a nivel
organizacional o interesse € a preocupagdo em alcancgar todos os meios que lhes permitam superar a
concorréncia. As metas corporativas tém sofrido inumeras alteragdes ao longo do tempo, a medida que
surgem, de forma exponencial, novas tendéncias no ambiente organizacional. Estas mesmas metas procuram
alcangar incessantemente a exceléncia de servigos, o aumento da rentabilidade e principalmente a propria
sobrevivéncia no seio de um universo altamente competitivo. Desta forma, a compreensdo do processo de
conflito e das suas variaveis tém-se tornado critério de avaliacdo e de caracter fundamental no alcance dos
objetivos organizacionais, assim como no entendimento do trabalho desenvolvido. Posto isto, ¢ cada vez
mais, existe a perce¢do, preocupagdo e a¢ao perante o fendmeno conflito, ou seja, cada vez mais se da maior
importancia as relagdes interpessoais que se estabelecem no local de trabalho, uma vez que a produtividade,
eficiéncia, eficacia, entre muitas outras variaveis estdo diretamente relacionadas com a existéncia de
conflitos (Ferreira, 2010).

Independentemente do tipo ou dimensdo da organizacdo, todas elas revelam a existéncia de conflitos que
necessitam ser geridos de uma forma eficaz e saudavel, de maneira a obter crescimento e desenvolvimento
quer a nivel pessoal quer a nivel organizacional (Bilhim, 1996).

As organizagdes de saude caracterizam-se por ser um sistema complexo, pautado pela existéncia de pessoas
e grupos diferentes com relacionamentos continuos, sujeitas a frequentes situagdes de urgéncia, que
requerem, altos niveis de especializacdo, um elevado poder de articulagdo entre os varios grupos
profissionais e ainda a existéncia de diversas atividades altamente interdependentes (Vargas, 2010; Franque,
2006). Tendo em conta todos estes fatores, as organizagdes de saide sdo consideradas potenciais locais para
a ocorréncia de conflitos (Vargas, 2010).

Para Serrano (2001), citado por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso (2004) o objetivo na andlise de um
conflito consiste em possuir instrumentos adequados para lhe fazer frente de maneira positiva, ja que os
conflitos interpessoais ndo sdo apenas prejudiciais as organizagdes (pelo facto dos interesses pessoais se
sobreporem aos organizacionais e pela eficacia dos processos ser afetada) mas servirem também como
condicionador de mudanga e inovacdo, razdes que tornam este fendmeno altamente construtivo e valioso.
Desta forma, o conflito é hoje reconhecido como um dos processos basicos que deve ser analisado, sendo
inevitavel e frequente, servindo fungdes uteis quando gerido apropriadamente. De salientar ainda que estudos
revelam que os gestores despendem cerca de 20% do seu tempo para resolver processos de conflito, assim
como a tematica de gestdo de conflitos tem sido avaliada como sendo t3o ou mais importante do que temas
como o planeamento e tomada de decisdo (Beck, 2009).

Tendo em conta toda esta problematica aliada a situagdo governamental atual (ja que as politicas de
contengdo de custos, redugdo de pessoal e de reestruturagdo, tendem a potenciar situagdes de conflito), foi
desenvolvido este trabalho que pretende estudar quais os fatores que estdo relacionados com as situagdes de
conflitos interpessoais entre os funcionarios de uma unidade hospitalar ¢ de que forma esses mesmos
funcionarios lidam na presenca de conflito. Para tal procurou-se determinar os estilos de gestdo de conflitos
assim como os principais fatores de conflitos interpessoais, verificar se existem diferencas nos estilos de
gestdo de conflitos e fatores de conflitos interpessoais em funcdo das variaveis sociodemograficas, identificar
diferencgas entre os estilos de gestdo de conflitos adotados nas relagdes (colega, chefe e subordinado) e
verificar se os fatores de conflito estdo associados a determinados estilos de gestao.

2. O fenémeno conflito em seio organizacional

Existem inimeras e profusas defini¢des de conflito, sendo que, para Galo 2005, citado por Beck (2009), este
consiste num desacordo que tem por base uma luta de poder, que se instala na presenca de ideias divergentes,
quando o papel a desempenhar choca com os principios de outras pessoas. Numa vertente mais sociologica e
segundo Ferreira, Neves & Caetano (2001, p. 511) o conflito consiste no “processo de tomar consciéncia da
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divergéncia existente entre as partes, traduzida em algum grau de oposi¢do ou incompatibilidade entre os
objetivos das partes, ou a ameaga dos interesses de ambas as partes”. Para o mesmo autor, o conflito é mais
do que uma verdadeira divergéncia de interesses, ja que surge da percecdo da existéncia dessa mesma
divergéncia. Serrano e Rodriguez (1993) salientam que o conflito ¢ um encontro entre duas ou mais linhas de
forca, com dire¢des convergentes, mas em sentidos opostos, de onde resulta a necessidade de uma gestao
eficaz, como forma de alcangar algo positivo.

