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Sou multiplo.

Sou como um quarto

com inumeros espelhos fantdsticos

que torcem para reflexoes falsas uma

unica realidade que ndo esta em nenhuma e estda
em todas.

Fernando Pessoa, Pdginas intimas ede Auto-
Interpretagdo (1966)
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Resumo

A competitividade global acarretap ar a as organizagdes novas assimilagdes e configuracdes para se
adaptarem mais rapidamente as novas exigéncias (Hofsted, 2003) O conhecimento dos gestores de
Recursos Humanos, dos antecedentes e consequentes das Percecdes de Justiga Organizacional e da
Gestao de Conflitos pode ser usado como medida preventiva das relacdes interpessoais € para o
funcionamento eficaz da organizagao.

Com esta investigacao pretende-se analisar a relacdo entre o género e hierarquia na Percego
de Justi¢a Organizacional e na Gestdo de Conflitos, avaliando as consequéncias do mesmo. A medida
utilizada para avaliar as Percegdes de Justiga Organizacional foi o questionario de Percegdes de Justica
(Rego,2001). Para avaliar a Gestdo de Conlflitos foi aplicado o Rahim Organizational Conflict
Inventory Il — Form A (Rahim 1983). Ultilizou-se uma populagdo de 50 profissionais da

instituicao, com idades compreendidas entre 24 e 62 anos.

Palavras-chave: Género, Hierarquia, Percecdo de Justica, Gestdo de Conflitos
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Abstract

The global competitiveness brings to organizations new assimilations and settings to adapt more
quickly to new requirements (Hofstede, 2003).Knowledge of the antecedents and consequences of
managers of human resources, about perceptions of Organizational Justice and Conflict Management
can be used as a preventive measure of interpersonal relations and for the effective functioning
of the organization.

This investigation aims to analyze the relationship between gender and hierarchy in the
Perception of Organizational Justice and Conflict Management, evaluating the consequences of the
same. The measure used to evaluate the Organizational Perceptions of Justice was the questionnaire
Perceptions of Justice (Rego, 2001). It was applied Rahim Organizational Conflict Inventory II - Form
A (Rahim 1983) to evaluate the Conflict Management. We used a sample of 60 professionals from the
institution, tagged between 26 and 64 years.

Key-words: Sex, Hierarchy, Perceptions of Organizational Justice, Conflict Management
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INTRODUCAO

As transformagdes impostas pela competitividade global tornam as organizagdes mais
recetivas a assimilacdo de novas configuragdes para se adaptarem mais rapidamente ¢ com maior
qualidade as novas exigéncias (Hofsted, 2003). Estas mudangas de paradigma tém exposto
forcosamente as organizagdes, em especial, as pessoas que a constituem, a desafios sem precedentes.
Os individuos comegam, cada vez mais, a adquirir autonomia e a interrogarem-se sobre os critérios
adotados pelas suas organizagdes. Este facto tem conduzido a necessidade de novas abordagens no seio
da gestdo das empresas, designadamente ao nivel da gestdo de pessoas. Atualmente, face a uma maior
sensibilidade em torno destes fendmenos e as suas repercussoes, as organizagdes reconhecem nas
pessoas o seu ativo mais importante, singular fonte de inovagdo e criatividade, suscetivel de criar uma
verdadeira vantagem competitiva e fazer face aos multiplos desafios que o futuro acarreta (Hofsted,
2003).

A competéncia técnica dos colaboradores ¢ fundamental, contudo, nos dias de hoje, ndo ¢
um requisito suficiente para alcangar o sucesso. Os gestores contempordneos devem ter em
consideragdo as necessidades e as preocupagdes dos seus colaboradores, reconhecendo que a
importancia da intera¢cdo humana ¢ um predicado basico para o funcionamento eficaz das organiza¢des
(Coetzee, 2005). Como tal, o estudo do comportamento organizacional torna-se uma ferramenta
imprescindivel para identificar e indicar melhorias no ambiente interno das organizagdes atuais e do
futuro (Rahim, Magner & Shapiro, 2000).

Um conceito fundamental e que est4 subjacente a interac@o social ¢ a justica. As questdes
sobre a justica sdo forcadas a surgir em qualquer interagdo humana, principalmente no seio
organizacional em questdes relacionadas com promogdes, atribuicdo de tarefas, recompensas e
muitas outras (Coetzee, 2005). Estudos sobre a justica procuram demonstrar o papel crucial que os
valores, crengas e sentimentos sobre o que € justo ou injusto t€m sobre as relacdes humanas. As
percecdes que os colaboradores tém sobre a justica vao influenciar as suas atitudes e
comportamentos e, naturalmente, irdo influir o seu desempenho e no triunfo da organizagdo. Os
julgamentos sobre o que € certo ou errado sdo a base dos comportamentos e atitudes das pessoas na
sua relacdo com os outros. (Rahim, Magner & Shapiro 2000).

A justiga, sendo um dos topicos de grande interesse e relevancia, bastante debatida na
literatura (Cropanzano, 2001; Tyler, 2006; Folger & Cropanzano, 1998). De tal forma, que foi um

dos topicos mais destacados, submetido para consideragdo do programa Organizational Behaviour
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Division of the Academy of Management, durante o periodo de 1993-1995 (Cropanzano &
Greenberg, 1997).

As primeiras teorias sobre a justica ocorreram na década de 1960 (Adams & Jacobsen,
1964) e surgiram exatamente para testar os principios da justi¢a na interacdo social humana, e nao
particularmente no seio das organiza¢des. Ditando que os individuos, quando passam por certas
situagdes por eles consideradas injustas, desenvolvem ardis mentais ou comportamentos para
modificarem a atual situagdo. Este tema suscitou bastante interesse em diversos autores que, passado
alguns anos, reanalisaram e exploraram tal fendémeno no ambito organizacional (Greenberg 1990,
Rahim, Magner & Shapiro, 2000).

Paralelamente aos estudos sobre a justi¢a no trabalho, a década de 1960 também foi
assinalada pelos estudos sobre o comportamento organizacional.

Neste mesmo contexto, a partir dos anos 70 e 80, surgiram os primeiros estudos sobre o
género, com o intuito de verificar a influéncia deste no comportamento dos individuos em situacdo de
conflito (Cunha, 2008). Sao inumeraveis os estudos enfatizando esta tematica. O género passou a ser
considerado como uma dimens3o de andlise de relevo e, por essa razdo, a produgdo de artigos
cientificos tem aumentado exponencialmente (Deaux & Major, 1987; Walters, Stuchlmacher &
Meyer, 1998; Maccoby, 1988; Kray & Thompson, 2005).