O termo conflito tem subjacente uma grande diversidade de defini¢des e perspetivas que se complementam,
todavia, a complexidade inerente a este conceito ndo se deve apenas a sua definicdo como também a sua
categorizagdo, podendo este ser classificado em diferentes tipos e niveis. Desta forma, e tendo em conta as
suas proprias fontes, o conflito podera ser afetivo ou substantivo. O conflito afetivo surge entre duas
entidades sociais, quando ao tentar resolver um problema juntas, tornam-se conscientes de que os seus
sentimentos e emogdes, em relagdo a parte ou a totalidade do assunto, sdo incompativeis. Ou seja, este tipo
de conflito relaciona-se com os aspetos afetivos e emocionais das relagdes interpessoais, sendo também
rotulado de conflito psicologico, conflito de relacionamento e conflito emocional (Rahim, 2001). O Conflito
substantivo ocorre quando dois ou mais membros da organizagdo discordam sobre a sua tarefa ou questoes
de contetido. Este tipo de conflito ¢ também designado de conflito tarefa, conflito questdo e conflito
cognitivo, constituindo para Jehn (1997b) citado por Rahim (2001) uma discordancia entre as ideias dos
membros do grupo e opinides sobre a tarefa que estd a ser executada. Para Rahim (2001), os conflitos
substantivos s3o oriundos de desacordos sobre tarefas, politicas, ou outras questdes relacionadas ao
desenvolvimento de atividades organizacionais.

Ao considerar o nivel em que o conflito ocorre, este pode ser classificado em seis niveis distintos segundo
Franque (2006), Cunha et al. (2004) e Gil (2008): Conflito intrapessoal (ocorre dentro do individuo),
Conlflito interpessoal (ocorre entre individuos e surge, sobretudo, devido a diferencas individuais, limitagdes
de recursos e diferenciacdo de papéis), conflito intragrupal (surge no seio de um pequeno grupo), Conflito
intergrupal (processa-se entre grupos distintos), Conflito intraorganizacional (abrange a generalidade das
partes da organizagdo) e conflito interorganizacional (ocorre entre organizagdes).

No dia-a-dia de uma organizagdo, independentemente da sua area de atuagdo, existem variadas e complexas
condigdes que tendem a despoletar conflitos. Estas condigdes sdo inerentes a natureza das organizagdes e
tendem a criar percegdes entre grupos que conduzem ao conflito, razdo pela que sdo designadas como
condi¢Oes antecedentes ao conflito, causas de conflito ou fatores de conflito (Falk, 2000). Para Cunha et al.
(2004) os conflitos apresentam antecedentes de varias indoles, englobando aspetos individuais, da relagdo e
da situacdo, de entre os quais se salienta: escassez de recursos, interdependéncia, diferentes
interesses/objetivos, complexidade organizacional, posturas agressivas, personalidades incompativeis, fracos
desempenhos, diferencas culturais, diferenciagdo funcional e hierarquica, favoritismos, diversidade no local
de trabalho, baixo nivel de coesdo do grupo, barreiras comunicacionais, conflitos suprimidos ou nao
resolvidos, estilos de lideranga e excessiva centralizagdo da informagao.

A problematica que envolve o termo conflito nem sempre teve associada a ela a mesma conotagdo, existindo
ao longo do tempo trés escolas com pensamentos opostos. No inicio do século XX, a escola de visao
tradicional, considerava o conflito como um indicador de uma administracdo que se revelava deficiente,
devendo este ser evitado, por se considerar perturbador. Ja nos meados do mesmo século surgiu a escola das
relagdes humanas, através da qual o conflito passou a ser visto como algo que era normal, esperado e que
podia beneficiar o desempenho de um grupo, passando a ser aceite de forma passiva. Por fim, e na década de
setenta surgiu a escola interacionista que passou a estimular o conflito no ambiente de trabalho, defendendo
que um grupo harmonioso, calmo, tranquilo e cooperativo tem tendéncia a tornar-se estatico, apatico e a nao
conseguir responder as necessidades de mudanga e inovagdo (Franque, 2006 ¢ Beck, 2009). Desta forma e
atualmente, o conflito ndo é encarado como necessariamente disfuncional, ja que pode levar a novas
abordagens aos processos organizacionais. Apesar do conflito interferir na comunicacdo, reduzir a coesdo,
provocar um decréscimo nos niveis de satisfagdo, induzir atrasos nas tomadas de decisdes e desgaste nos
relacionamentos, este apresenta efeitos positivos ou funcionais ao gerar motivagao, estimular a criatividade e
inovacao, melhorar a qualidade das decisoes e ao ser um fator de mudanga (Gil, 2008 e Aratjo, Guimaraes &
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Rocha, 2005). Sendo assim torna-se imperativo no seio de uma organizagdo falar no conceito gestdo de
conflito uma vez que nela existe uma relagdo muito particular entre os tipos de conflito afetivo e substantivo,
ja que o conflito afetivo é comumente entendido como sendo prejudicial ao bom funcionamento da
organizacdo (uma vez que as pessoas tendem a concentra-se em reduzir as ameacas, aumentando o poder e
tentando construir a coesdo, ao invés de trabalhar na tarefa) enquanto o conflito substantivo ¢ tido como
sendo o grande propiciador de melhorias no desempenho, quando existente em quantidade moderada (uma
vez que estimula a discussdao e o debate, ajudando os grupos a atingir niveis mais elevados de desempenho)
(Aratjo et al., 2005).

Ao esmiucar o conceito de gestdo de conflito denota-se a existéncia de varias formas de atuar perante uma
determinada situagdo conflituosa, isto €, perante um conflito é possivel adotar diferentes estilos de gestdo.
Até meados dos anos 60, os teoricos defendiam uma logica de estrutura unidimensional (ex.: cooperacao
versus competicdo) como forma de conceptualizar esses mesmos estilos de gestdo de conflito, todavia, e
mais recentemente, esta logica foi substituida pela logica bidimensional, segundo a qual, os estilos usados
pelos intervenientes num processo de conflito podem ser categorizados tendo em conta a relacdo que se
estabelece entre duas variaveis: cooperagao (desejo de satisfazer os interesses da contraparte) e assertividade
(desejo de satisfazer os interesses proprios). Desta relagdo, e por se tratar de dimensdes ortogonais, € possivel
identificar cinco estilos: dominacdo, colaboragdo, evitamento, acomodacdo e compromisso, tal como
representado na Figura 1 (Ferreira ef al., 2001 e Cunha et al., 2004).

A dominagdo surge na presenga de um baixo nivel de cooperagdo e alto nivel de assertividade, enquanto a
colaboracdo emerge sempre que estamos perante altos niveis de cooperagdo e assertividade, ao invés do
evitamento que surge quando esses mesmos niveis sdo reduzidos. No que concerne a acomodacdo ¢ de
salientar que este estilo esta presente em caso de alta cooperagdo e baixa assertividade, assim como o
compromisso surge quando se verifica um misto de assertividade e cooperacao (Ferreira ef al., 2001).

De acordo com Cunha et al. (2004, p. 441) “a postura colaborativa parece ser aquela que melhores resultados
tende a produzir para ambas as partes a longo prazo”. Tal situagdo poderia ser claramente justificada pela
capacidade deste estilo de gestdo de conflito em promover uma solugdo que ¢ mutuamente satisfatoria e
justa, o que faz com que haja uma menor probabilidade de conflitos futuros € uma maior possibilidade no
que concerne a praticas de coopera¢do vindouras. A atitude colaborativa é pautada pela troca de ideias,
partilha de pontos de vista, debates francos e abertos e aprendizagem mutua, o que contribui fortemente para
a presenca de decisdes com um nivel de qualidade superior. Todavia, e ainda segundo Cunha et al. (2004), a
afirmacdo anterior é parcialmente redutora da realidade ja que cada estilo acarreta vantagens e desvantagens,
sendo que, do ponto de vista de alguns gestores nenhum deles € universalmente eficaz.

Competigio/Dominacdo Colaboracéo

Compromisso

NG Evitamento Acomodac3o

Looperahvo

0050|105 wmmliem 4

Figura 1 — Estilos de gestdo de conflitos. Fonte: Cunha et al. (2004, p. 440)

No que concerne as vantagens e desvantagens dos cinco estilos de gestdo de conflito é possivel referir que a
evitagdo apresenta economia de tempo e possibilidade em estancar a escalada do conflito, todavia representa
uma solucdo proviséria que ndo ataca o problema subjacente. A acomodacdo permite o encorajamento da
cooperagdo futura mas fracassa em lidar com o problema subjacente e pode levar a outra parte a fazer
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exigé€ncias crescentes. Relativamente a dominagdo esta incute rapidez, pode estimular a criatividade e
energizar pessoas, mas leva ao ressentimento do perdedor e dificulta negociacdes posteriores. No que diz
respeito ao compromisso este possibilita solugdes rapidas e a democraticidade inerente ndo gera perdedores
unicos, contudo, nenhuma das partes fica satisfeita, para além de inviabilizar/abafar solugdes criativas. Por
fim, a colaboracdo permite que as partem lidem com o problema e ndo com os sintomas, assim como lidem
com os interesses € ndo com as posicdes, apresentando como desvantagem o excessivo de tempo que requer.

No seio de uma organizacao existem inimeros fatores que influenciam a utilizagdo de determinados estilos
de gestdao de conflitos. Diferencas individuais como, por exemplo, as diferencas de idade, sexo, atitudes,
crengas, valores, experiéncias ou até mesmo personalidade tém uma influéncia muito marcada no estilo de
gestdo de conflito adotado (Mcintyre, 2007).

Segundo Chiavenato (1999); Chmiel (1999); Rahim (1986) e Thomas (1992), citados por Mcintyre (2007),
pessoas de carater mais autoritario t&ém mais tendéncia ao uso do estilo dominagdo, enquanto individuos com
reduzida autoestima inclinam-se ao uso do estilo evitagao.