Os estudos sobre o conflito remontam a década de 50 do Século passado, desde entdo,
autores como Rahim (1983) tém vindo a mudar a sua perspetiva. A presenca do conflito entre
colaboradores pode assumir consequéncias positivas ou negativas para a organizagdo. De acordo
com a literatura encontrada, todas as formas de justica organizacional estdo associadas, em conjunto
ou separadamente, com as atitudes e o comportamento dos individuos (Knovsky & Cropanzano,
1991). Referenciando Rahim, Magner e Shapiro (2000), estes resultados sdo a base para verificarmos
que existe uma associagao entre as percegoes de justica com os estilos de conflito. Para estes autores,
os individuos tendem a usar estilos de gestao de conflitos cooperativos quando percecionam que o seu
superior hierarquico os trata de forma justa. Estas evidéncias empiricas fornecem suporte para as
organizagdes € promovem a for¢a de trabalho e o comprometimento dos colaboradores.

O conceito da percecdo da justica, como antecedente do estilo de conflito, tem atraido a
atengdo dos investigadores, devido a relevancia que lhe ¢ atribuida na obtengdo da efetividade
organizacional. Para Greenberg (1990, p.399) ¢ “um requisito basico para o funcionamento eficaz
das organizacdes e a satisfacdo pessoal dos seus membros”. Justica e conflitos sdo fendomenos

fundamentais no ambiente organizacional.
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Tendo em conta a revisdo da literatura efetuada, pretende-se, no presente estudo, testar
um modelo tedrico que possibilite analisar a relagdo da Percecdo de Justica Organizacional, da
Hierarquia, do Género e dos Estilos de Gestdo de Conflitos dos participantes.

Assim, o objetivo da atual investigacdo consiste em analisar a relagdo entre o Género e a
Hierarquia na Percecdo de Justica Organizacional e na Gestdo de Conflitos, avaliando as
consequéncias do mesmo

Toda a investigacdo ¢ fundamentada e, metodologicamente, ¢ desenvolvida no sentido de
encontrar uma resposta a um problema, que constituira o ponto de partida da pesquisa:

Sera que o Género e a Hierarquia influenciam significativamente a Percecdo de Justica
Organizacional e a Gestdo de Conflitos dos colaboradores?

Com base no modelo tedrico exposto, acredita-se que o desenvolvimento desta pesquisa
contribui para um melhor entendimento das praticas de gestdo contemporaneas e que o grande fator
diferenciador encontra-se no ativo mais importante das organizagdes: as pessoas.

Desta forma, a o presente trabalho encontra-se organizado em diversas partes, na
primeira parte efetua-se uma contextualizagdo tedrica, onde se abordam os conceitos de Percecao
de Justica, Gestao de Conflitos, Género e Hierarquia, referenciando estudos anteriores concernentes a
estes constructos. Na segunda parte, apresenta-se a metodologia da investigacdo, nomeadamente, a
caracterizacdo dos participantes, as medidas e o procedimento. Na terceira parte, sdo descritos os
resultados estatisticos obtidos. Por ultimo, na quarta parte, procede-se a analise e discussdo dos
resultados e por ultimo, a apresentacdo da conclusdo do trabalho de investigacdo, limitagdes e
recomendacdes a futuros investigadores sobre a prossecuc¢ao deste tema.

As normas utilizadas para citagdes e referenciacdo bibliografica, para a parte textual e para
as tabelas, foram as definidas pela American Psychological Association (APA) adaptadas pelo

Instituto Politécnico de Gestao e Tecnologia de Vila Nova de Gaia.
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PARTE I - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1- A justica Organizacional e as organizacoes

Na literatura revista, a justi¢a ¢ considerada como um ato socialmente construido. Fazendo
parte da nossa vida social, ndo surpreende que a justica possa cumprir um papel importante no bom
funcionamento das organizag¢des, bem como na satisfacdo dos seus colaboradores. Rawls (1971) € o
autor de referéncia neste ambito, quando se aborda a teoria da justica. O seu trabalho Theory of
Justice delineia os principios € os procedimentos que ajudam a sociedade a resolver os problemas de
desigualdade entre os individuos. A partir desta teoria, s3o balizados os principios de justica social,
que tém o intuito de estabelecer os direitos e deveres das instituicdes sociais. O autor demarca que a
cooperagdo social deve ser apoiada em trés principios: i) as normas e procedimentos (devem ser
certificados para regular a conduta dos individuos); i) a equidade na cooperagdo (deve ser
reciproca e mutua, com o objetivo de adquirir e dividir esfor¢os equitativamente); iii) a cooperagao
social os individuos ( quando observam a situacdo a seu favor, tendem a obter algo para si, a
chamada vantagem social).

O termo justica organizacional foi apelidado por Greenberg (1990), que descreve o papel
da justica como a consideragdo que os individuos tém uns pelos outros no local de trabalho. E o estudo
sobre as percegdes de justica/injustica por parte dos colaboradores em relagdo as suas organizagdes.
Entre todos os fatores suscetiveis de melhorar a eficicia da organizacdo, a perce¢do de justica, ¢
seguramente, um dos valores a que as pessoas sao mais sensiveis (Cropanzano & Greenberg, 1997).

Quando falamos em Perce¢des de Justiga, estamos a referir-nos a algo subjetivo, cada
individuo tem a sua percecdo de justica, sendo que pode ser diferente de pessoa para pessoa. A
percecao ¢ algo que os colaboradores utilizam para definirem as suas relagdes com as chefias e, deste
modo, avaliarem o que acham justo ou injusto (Cropanzano & Greenberg, 1997). Naturalmente, as
percecdes de justica dos individuos irdo ter implicagcdes cruciais para os gestores e para as
organizagdes (Simons & Roberson, 2003). Em termos gerais, a justica organizacional € a psicologia da
Justica aplicada aos ambientes organizacionais, sendo evidenciadas as percec¢des de justica existentes
entre os colaboradores e a sua organizagao (Assmar, Ferreira, Oliveira & Souto, 2005).

Mobilizaram-se esfor¢os no sentido de encontrar uma defini¢do consensual e singular em
torno de uma defini¢do de justica. Porém. a multidimensionalidade deste conceito verifica-se logo a
partida, com a dissonancia de respostas sobre a sua defini¢do. As diferentes definicoes em entorno
deste conceito dependem se o alvo esta nos resultados, procedimentos ou nos motivos (Coetzee,

2005).
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Sdo intimeras as interrogagdes que ao longo do avango das teorias sobre justica os
investigadores tentam responder (Adams & Jacobsen 1964; Greenberg 1990; Cropanzano &
Greenberg, 1997; Rego 2001; Rego & Souto 2004 e Simons & Roberson, 2003): Porque ¢ que as
pessoas se preocupam com questoes de justica? Como os julgamentos de justica e injustica moldam
os sentimentos € comportamentos das pessoas? Que critérios as pessoas usam para avaliar uma
situagdo como justa ou injusta? Como as pessoas reagem a uma situacdo percebida como injusta?
A justica ¢ uma motivacao bésica presente em todas ou em algumas areas das interagdes humanas?
Quais as formas de justica mais valorizadas pelas pessoas e grupos? As pessoas se preocupam mais
com os resultados que obtém, com os procedimentos usados para determinar esses resultados ou

com o0 modo como sdo tratadas?