No que concerne ao género e segundo Sorenson et al. (1995) citado por Brusko (2010) os resultados sdo tdo
contraditorios que alguns estudos mostram que homens e mulheres utilizam diferentes abordagens para o
conflito, enquanto outros ndo encontram diferencas mensuraveis entre os sexos. Rahim & Buntzman (1989)
citados por Lee (2008) revelaram que os estilos colaboracdo, compromisso e acomodag¢do sdo mais
favoraveis a uma melhor aceitagdo por parte dos subordinados a técnicas de supervisdo. Da mesma forma, os
estilos dominagdo e evitagao revelam-se menos favoraveis. Para Rahim (1986) citado por Munduate, Ganaza
&Alcaide (1993) e no que diz respeito a educacdo, os sujeitos tendem a ser mais dominadores e menos
evitadores a medida que tem um maior nivel educacional. Da mesma forma, e segundo Konovsky, Jaster &
McDonald (1989) citados por Munduate et al. (1993), o uso do estilo colaboragdo desce com a diminuigdo
do nivel de escolaridade. Em relagdo ao estatuto hierarquico, Rahim (1986) citado por Munduate et al.
(1993), refere que individuos de nivel inferior utilizam com maior frequéncia os estilos acomodagéo e
evitagdo. Munduate et al. (1993) citando Philips & Cheston (1979), Rahim (1983a), Rahim (1986) e Lee
(1990) referem ainda: os sujeitos adotam preferencialmente o estilo dominagao na relagcdo com subordinados,
e que escassamente usam este mesmo estilo na relacdo quer com os colegas quer com os chefes; existe maior
tendéncia a0 compromisso na presenga de uma relagdo equitativa de poder; e os individuos t€m maior
probabilidade em adotar o estilo acomodagdo quando confrontados com um superior do que com um colega
ou subordinado. Torres (2012) e Figueiredo (2012) revelaram ndo existir diferencas significativas entre os
grupos etarios ¢ a adogdo de determinado estilo de gestdo de conflito. Estes estudos sdo ainda parcialmente
reforcados por um outro realizado por Franque (2006), que obteve resultados similares ao nivel do tinico
estilo estudado (dominagdo). Ndo obstante a ndo existéncia de diferencas significativas, Torres (2012),
salienta ainda que o grupo de idades mais avangadas ¢ aquele que apresenta maior indice dos estilos
colaboracdo, compromisso, domina¢do e acomodagdo. Pesquisas realizadas com vista ao cruzamento da
variavel estado civil com o uso dos estilos de gestdo de conflitos, revelaram diferengas significativas ao nivel
do estilo compromisso ¢ dominagdo, evidenciando uma maior utilizacdo do estilo compromisso por parte dos
casados e uma maior utilizacdo do estilo dominagdo por parte dos divorciados (Torres, 2012).Torres (2012)
concluiu ainda ndo existir relagdo estatisticamente significativa entre o tempo de exercicio profissional e os
estilos de gestdo de conflitos adotados. Estes resultados sdo parcialmente corroborados com o estudo de
Franque (2006) que refere que o tempo de exercicio profissional ndo influéncia a predominancia do unico
estilo estudado (dominagédo).

3. Objeto de estudo e metodologia

Recorreu-se a um estudo do tipo descritivo, correlacional e transversal numa unidade hospitalar do Alentejo
com o intuito de verificar as seguintes hipoteses:

HI1: Na unidade de satde em analise existem diferentes estilos de gestdo de conflitos.
HI2: Existem diferencas entre os estilos de gestdo de conflitos em funcdo do tipo de relagdo (individuo —
colega; individuo — chefe e individuo — subordinado).
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HI3: Os estilos de gestdo de conflitos diferem em fung@o das varidveis sociodemograficas (idade, género,
estado civil, escolaridade, profissdo, dimenséo do servigo e tempo de servigo).

HI4: Na unidade de satde em analise existem diferentes fatores que originam situagdes de conflito.

HIS: Os fatores de conflitos diferem em fungdo das variaveis sociodemograficas.

HI6: Existe associacdo entre os fatores de conflitos e os estilos de gestdo de conflitos.

Como instrumento de recolha de dados foi utilizado o inquérito por questionario, aplicado a 255 individuos
num universo de 1102, o que produz um erro amostral de 0,058. Para calcular a dimensdo da amostra
recorreu-se ao método de determinacdo da dimensdo amostral com base na estimativa da propor¢ao
populacional (para populagdes finitas), que foi ainda comparado com o resultado obtido no método de
estimacao da dimensdo amostral por meio de “regras do polegar”, com o intuito de testar a viabilidade da
amostra para a aplicagdo dos testes estatisticos.

O questionario aplicado encontra-se dividido em trés partes, a primeira destinada a caraterizacdo
sociodemografica, a segunda destinada a analise dos estilos de gestdo de conflitos [que consiste na aplicagédo
de um instrumento de medida do fendmeno em analise designado Rahim Organizational Conflict Inventory -
II (ROCI-II)], e a ultima tém como objetivo recolher informagdo relativa aos fatores que estdo na base dos
conflitos interpessoais existentes entre os inquiridos (apresentando elaboracdo propria com base na
literatura).

Os dados obtidos foram tratados estatisticamente através do Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS), versao 17.

4. Apresentacao, analise e discussao dos resultados

4.1 Caraterizacio sociodemografica

A amostra obtida apresenta idades compreendidas entre os 22 e os 65 anos com uma média de 40 anos ¢ uma
classe modal situada no grupo etario 31-40 anos, verificando-se o predominio do género feminino (69%) e
sendo maioritariamente constituida por individuos casados ou a viver em unido de facto (67,6%).
Relativamente a escolaridade a amostra em estudo € composta por 40,4% de individuos com o ensino
secundario, 37,6% com licenciatura, 10,6% com pods-graduacao, 4,3% com mestrado, 3,9% com bacharelato,
2,7% com ensino basico ¢ 0,4% com doutoramento. No que concerne a categoria profissional, a mais
prevalente é a “Enfermeiro” (29,8%), seguida das “Assistente Operacional” (24,3%), “Assistentes Técnicos”
(19,6%), “Técnicos de Diagndstico e Terapéutica” (11,4%), “Técnicos Superiores” (6,7%), “Médicos”
(4,7%), “Técnicos Superiores de Saude” (2,4%) e “Técnicos de Informatica” (1,2%). Quanto a constituicdo
dos servicos a classe modal corresponde a servigos constituidos por 31 a 45 funcionarios (30,6%), sendo
ainda de referir que mais de metade (57,6%) dos 52 servicos analisados sdo constituidos por mais de 30
funcionarios. Relativamente ao tempo de exercicio profissional, 28,4% dos inquiridos trabalha nesta unidade
entre 5 a 10 anos € 20,58% trabalha ha mais de 25 anos.

4.2 Verificacao de hipoteses

Relativamente a hipotese “Na unidade de saude em andlise existem diferentes estilos de gestdo de conflitos”,
verificou-se 0 uso dos cinco estilos em estudo, que apresentam médias de utilizagdo diferentes, sendo
preferencialmente utilizados de acordo com a seguinte ordem: 1° - Colaboragado (4,14); 2° - Compromisso
(3,77); 3°-Evitagdo (3,38); 4° - Acomodagdo (3,26) e 5° - Dominagdo (2,83). Desta forma, os inquiridos
tendem a dar primazia aos interesses dos outros em detrimento dos seus proprios interesses, verificando-se
ainda o que se pode referir como uma boa distribuicdo dos estilos de gestdo de conflito, ja que o estilo mais
utilizado ¢ entendido como a forma mais construtiva de gerir conflitos € 0 menos utilizado tender a provocar
reduzidos niveis de eficacia. Desta forma, o presente local de estudo apresenta (de uma forma geral e sem
estabelecer um paradoxo com a necessidade patente em cada situacdo existente) uma boa distribuicdo dos
estilos de gestdo de conflitos, pautada pela capacidade de lidar com situagdes em que se verifique existéncia
de assuntos complexos.
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Na analise da hipdtese que estuda as diferencas entre os estilos de gestdo de conflitos em fungdo do tipo de
relagdo, verificou-se que quando comparada a distribuigdo dos estilos (tendo em conta as relagdes individuo
— chefe; individuo — colega e individuo — subordinado), a ordem de utilizacdo na relagdo com os colegas ¢
subordinados se mantém igual a da abordagem geral anteriormente referida (HI1). Todavia, na relagdo
individuo - chefe verifica-se uma alteragdo na distribuicdo, passando a ordem a ser: 1° Colaboracdo; 2°
Compromisso; 3° Acomodagdo; 4° Evitagdo ¢ 5° Dominag¢ao, ou seja, na relagdo com os chefes os individuos
tendem a ser mais acomodativos do que evitadores. Verificou-se ainda através do teste One-Way Anova
diferencas significativas entre todos os estilos de gestdo de conflitos em fungdo do tipo de relagdo
(0,000<p>0,014). O teste de Tukey revelou que os individuos sdo mais colaborativos com os chefes
(p=0,005) e colegas (p=0,008) do que com os subordinados, mais acomodativos com os chefes do que com
os colegas (p=0,000) e subordinados (p=0,000), adotam mais o estilo dominagao perante o chefe do que com
colegas (p=0,007), apresentam uma maior evitacao frente a colegas do que frente a subordinados (p=0,010) e
adotam mais o estilo compromisso na relagdo com chefes (p=0,022) ou colegas (p=0,000) do que com
subordinados. Todos estes resultados vao ao encontro daquilo que seria esperado tendo em conta as relagoes
de poder, a excegdo da superior dominagdo verificada sob os chefes, quando comparado com a existente na
relagdo com os colegas, o que podera ser explicada pela existéncia de chefias com carater permissivo.