12 - Dimensdes da Justica Organizacional

A investigagdo da justica no seio organizacional tem dado relevo a vérias formas da justica,
estas podem ser estudadas de forma independente ou articulada: justica distributiva, justica
procedimental e justica internacional. Os investigadores desta tematica revelam-nos, que cada
forma de justica possui os seus proprios determinantes e efeitos independentes (Rego 2001-2002 e
Rego & Souto 2004). No entanto esta regra ndo ¢ imperativa, ao que tudo indica o papel da justiga

varia de acordo com o contexto organizacional e as suas doutrinas (Greenberg, 1990).

1.2.1 - Justica Distributiva

A justica distributiva foi a primeira que despertou a atengao dos cientistas. Este tipo de justiga
diz respeito ao contetido, a justica dos resultados ou aos fins alcangados, isto €, promogdes, salérios,
sancdes disciplinares, avaliagdes de desempenho, lucros distribuidos aos colaboradores,
aceitagdo/rejeicdo de candidatos (Rego 2001; Rego & Souto, 2004). As investigacdes que incidem
sobre a justica distributiva retratam a forma como as organizagdes distribuem os recursos disponiveis
entre os seus colaboradores. A justiga distributiva tem efeito nas atitudes dos colaboradores.
Concretamente, os resultados obtidos numa situagao de trabalho, estdo na base da persuasdo do modo
de pensar e agir (Filenga & Siqueira, 2006 e Rahim, Magner & Shapiro, 2000). Posteriormente, num
estudo de Rego (2001), com professores do ensino superior, a justica distributiva ¢ dividida em duas
facetas: justica distributiva de recompensas e justica distributiva de tarefas. Esta reparticdo obteve

suporte empirico, na estrutura fatorial na vertente distributiva.
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O conceito de justica distributiva pode ser tratado a luz de uma abordagem unidimensional
(Assmar, Ferreira & Souto, 2005). Esta linha de investigacdo ¢ explicada, segundo Adams (1965),
pela teoria da iniquidade. Para o autor, esta teoria cresceu no contexto organizacional para explicar a
reacdo dos colaboradores perante as suas remuneracdes. Este topico € tragado pelo principio
Aristotélico, que advoga que uma dada distribuicao de resultados ¢ compreendida como justa se a razao
entre «inputsy, isto &, investimentos e contribuicdes e, «outcomesy (resultados), € igual a razdo entre
investimentos e resultados de outro individuo, com quem a pessoa se compara. A perce¢do de
iniquidade gera tensdo, deste modo, quando uma pessoa perceciona que as razdes sao desiguais, esta
pode ser favoravel, quando a pessoa em questdo ¢ sobrecompensada, ou desfavoravel quando a
pessoa € sob- recompensada. Hobbes (2008), na sua obra Leviathan, introduz o termo de equidade
para explicar a distribuigdo igualitaria de cada homem, uma distribuigdo equitativa ¢ sinénimo de justica.
Este facto ird ter consequéncias nos resultados do trabalho dos colaboradores (Cropanzano
Greenberg, 1997). De acordo com a teoria da equidade, a recompensa com base no desempenho
acentua a percecao de justiga, isto €, quando sdo recompensados com base no seu desempenho ¢

possivel que percecionem justica e equidade (Greenberg, 1990).

1.2.2 - Justica Procedimental

A justica procedimental incide exclusivamente nos processos. E a justi¢a dos meios usados
para alcancar os fins. Alude, aos procedimentos utilizados nos aumentos de salarios, processos
disciplinares, sistemas de avaliagio de desempenho, processos de recrutamento e selecdo.
Aparentemente, os individuos formam as suas percegdes de justica a partir de determinados critérios

ou regras procedimentais. (Rego, 2001, Rego & Souto, 2004).

No entanto, os procedimentos sé serdo justos se percorrerem as politicas organizacionais
especificas, que posteriormente irdo levar a distribuigdes justas (Cropanzano & Greenberg, 1997). A
formagdo deste tipo de justica estd relacionada com a participagdo e o envolvimento dos
colaboradores ao longo do processo. Os individuos passam a “ter voz” e a opinar sobre os critérios
utilizados e sobre os procedimentos. Neste campo, ¢ de extrema importincia a comunicagdo € o
feedback facultado aos colaboradores (Cropanzano & Greenberg, 1997; Rahim, Magner & Shapiro,
2000, Rego, 2001). Por outro lado, mais importante que “dar a voz” sdo os procedimentos utilizados.
Estes procedimentos t€ém de corresponder a alguns critérios, serem aplicados de forma consistente,
livre de preconceitos, corrigiveis, representante de todos os interesses e baseados em padrdes éticos

e morais. Destaca-se os componentes estruturais dos procedimentos para avaliar a justica dos
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mesmos, salientado a selecdo dos agentes que tomam a decisdo, defini¢do das regras basicas, recolha
de informagdo, estrutura ¢ mecanismos da decisdo, recursos utilizados, salvaguarda da honestidade do
processo e métodos de correg¢do das decisdes tomadas (Cropanzano & Greenberg, 1997).

A justica procedimental diferencia-se da distributiva, pois esta ¢ referente a justica das
decisdes e ndo ao resultado alcancado. A justica de procedimentos abarca aspetos cognitivos e
afetivos e gera maiores niveis de confianca, estimulando as pessoas para um melhor nivel de

desempenho (Rego, 2001).

123 - Justica Interacional

Foi inicialmente referenciada por Bies e Shapiro (1987) e retrata a qualidade da interagdo
com os decisores, 0 modo como um superior transmite, explica e justificaa um colaborador a aplicagao
da justica. A justica interacional surgiu quando a investigacdo se centrou na vertente social da justica,
refletindo os aspetos sociais envolvidos nas relagdes entre as pessoas (Rego 2001). As pessoas ndo
reagem apenas aos resultados distribuidos (justica distributiva) e aos procedimentos (justica
procedimental) mas também & justica das interagdes, isto €, sensibilidade para as necessidades dos
colaboradores, tratamento digno e respeitador para com os colaboradores e explicagdo para as
decisdes tomadas (Rego, 2001, Rego & Souto 2004).

Neste ambito, alguns tedricos (Cropanzano & Greenberg, 1997 e Rego, 2001) sugerem que
se distingam duas facetas da justica interacional: Interpessoal e informacional. A justi¢a informacional
diz respeito ao grau em que o superior adota um tratamento digno e respeitador. Por outro lado, a
justica informacional, espelha o provimento de informagdes e a respetiva explicagdo/justificacao das
decisdes. As evidéncias mostram-nos que as explicagdes e justificagdes afastam as reagdes
negativas das pessoas as perceg¢des de injustica, aumentam a aceitacdo das decisdes e surgem

reacdes positivas (Cropanzano & Greenberg, 1997).

1.3 - O Género e a Percecio de Justica Organizacional

O género ¢ consideravelmente uma fonte de variagdo e a literatura encontrada tem ido de
encontro com esta posicao. Esta discussdo deixa claro que os individuos variam quanto a forma de
como as suas Percecdo de Justiga Organizacional s3o determinadas. Homens e mulheres diferem
no que diz respeito as Percegdes de Justica. Organizacional (Crain, 1994).

Sweeney e McFarlin (1997) descobriram que existe uma relacao positiva entre o género e
as formas de justica distributiva e justica procedimental. Consideram que a percecdo de justica
procedimental ¢ mais vincada nas mulheres, ao contrario dos homens, que mostram uma relacdo mais

forte com a justica distributiva.

Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia de Vila Nova de Gaia 7



Catia Viviana Dias Martin,
A Relagdo Entre o Género e a Hierarquia na Percecdo da Justica e a Gestdo de Conflitos
Um Estudo de Caso na Santa Casa da Misericérdia de Vinhais

Esta linha de investigacdo sugere que as mulheres sdo mais focalizadas no processo, isto €, na
justica dos meios utilizados para alcangar um fim, e por sua vez os homens, mais direcionados para
questdes orientadas para os resultados, ou seja, focalizam-se no conteido, na justica dos fins
alcancados ou obtidos (ex.: salarios, promogdes, recompensas).

Um estudo semelhante (Lee e Farth, 1999) conclui que as mulheres valorizam menos a justica
distributiva do que os homens e preocupam-se mais com a qualidade da interagdo com os seus chefes,
isto ¢, com a justica interacional (Justica interpessoal e informacional). Dito de outra forma, as
mulheres concernem mais importancia as relagdes e as responsabilidades que o homem (Stimpson,
Neff, Jensen & Newby, 1991). Segundo Lee, Pillutlae Law (2000), isto acontece porque homens e
mulheres diferem nos seus processos de socializagdo. O papel da mulher sempre esteve associado a
geracdo e criacao de filhos, restrita a esfera doméstica, sendo o dominio interpessoal bastante
priorizado. Enquanto os homens sempre tiveram um papel maior de poder e decisdo e operam por
um sistema normativo que eleva o abstrato baseado em regras de julgamentos morais.

Com resultados curiosos aparece-nos o estudo Lee e Farh (1999), concluindo que ambos
os géneros se preocupam igualmente com os dois tipos de Percegdo de Justica, a justica distributiva e
procedimental. De acordo com Gerhart, (1990), estas conclusdes sdo sustentadas, devido ao facto,
de as mulheres preocuparem-se cada vez mais com questodes salarias e remuneratorias, direcionando-
se desta forma, para a justiga distributiva, a fim de resolver discrepancias salariais entre homens e

mulheres.

14 - Hierarquia e a Percecio de Justica Organizacional

Das pesquisas relacionadas com a justi¢a organizacional, pode-se destacar a influéncia do
comportamento dos lideres como um importante antecedente da percecao de justica (Assmar, Ferreira
& Souto, 2005).

Os lideres sdo conduzidos por um conjunto de valores direcionados para fazer o que ¢é certo
e justo para ele e para os seus colaboradores. No entanto, a forma como os colaboradores sdo
tratados pelos seus supervisores afeta de forma consideravel as formacdes de Perceg¢do de Justiga.
Considerar os pontos de vista, aplicar critérios de tomada de decisdo de forma consistente, fornecer
feedback apos uma decisdo e explicar as decisdes, influencia e determina o tipo de justica dos
colaboradores (Karambayya, Brett & Lytle 1992).

Os individuos reagem a forma como sdo tratados pelos seus subordinados e isso vai motivar
a forma como vao criar as suas percecoes de justica. Quando percebem que uma tomada de decisdo
¢ justa, estdo menos propensos a querer sair da organizacdo (Mcfarlin & Sweeney, 1992). Tyler e
Bies (1990), também referem que o estabelecimento de relagdes interpessoais constitui uma

fonte de cria¢do de percecdes de justica.
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15 - Gestao de Conflito

151 - Origem e definicio de conflito

Os conlflitos fazem parte da vida pessoal, social e organizacional. Na sociedade o conflito
entre as pessoas ¢ vital e sem ele a sociedade pode cair em estagnacao (Pereira, 2008). No sector
organizacional, no mundo dos negdcios, nesta era marcada pela globalizagdo e o crescente aumento

dos mercados, acentua-se, mais vincadamente a necessidade de competicao (Mclntyre, 2007).

O conflito ¢ uma consequéncia natural da interagdo humana, surge quando o individuo
percebe que os seus objetivos, atitudes, valores e crengas sdo incongruentes com os de outra pessoa
(Rahim, Magner & Shapiro 2000).

“O comportamento de competicdo deve ter sido uma

constante desde os primordios da humanidade (...).

Pereira (2008, p. 319)

Provavelmente a interacdo que se estabelece ¢ mais importante que o prémio efémero que
s6 um dos corredores alcanga. Para Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007, p.518), “o conflito
constitui uma evidéncia tdo vincada na vida organizacional que seria estulto supor que ¢ desnecessario,
sempre negativo ou passivel de supressdo”. Mesmo reconhecendo que o conflito pode ser benéfico
para a organizagdo, ainda existem muitas resiliéncias em relacdo a essa perspetiva € os conselhos
sugerem que este seja evitado (Rahim, 2002).

Sao varias as defini¢des sobre este conceito, o pensamento sobre o conflito tem sofrido
vérias alteragdes e, tem sido visto como negativo ou positivo de acordo as perspetivas dos autores e
com o decorrer dos tempos. A presenca do conflito entre os colaboradores pode assumir
consequéncias negativas ou positivas para as organizagdes. No entanto, a maioria das evidéncias
apontava para as consequéncias negativas, estas inclulam os comportamentos disfuncionais
decorrentes do conflito e mas relagdes interpessoais entre colaboradores. Por outro lado, as
consequéncias positivas ou por assim dizer, benéficas, compreendiam maior criatividade e inovagao,
melhora o nivel da tomada de decisdo e aperfeicoam a compreensao mutua (De Dreu, 1997, Pelled,
Eisenhardt & Xin, 1999).