Relativamente a hipotese “Os estilos de gestdo de conflitos diferem em fungdo das variaveis
sociodemograficas”, é de salientar que mediante os testes Kruskal Wallis, t de Student e Mann-Whitney
foram identificadas diferencas significativas ao nivel das varidveis: escolaridade, categoria profissional,
dimensao do servigo e tempo de exercicio profissional, tal como indicado na tabela 1.

Variavel Resultados obtidos

Idade Hipotese infirmada

Género Hipotese infirmada

Estado civil Hipotese infirmada

Escolaridade Diferencas significativas ao nivel do estilo evitagdo (p=0,000) e acomodagdo (p=0,000)
Categoria Diferengas significativas ao nivel do estilo evitagdo (p=0,000) ¢ acomodagio (p=0,000)
profissional

Dimensio do servico | Diferengas significativas ao nivel do estilo evitagdo (p=0,012) e acomodagdo (p=0,043)
Tempo de exercicio | Diferengas significativas ao nivel do estilo acomodagao (p=0,010) e dominag&o (p=0,019)
profissional

Tabela 1 — Tabela resumo relativa ao estudo da hipotese: Os estilos de gestao de conflito diferem em fungado
das variaveis sociodemograficas. Fonte: Elaboragdo propria

Das diferencas significativas encontradas verificou-se que tanto o estilo evitagdo como a acomodagdo sao
mais utilizados pelos individuos que apresentam o menor grau de escolaridade. Constatou-se também, em
relacdo a categoria profissional, que o grupo dos assistentes operacionais apresenta o maior indice de
utilizagdo do estilo evitagdo quando comparado com todos os outros (a exce¢do dos médicos e técnicos de
informatica), enquanto os assistentes operacionais, assistentes técnicos e os técnicos de diagndstico e
terapéutica sdo mais acomodativos do que os enfermeiros, técnicos superiores de satde e técnicos superiores.
Relativamente a dimensdo do servigo, averiguou-se que o grupo com menos individuos apresenta menor
tendéncia para a evitacdo do que os grupos compostos por 31 a 60 individuos, assim como o grupo que
apresenta maior nimero de funcionarios, assume-se como sendo o menos acomodativo (na comparagdo com
todos os grupos a exce¢do do grupo mais reduzido). O grupo mais pequeno apresenta ainda menor utilizagao
do estilo acomodac¢do do que o composto por 46 a 60 individuos.

Em relagdo ao tempo de exercicio profissional, os inquiridos que adotam mais o estilo dominagdo perante o
conflito sdo aqueles que encontram-se a trabalhar hé tempo intermédio (11 a 15 anos), enquanto no que diz
respeito a acomodagdo, quanto menos tempo de exercicio profissional o individuo possui, maior a tendéncia
a adotar o estilo acomodagdo como forma de agir perante o conflito.
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De referir ainda que das oito diferencas significativas encontradas para o estudo da hipotese “Os estilos de
gestdo de conflitos diferem em fungdo das varidveis sociodemograficas”, quatro dizem respeito ao estilo
acomodacdo, trés a evitagdo ¢ uma a dominagdo. Sendo assim, o estilo mais discrepante é a acomodagao
seguido da evitacdo e por fim a dominacdo, ndo se tendo verificado diferengas significativas entre os dois
estilos colaboragdo e compromisso, o que ¢ (de forma geral) vantajoso na medida em que os estilos mais
construtivos (segundo Figueiredo, 2012) sdo os mais predominantes e homogéneos nesta amostra.

Quanto ao estudo da hipotese “Na unidade de satde em analise existem diferentes fatores que originam
situagoes de conflito”, constatou-se que todos os fatores em estudo estdo presentes nos processos de conflito
que se verificam entre os funcionarios da unidade em analise, apesar de cada fator ter implicita uma
predominancia diferente (tal como apresentado na tabela 2).

Fatores de conflito Média obtida
Diferengas culturais 1,92
Comparacdo salarial 2,01
Problemas pessoais nio relacionados com o trabalho 2,13
Conflitos antigos nao resolvidos 2,24
Existéncia de favoritismo 2,41
Individuos com fraco desempenho 2,49
Falta de cooperacgao 2,51
Escassez de recursos 2,55
Interdependéncia de papéis 2,57
Pessoas com posturas agressivas 2,62
Grupo pouco unido 2,65
Existéncia de constantes mudangas 2,66
Diferengas de interesses/objetivos 2,75
Excesso de trabalho 2,87
Personalidades incompativeis 2,88
Problemas de comunicagao 3,07
Divergéncias de opinido 3,10

Tabela 2 — Representacdo da média dos fatores de conflito (por ordem ascendente). Fonte: Inquérito por
questionario

Verificou-se ainda que as “divergéncias de opinido” s@o o fator de conflito mais predominante e que ao
incluir a analise dos fatores de conflitos na dicotomia entre conflitos construtivos e destrutivos, é possivel
referir que o fator de maior predominancia tendera a despoletar conflitos construtivos (se existente em
quantidade moderada), ja que originara um conflito substantivo que tendera a incutir: motiva¢do; surgimento
de ideias/solugoes criativas e inovadoras; aprendizagem entre individuos; eliminagao/redu¢do do fenomeno
de estagnacdo; e melhoria na qualidade das decisdes. Por esta razdo este fator ndo requer uma intervencao
redutiva, considerando-se ainda a hipotese da sua propria estimulagao.