O estudo sobre os conflitos ja tem sido abordado pelas teorias iniciais tradicionalistas.
Autores cléssicos, precursores da teoria entendiam que o conflito poderia ser prejudicial e até maléfico
para a vida organizacional, devendo assim, ser reduzido ou abolido, através de regulamentacdo e

controlo da hierarquia. (Moreira & Cunha, 2007).
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De entre os autores classicos também surgiram perspetivas mais positivas do conflito. Na
perspetiva de Tjosvold (2008), o conflito pode ser altamente construtivo, sendo um agente positivo
para a organizagdo. Na mesma linha positivista, temos Moreira e Cunha (2007, p. 156), que explica
que, “o conflito, tido positivamente, ¢ o catalisador da mudanga e sem ela as organizagdes nao
sobrevivem. A mudanca ndo surge do nada, ndo raras vezes ¢ o conflito que estd na sua origem”. Pruitt
e Rubin (1986), numa abordagem mais neutra, definem o conflito como uma divergéncia de interesses,
em que o desejo de ambas as partes em satisfazerem esses interesses nao pode ser alcangado em
simultaneo.

De acordo com Rahim (2002), Moreira e Cunha (2007) e Mclntyre (2007) ter niveis

adequados de conflitos ¢ um bom indicador e, mostra uma gestdo eficaz da propria organizagao.

1.5.2 - Gestiao do Conflito

Negar esta realidade ¢ incontornavel. Em qualquer organizagdo bem constituida o conflito
estara sempre presente e, assim sendo, a gestdo do conflito revela-se inteiramente necessaria.
Parafraseando Rahim (2002, p. 208), “O que as organizagdes contemporaneas precisam ¢ de uma
gestao do conflito e ndo a resolugdo. A gestdo de conflitos ndo implicanecessariamente a sua evitagao,
redugdo ou cessao (...)".

Diversos autores, como Amason (1996) e Rahim (2001), tém sugerido vérias estratégias
para lidar eficazmente com o conflito, essas estratégias passam pela reducdo, manutengdo e
aprendizagem do mesmo. Os conflitos que causam efeitos negativos devem ser reduzidos. Por outro
lado, temos que gerir o conflito, criando estratégias de manutencdo para assegurar uma quantidade
moderada. E essencial aprender a utilizar os diferentes estilos de gesto de conflito e, desta forma, fazer
uma correta aplicagdo dos mesmos, para lidar eficazmente com as varias situacdes que sobrevém.
Neste seguimento, uma efetiva gestdo do conflito exige, que as consequéncias negativas sejam
minimizadas € que as consequéncias positivas sejam maximizadas. Organiza¢gdes onde na o existe
conflito ou, se existe, ¢ muito pouco, podem estagnar. E necessaria uma quantidade moderada de
conflito para que as organizagdes atinjam o seu nivel de eficécia ideal (Rahim, 2002).

Um fator que contribui para uma gestdo construtiva dos conflitos organizacionais, ¢ o estilo
que os individuos adotam para lidarem com os conflitos onde estdo envolvidos. Existem varios estilos
de resolugdo de conflito, pelos quais os conflitos interpessoais podem ser manuseados (Rahim, Magner

& Shapiro, 2000).
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Blacke e Mouton, 1964 (citado por Rahim, 2002), no seu livro The Managerial Grid,
foram os primeiros tedricos a elaborar um modelo conceptual dos estilos de gestdo de conflitos. Os
autores propdem cinco estilos de atuacdo face ao conflito: competicio/dominagdo, colaboragao,
compromisso, evitamento e acomodacdo, que classificaram em duas dimensdes relacionadas com as
atitudes do gestor: preocupacdao com a producgdo e preocupaciao com as pessoas. Este modelo foi
reinterpretado e aperfeicoado por Thomas (1992), que agrupa os mesmos cinco estilos em duas
dimensdes: assertividade, isto €, a satisfacdo dos proprios interesses, € cooperagdo, que traduz a
satisfacdao dos interesses do outro. Posteriormente, Rahim (1983) ¢ Rahim & Bonoma (1979) ao
utilizar um modelo semelhante ao de Blacke & Mouton e ao de Thomas, agrupou esses estilos em
duas dimensdes: interesse por si proprio e interesse pelo outro. A primeira dimensio explica o grau
(alto ou baixo) em que uma pessoa tenta satisfazer os seus proprios interesses. A segunda dimensdo
explica o grau (alto ou baixo) em que uma pessoa quer satisfazer os interesses do outro. Estas
dimensdes retratam as orientagdes motivacionais de um determinado individuo durante o conflito. Ao
combinar estas duas dimensdes, emergem cinco estilos especificos de lidar com o conflito: integragao,

acomodacdo, compromisso, dominagdo e evitamento (Rahim 1995 e 2002 & McIntyre, 2007).

1.5.2.1 — Estilos de Gestao de Conlflito

Integracado (alta preocupagdo com os outros e consigo proprio): este estilo de gestdo do
conflito implica colaboragdo entre as partes, troca de informagdes, procura de alternativas de uma forma
aberta e honesta e, a resolugdo do problema de forma aceitavel para ambas as partes (ganhar-ganhar).
E utilizado para resolver problemas complexos e expressa-se através da confrontagdo dos assuntos.
E empregue quando os pontos de vista podem ser combinados para fornecer uma solugao mais ampla
(Rahim, 2002). “O foco deste estilo ¢ a resolu¢do de problemas, sendo o estilo mais eficaz de gestao
de conflitos” (Mclntyre, 2007, p. 300).

Acomodagio (baixa preocupagao consigo proprio e alta preocupagdo com 0s outros): existe
um elemento que se sacrifica em prol do outro e funciona quando as pessoas sabem que o assunto
em questdo ¢ muito importante para a outra pessoa, a fim de satisfazer as suas preocupagdes. E um
estilo de cariz pacifico e privilegia o reconhecimento de interesses comuns. Este estilo pode ser usado
como uma estratégia, em que a parte que abdica dos seus interesses espera vir a receber beneficios

da outra parte no futuro (Rahim, 2002).
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Compromisso (preocupacao média consigo proprio € com os outros): implica dar e receber,
as pessoas cedem numas coisas para ganharem noutras. Normalmente as pessoas estao no mesmo
nivel hierarquico. Este estilo ¢ adequado quando ndo ha pressoes de tempo e o problema pode ser
resolvido de forma mais onerosa, chegando frequentemente a uma solugdo temporaria. Tende a criar-
se um conflito de ganhar-perder (Rahim, 2002).