Da mesma forma, relativamente aos fatores que tendem a originar conflitos afetivos (comparagdo salarial,
problemas pessoais ndo relacionados com o trabalho, existéncia de favoritismo, individuos com fraco
desempenho, falta de cooperagdo, pessoas com posturas agressivas, grupo pouco unido, personalidades
incompativeis e problemas de comunicagdo) e tendo em conta o cariz negativo dos mesmos, ¢ de realcar a
abordagem redutora que devera ser atribuida ao fator “problemas de comunicac@o” (por ser o mais frequente
de entre os nove em estudo), ja que no caso dos conflitos afetivos, o objetivo passard sempre pela reducdo
dos fatores implicitos.

Relativamente a hipotese “Os fatores de conflitos diferem em func@o das variaveis sociodemograficas”, é de
destacar que os testes Kruskal Wallis, t de Student e Mann-Whitney identificaram diferencas significativas
ao nivel das varidveis: idade, escolaridade, categoria profissional e dimensao do servigo, tal como indicado
na tabela 3.
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Variavel Resultados obtidos

Idade Diferencas significativas ao nivel dos fatores: Problemas de comunicagio (p=0,013);
Personalidades incompativeis (p=0,014) e Existéncia de favoritismo (p=0,004)

Género Hipotese infirmada

Estado civil Hipotese infirmada

Escolaridade Diferencas significativas ao nivel dos fatores: Problemas de comunicagio (p=0,000);
Posturas agressivas (p=0,019) e Diferencas culturais (p=0,004).

Categoria profissional Diferengas significativas ao nivel dos fatores: Problemas de comunicagdo (p=0,000);

Personalidades incompativeis (p=0,045); Problemas pessoais (p=0,039); Diferencas
culturais (p=0,009); Grupo pouco unido (p=0,002); Existéncia de favoritismo
(p=0,001); Conflitos antigos (p=0,001)); Falta de cooperacgio (p=0,006); Comparagao
salarial (p=0,021) e Interdependéncia de papéis (p=0,035).

Dimensao do servico Diferencas significativas ao nivel dos fatores: Excesso de trabalho (p=0,005);
Existéncia de favoritismo (p=0,022) e Interdependéncia de papéis (p=0,006).

Tempo de exercicio profissional | Hipotese infirmada

Tabela 3 — Tabela resumo relativa ao estudo da hipotese: Os fatores de conflito diferem em func¢do das variaveis
sociodemograficas. Fonte: Elaboragdo propria

Das diferengas significativas encontradas verificou-se que a medida que a idade aumenta existe menor imputagdo
do conflito aos fatores problemas de comunicagdo, personalidade incompativeis e existéncia de favoritismo.
Relativamente a escolaridade, quanto maior for o grau, maior atribuicdo da existéncia de conflito aos fatores
problemas de comunicag@o e posturas agressivas, sendo que acerca das “diferencas culturais” verificou-se que
individuos com o ensino secundario ou mestrado conferem maior culpabilizagdo do conflito ao fator em causa,
quando comparados com individuos bacharéis ou licenciados. Quanto a categoria profissional, apurou-se que das
setes variaveis em estudo, esta € a que apresenta maior niimero de diferencas significativas, sendo de salientar que
os fatores problemas de comunicacgdo; personalidades incompativeis; problemas pessoais; diferengas culturais;
grupo pouco unido; existéncia de favoritismo; conflitos antigos; falta de cooperag@o; comparagdo salarial e
interdependéncia de papéis diferem em funcao da variavel em estudo. No que concerne a varidvel dimensao do
servigo, verificou-se que servicos de menor dimensao consideram existir menos conflitos resultantes dos fatores:
excesso de trabalho, existéncia de favoritismo e interdependéncia de papéis.

Para o estudo da hipotese “Existe associagdo entre os fatores de conflitos e os estilos de gestdo de conflitos™ foi
necessario recorrer a analise fatorial (técnica estatistica que permite reduzir o nimero de varidveis em estudo a um
pequeno numero de fatores que as representam), que permitiu extrair tr€s fatores aos quais foram atribuidas as
seguintes nomenclaturas: Fator 1 — Problemas de relacéo e interdependéncia de atividades; Fator 2 — Problemas de
comunicagao e interesses e Fator 3 — Problemas estruturais derivados do trabalho (representados na Tabela 4).