Dominagdo (alta preocupag@o consigo proprio e baixa preocupacao com os outros): estilo
altamente dominante e competitivo, esta geralmente associado a uma posi¢do de vencedor - perdedor.
Uma das partes exerce pressao e domina a outra. Reflete uma posicao autoritaria para fazer prevalecer
0s seus proprios interesses, ignorando os interesses do oponente. E aconselhavel quando uma decisdo
tem de ser rapidamente imposta e, ¢ inapropriada para problemas que envolvem solugdes complexas
e delicadas, pois ndo permite tomar as melhores e mais adequadas decisdes. Podem surgir conflitos
no futuro (Rahim, 2002/1995).

Evitamento (baixa preocupagdo consigo proprio € com os outros): este estilo € caracterizado
pelo evitamento do conflito. Consiste no adiamento do assunto, deixando-o para uma altura mais
pertinente ou, simplesmente, para a pessoa se excluir da situag@o intimidatdria de conflito. Este estilo,
¢ apropriado quando o problema em questdo nao ¢ importante e precisa-se de tempo para recolher
informagdo. E inapropriado para tomar decisdes e para intervencdes imediatas (Rahim 2002).

Nao ha nenhum estilo que prevalega sobre o outro, os estilos sdo flexiveis e devem ser
usados consoante o contexto, a situacdo, o problema em questao e o resultado que se pretende atingir.
Nao existe um estilo ideal adequado para todas as situacdes. Todos os estilos sdo usados e nao

podemos menosprezar a importancia de cada um deles, pois todos sdo importantes dependendo do

alvo visado (Rahim, 2002 & Mclntyre, 2007).

1.53 - O Género e a Gestao de Conflitos

Nos anos 70 e 80, surgiram os primeiros estudos das diferengas individuais, com o intuito
de verificar se 0 género influenciava de forma direta e estavel o comportamento negocial (Cunha,
2008). De acordo com a literatura encontrada, homens e mulheres diferem efetivamente em trés
aspetos: socializa¢do, autoimagem e valores morais (Kray & Thompson, 2005). Das teorias sociais
sobre a constru¢do do género, destaca-se a teoria de Deaux e Major (1987), chamada distal causes.
Esta teoria alude-nos exatamente para essas diferengas entre os géneros em comportamentos sociais.
Mencionando a pressdo da sociedade para o homens e mulheres elegerem comportamentos distintos,

de acordo com o seu «statusy.
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Em 1974 Maccoby e Jacklins publicaram na sua obra The Psychology of Sex Differences,
a primeira abordagem sobre as diferengas entre género e resolucdo de conflitos.

Focaram-se no processo de socializagdo no campo negocial e chegaram a conclusdo de que os
homens seriam melhores a exigir valores na negociagdo (devido a sua natureza agressiva € a sua
competéncia quantitativa). Enquanto, as mulheres apresentam melhores competéncias verbais,
contribuindo para a compreensdo dos interesses mutuos e facilitando as negociagdes integrativas, ou
seja, de ganhos conjuntos.

Outro aspeto essencial das diferengas entre os géneros diz respeito, a forma de que como os
homens e mulheres se veem a si proprios, ou seja, a sua autoimagem. Proeminentes investigacdes
sobre o género identificam e associam a masculinidade a atributos como, “estou disposto a tomar uma
posicdo” e “defendo as minhas convicgdes”. Por outro lado, a feminilidade estd relacionada a
“compreensdo” e “simpatia”. Se assim for, isto €, se ambos 0s géneros seguirem 0s seus esteredtipos,
o homem serd melhor a lutar pelas suas convicgdes, € as mulheres estardo mais inclinadas para
tomarem uma posi¢cao de acomodacao e compromisso (Bem, 1981).

Homens e mulheres aprendem a comportar-se em sociedade de acordo com o estere6tipo
do género e, de facto, foi demonstrado que os individuos sdo vistos negativamente quando o seu papel
ndo corresponde ao esteredtipo convencional. Seguindo este raciocinio, os homens adotam um
comportamento mais competitivo ¢ as mulheres, uma atitude de cooperagdo, porque estes
comportamentos estdo de acordo com o esteredtipo fomentado pela sociedade (Walters,
Stuchlmacher & Meyer, 1998). O homem ¢ mais bem-sucedido a reivindicar valores do que a mulher
(Kray, Galinsky & Thompson, 2002).

Quando o homem e a mulher utilizam a mesma assertividade num contexto de negociagao,
a mulher acarreta um peso social muito maior no seu comportamento do que o homem (Bowles,
Babcock & Lai, 2007). Parafraseando Walters et al. (1998, p. 2), “Tradicionalmente, os esteredtipos
indicam que os homens s3o mais resistentes e competitivos do que as mulheres, e que por outro lado,
as mulheres s3o consideradas mais cooperativas do que os homens e tendem a acomodar-se mais as
vontades dos outros”.

Muitas das explicacdes teodricas sobre as diferencas entre os géneros partem do pressuposto
de que os homens sdo mais orientados para a tarefa e as mulheres mais orientadas para a relagdo
(Walters et al. 1998). De acordo com Cunha (2008, p.276), “globalmente num processo de
negociacao espera-se que os homens adotem mais um estilo de confrontagdo (...). Pelo contrério,
as mulheres percebam a negociagdo como uma possibilidade de proximidade e relagdo com a outra
parte.” Estes resultados aludem para o facto de os homens serem mais bem-sucedidos a reivindicar

recursos econoémicos ¢ as mulheres serem melhores a causarem uma impressdo mais positiva que os
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seus colegas masculinos (Kray & Thompson, 2005).

Os valores morais caracterizam outra diferenca entre os géneros. Esta perspetiva alvitra
que homens e mulheres diferem nos seus valores morais, como Gilligan (1982) refere, “as mulheres sdo
diferentes dos homens nas suas preferéncias de resolverem os dilemas morais”. As mulheres sdo mais
cuidadosas e preocupadas em compreender os dilemas morais durante a negociagdo do que os
homens, por seu lado, os homens revelam maior tendéncia em compreender os dilemas morais que
tém a ver com a justica. Os homens preferem resolver os conflitos através de uma boa discussdo, onde
claramente sobrevém um vencedor e um vencido, ao contrario da mulher que no conflito preocupa-se
com a preservagdo da relacdo estabelecida. Tenta resolver os interesses de ambas as partes, isto €,
utiliza uma abordagem mais integrativa para resolver o conflito e o processo ¢ mais satisfatorio (Kray
& Thompson, 2005).