Itens Fatores
16. Pessoas com posturas agressivas
I7. Individuos com fraco desempenho
19. Problemas pessoais ndo relacionados com o trabalho
112. Grupo pouco unido
113. Existéncia de favoritismo
I14. Conflitos antigos nao resolvidos
I15. Falta de cooperagao
[16. Comparagao salarial
117. Interdependéncia de papéis
I1. Problemas na comunicagio
12. Divergéncia de opinido Fator 2 - Problemas de comunicag@o e interesses
I3. Personalidades incompativeis (4 itens)
I5. Diferenga de interesses/objetivos
14. Escassez de recursos
18. Existéncia de constantes mudancas Fator 3 — Problemas estruturais derivados do trabalho
110. Diferencas culturais (4 itens)
I11. Excesso de trabalho

Fator 1 - Problemas de relagdo e interdependéncia de
atividades
(9 itens)

Tabela 4 — Distribuiggo dos itens correspondentes aos fatores de conflito pelos trés fatores extraidos.Fonte:
Inquérito por questionario
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Ap6s a realizacdo da analise fatorial efetuou-se um estudo de associagdo mediante o recurso ao coeficiente
de correlagdo de Spearman, o qual permitiu identificar cinco associagdes significativas entre os fatores de
conflitos e os estilos de gestdo de conflitos. Desta forma e tal como demonstrado na Tabela 5, todos os
estilos de gestdo de conflito (a excecdo do compromisso) estdo associados significativamente com um ou
dois dos trés fatores extraidos, apesar de essa associacdo ser de intensidade baixa ou muito baixa.
Relativamente ao sentido da associacdo, quatro das cinco em estudo sdo negativas (que engloba a associagdo
de maior intensidade — fatorl/colaboracdo) e a restante € positiva. Desta forma, quanto mais predominante
for o fator “Problemas de relacdo e interdependéncia de atividades” menor tendéncia havera para o uso do
estilo colaboragdo. Da mesma forma, quantos mais “Problemas de comunicagdo e interesses” houver, menor
sera o uso dos estilos domina¢do e acomodacao e por fim, quantos mais “Problemas estruturais derivados do
trabalho” existirem, maior sera a adogdo do estilo colaboragdo e menor o uso do estilo evitacao.

Colaboracdo  Dominacio Evitacio Acomodacio Compromisso

Cor. .

Fator 1 Cocfficient -0,218 0,100 0,051 -0,066 -0,084
Sig. (2-tailed) 0,000 0,111 0,416 0,296 0,179
Cor. x «

Fator2  Cocfficient 0,053 -0,153 -0,080 -0,160 -0,024
Sig. (2-tailed) 0,403 0,015 0,205 0,010 0,698
Cor. H% *

Fator3  Cocfficient -0,173 0,078 0,157 0,092 0,026
Sig. (2-tailed) 0,006 0,212 0,012 0,144 0,678

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 5 — Resultados do coeficiente de correlagdo de Spearman. Fonte: Inquérito por questionario

5. Conclusoes

Neste estudo concluiu-se que o estilo de gestdo de conflitos mais utilizado € a colaboragdo, quer numa
abordagem geral a todos os inquiridos, quer na discriminagao por tipo de relacdo (chefe/colega/subordinado),
e que existem diferencgas significativas entre todos os estilos de gestdo de conflitos em func¢do do tipo de
relagdo. Deduziu-se ainda que dos cinco estilos de gestdo de conflitos abordados apenas trés diferem
significativamente em fungdo das variaveis sociodemograficas: evitagdo, acomodagdo e dominagdo. De
salientar ainda que das sete variaveis sociodemograficas em estudo (idade, género, estado civil, escolaridade,
profissdo, servico e tempo de exercicio profissional), apenas as ultimas quatro revelam ter influéncia na
escolha do estilo de gestdo de conflito a adotar. Demonstrou-se também que o fator desencadeador de
conflito mais predominante ¢ a divergéncia de opinido e que os fatores de conflito abordados diferem
significativamente em func¢do de quatro variaveis: idade, escolaridade, profissdo e servigo. Identificou-se
ainda a existéncia de cinco associag¢des significativas entre os fatores de conflito e a adogdo dos estilos de
gestdo de conflito, apesar das relagdes identificadas serem de baixa e muito baixa intensidade.

Apesar da conhecida dificuldade para os gestores em conseguir lidar com o fenémeno conflito e tendo ainda
em conta a inexisténcia de estudos que revelem com precisdo a quantidade de conflito e tipos de conflitos
que deverdo existir em ambiente organizacional, este trabalho procurou, essencialmente, dar os primeiros
passos nesta tematica e alcancar a primeira fase de um processo interventivo a este nivel, que consiste no
diagnostico. A analise dos estilos de gestdo de conflito € algo que ja se encontra medianamente estudado, até
em meio hospitalar, contudo a anlise dos fatores desencadeadores de conflitos e sobretudo o estudo da sua
relagdo com os cinco estilos sdo a grande mais-valia de todo este estudo. Esta Giltima assun¢ao tem por base
ndo sé a escassa abordagem que lhe tem sido atribuida até entdo, mas também o facto da analise dos fatores
de conflitos e respetiva associacdo com os estilos de gestdo ser fulcral em medidas interventivas, ja que
constituem variaveis possiveis de manipular com vista ao alcance do maior nimero de vantagens
provenientes do fendmeno conflito.
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