No entanto, ao contrario das expectativas e contrariando a ideia de que a mulher ¢ mais
orientada para a relagdo e o homem para a tarefa, os estudos de Oskamp e Pearlman (1965) e Hottes
e Kahn (1974), revelaram que “a mulher ¢ mais competitiva € menos coopera tiva na negociagao
do que o homem”. Investigacdes de Bowles & Flynn (2010) mostram-nos exatamente isso, as
mulheres adotam um comportamento assertivo na negociagdo, consoante o seu opositor. Este facto
indica-nos, que as mulheres, adaptam o seu comportamento de acordo com o contexto social
envolvente apresentado, deste modo, um elevado desempenho na negociagdo e na defesa dos seus
interesses. Como temos vindo a referenciar, o homem, em comparagdo com a mulher, ostenta um
comportamento competitivo e reclama mais valores econdmicos na negociagdo (Stuhlmacher &
Walters, 1999 e Walters et al., 1998). Contudo, este principio ndo ¢ regra e, nem em todas as
negociagdes este principio sobrevém, em grande parte, isto sucede-se precisamente, porque o
comportamento da mulher adapta-se e molda-se as diversas situagdes negociais.

Para entendermos melhor este comportamento adaptativo do género feminino, debrugamo-
nos sobre os estudos de desenvolvimento infantil. Estes ilustram que durante a infancia, as raparigas
alteram os seus estilos de interagdo (muito mais do que os rapazes), de acordo com o género com
quem estdo a interagir. Designadamente, para o mesmo género, as raparigas demonstram
comportamentos mais integrativos e colaborativos. No entanto, para o género oposto tendem a ser
mais controladoras e competitivas). Psicologos educacionais argumentam, que este facto acontece
porque estas sentem uma necessidade incandescente de perfilhar um comportamento assertivo para

influenciar os seus opositores rapazes (Maccoby, 1988).
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Um estudo realizado em Portugal por Cunha, Silva e Moreira (2003), concluiu, que de um
modo geral, ndo ha diferencas entre os géneros. Homens e mulheres partilham da mesma posicao
perante o conflito, no entanto, foi verificada uma ténue diferenca entre homens e mulheres no estilo de
compromisso, “as mulheres t€ém maior tendéncia para o compromisso do que os homens”. Apesar
de haver inimeros estudos desenvolvidos a volta desta tematica, investigadores chegam ao consenso
de que ndo ha diferengas significativas ou, quando existem, essa diferenga ¢ muito fraca e pouco
elucidativa, ficando assim, um conjunto de questdes que permanecem por esclarecer (Walters et al,
1998, Statham, 1987 e Cunha, 2008). Assim, os estudos sobre a relacdo do género na resolucdo de
conflitos devem continuar a ser mais investigados e aprofundados, visto que poderdo fornecer
recomendacdes praticas e uteis para um melhor funcionamento das organizagdes e para um melhor
entendimento da diversidade das diferencas entre os géneros face ao processo de negociacao (Walters
et. al, 1998).

1.54 - Hierarquia e a Gestao de Conflitos

Nas organizagdes, as pessoas nao possuem poder ou autoridade idéntico, o que pode
resultar em conflito (Musser 1982). Determinadas circunstancias dentro das organiza¢des tendem a
criar conflitos. Diferencas individuais como, as diferencas de idade, crengas, género, valores, atitudes,
experiéncias, e personalidade tém uma influéncia no estilo utilizado de lidar com o conflito. Pessoas
autoritirias e dogmaticas tém uma certa tendéncia para dominar o que gere mais conflito, enquanto
pessoas com baixa autoestima tém tendéncia para evitar o conflito (Rahim, 1986; Thomas, 1992).
No que diz respeito ao conflito, podemos dizer que este existe em grande parte devido a existéncia
de hierarquias. O papel de uma pessoa enquanto chefe, colega ou subordinado podera influenciar o
estilo para lidar com o conflito (Robbins, 1978; Rahim, 1986).

Estudos (Rahim, 1986) revelam-nos que foram encontradas diferencas significativas nos
estilos de gestao de conflito utilizados, pelos chefes, pelos subordinados ou pelos colegas, chegando-
se a conclusdo de que o relacionamento hierarquico condicionava o estilo de conflito utilizado pela
pessoa.

O estudo de Rahim (1986), com gestores revelou que estes utilizavam
predominantemente o estilo de integragdo com os seus subordinados, o estilo de acomodagdo com os
seus chefes e o estilo de concessdao mutua com os seus colegas. Por outras palavras, os gestores

recorreram a estilos diferentes de atuacdo conforme a pessoa com quem estavam a interagir.
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Phillips e Cheston (1979), revelam-nos conclusdes um pouco divergentes do estudo de
Rahim (1986). Concluiram que os gestores utilizavam mais o estilo de dominacdo com os seus
subordinados e com os colegas, e o estilo de concessdao mutua com os seus pares, relativamente aos
quais tinham poder igual.

Segundo Rahim (2001) quando os chefes usam um estilo de gestdo de conflito mais
autoritario com os seus subordinados, estes respondem com uma atitude mais passiva. Por exemplo,
quando os chefes utilizam um estilo de dominacao perante os seus subordinados, estes respondem,
frequentemente, com o estilo de evitamento. Quando os chefes querem ‘“controlar” os seus
subordinados estes normalmente resistem, criando conflito. Estes estudos provam que quando as
figuras de autoridade tentam impor-se, ou ter uma atitude de ganhar/perder, os subordinados
responderdo, de igual modo, com estilos de lidar com o conflito de ganhar/perder.

No entanto, o estilo escolhido pelos subordinados para lidar com o conflito, prende- se em
grande parte com o interesse que este tem, em permanecer ou ndo, na organizacao. Desta forma, o
estilo de lidar com o conflito, varia consoante a vontade subordinado em permanecer na organizagao,
a congruéncia percebida dos valores e atitudes entre o subordinado e o seu chefe, e a percegao
pelo subordinado de como o seu chefe ¢ protegido quanto as decisdes arbitrarias que toma (Musser
1982).

16 - As Percecoes de Justica Organizacional como antecedentes da Gestao de

Conflitos

A justica organizacional compreende efeitos positivos e negativos. A manutencdo de
ambientes injustos pode representar potenciais conflitos e atitudes negativas, transportando
repercussdes calamitosas no clima de cooperacdo interpessoal necessario a execucao das tarefas
organizacionais. Em contrapartida, os conhecimentos desses efeitos podem orientar politicas, na
dire¢do de promover praticas € mecanismos justos (Rego 2001). A literatura tem evidenciado que as
varias formas da perce¢ao de justica estdo relacionadas, separada ou conjuntamente, com as atitudes
positivas e/ou negativas dos trabalhadores em contexto organizacional (Konovsky & Cropanzano,
1991). E fundamental que as pesquisas incidam sobre os efeitos das trés formas de justica
(distributiva, procedimental e interacional). Skarlicki e Folger (1997) defendem que esses
serdo os preditores dos comportamentos disfuncionais no local de trabalho. Segundo os autores,
o individuo que perceba que estd a ser tratado de forma injusta, ird reagir negativamente, adotando

comportamentos retaliatorios.
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Para Rahim, Magner e Shapiro (2000), existe claramente uma associacdo positiva entre
as percecdes de justica, em que os colaboradores tendem a usar estilos cooperativos (integragao,
acomodagdo e compromisso), para a gestdo de conflitos com os seus superiores. Esta hipotese €
inteiramente confirmada nas suas conclusoes, mostrando-nos que os individuos tendem a usar
preferencialmente um estilo de gestdo de conflitos cooperativo, quando sentem que o seu superior 0s
trata de forma justa. Por outro lado, outro resultado curioso neste mesmo estudo, € que a percecao
da justica distributiva pelos colaboradores encontra-se, relacionada com a utilizagdo do estilo de
evitamento da gestdo de conflitos para com os seus superiores. Os autores sublinham que as
percegdes da justica sdo os principais preditores das atitudes dos colaboradores em relagdo a
comportamentos disfuncionais e conflituosos dentro do contexto organizacional. Os individuos
tendem a valorizar os resultados de uma decisdo justa, pois tais resultados levam a maiores niveis de
remuneracdo e a outros beneficios da organizacdo. Os gestores que fruem de atitudes justas sdo os
que conseguem resolver o conflito de uma forma muito mais eficaz, do que aqueles que ndo o fazem.
Procedimentos justos contribuem para uma melhor gestao do conflito, pois melhora a relagdo entre as
partes envolvidas, evita a recorréncia futura do mesmo tipo de conflito e a resolugdo do mesmo ¢
satisfatoria (Karambayya, Brett & Lytle, 1994).

Tendo em conta toda a revisdo literdria estudada, houve necessidade de aplicar dois
instrumentos apropriados a recolha dos dados sobre a relacdo do género e hierarquia na
percepcao de justica organizacional e na gestdo de conflitos, na Santa Casa da Misericordia. Em
sintese, tendo em conta o objetivo do estudo de caso e as questdes de investigacdo, partimos

para um estudo que nos permita obter a relagdo entre as varidveis em questao.
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PARTE II - ESTUDO EMPIRICO

2.1- Objetivos e Hipoteses

Tendo em conta o processo de revisdo da literatura efetuado, apresenta-se neste
capitulo todos os aspetos metodoldgicos que caracterizam o estudo realizado, legitimando as
opgdes realizadas, bem como os objetivos inerentes ao estudo. Para além disso, faz-se uma
caracterizacao da populagdo alvo, bem como dos instrumentos utilizados no processo de recolha

de dados.

E de salientar que, no contexto da presente investigagio, optou-se pela metodologia do
Estudo de Caso, sendo que esta se tem constituido, nos tltimos anos, segundo Coutinho (2013),

como um dos mais significativos referenciais metodolégicos no ambito das ciéncias sociais.

De acordo com diversos autores, este plano de investigacdo consiste na andlise
criteriosa e aprofundada de um caso em particular, do seu contexto especifico, de forma a
compreender a sua complexidade, através da utilizacdo dos métodos mais adequados a situagdo

(Gomez, Flores & Jimenez, 1996; Punch, 1998; Yin, 1994 citados em Coutinho, 2013).

Pode-se, pois, afirmar que “o estudo de caso ¢ a exploracao de um “sistema limitado”,
no tempo e em profundidade, através de uma recolha de dados profunda envolvendo fontes
multiplas de informacao ricas no contexto” (Creswell, 1998 citado em Coutinho, 2013, p. 335).
Considera-se, assim, que “¢ a estratégia mais adequada quando queremos saber o “como” € 0
“porqué” de acontecimentos atuais sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum

controlo” (Yin, 1994 citado em Coutinho, 2013, p. 335).

Neste sentido, apresenta-se, de seguida, todas as particularidades do estudo realizado,

descrevendo-se a populacdo em andlise, os procedimentos e os instrumentos realizados.

O objetivo da presente investigacdo consiste em analisar a relagdo entre o género e
hierarquia na Perce¢do de Justiga Organizacional e na Gestdo de Conflitos, avaliando os efeitos dos
mesmos.

Desta forma espera-se que:

HI1: O género dos colaboradores influencia significativamente a Perce¢do de Justica

Organizacional.
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H2: A hierarquia dos colaboradores influencia significativamente a Percecdo de Justica
Organizacional.

H3: A interacdo do género com a hierarquia influencia significativamente a Percecao
de Justica Organizacional dos colaboradores.

H4: O género dos colaboradores influencia significativamente o estilo de Gestdo de
Conflitos

HS5: A hierarquia dos colaboradores influencia significativamente o estilo de Gestao de
Conflitos.
H6: A interacdo do género com a hierarquia influencia significativamente o estilo de gestao
de Conflitos.
H7: Existe uma associagao significativa entre a Perce¢do de Justica Organizacional e os

estilos de Gestao de Conflitos doscolaboradores.

2.2 Caracterizacao da populacio

Dentro do método de amostragem probabilistica aplicar-se-a a técnica de amostragem
por conveniéncia, ou seja, “os elementos que irdo constituir a amostra sdo selecionados por
conveniéncia” (Silvério, 2001, p. 82). Os inquiridos foram escolhidos em funcdo da
disponibilidade ou por estarem mais acessiveis para responder (Malhotra, 1996, p. 366;

Churchill, 1996, p. 481).

Segundo Reis et al. (1993, p. 127), as formas de calculo da dimensdo da amostra s6
devem ser aplicadas quando se trata de uma técnica de amostragem ndo probabilistica, uma vez
que so nesta faz sentido generalizar a populacdo as conclusoes da amostra. Contudo, segundo
Reis et al. (1993, p. 127), nestes casos ¢ possivel utilizar as formulas a que se recorre para as

amostras aleatorias de modo a ter uma mera indicagdo do erro para a dimensao dessa amostra.

O universo selecionado para este estudo € composto por um total de 50 sujeitos do género

feminino e masculino, sendo composto por 32 mulheres e 18 homens.

2.3 Variaveis do estudo

2.3.1 —Instrumentos
Na recolha dos dados foram utilizados dois instrumentos € um questionario
sociodemografico. O primeiro instrumento, ROCI-II para medir a gestdo de conflito dos sujeitos € o

segundo Percecdo de Justica de Arménio Rego, com o objetivo de avaliar as percecdes de justica dos
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individuos.

2.3.2 ROCI-II: Rahim Organizational Conflict Inventory II - Form A

O ROCI-II, desenvolvido por Rahim (1983), ¢ um instrumento composto por 28 itens que
medem cinco dimensdes, que traduzem as diferentes formas de agir perante situagdes conflituais:
Integragdo, Acomodagdo, Compromisso, Dominacdo e Evitamento. O instrumento contém as formas
A, B e C. Forma A - para medir como o membro da organizagao lida com o conflito com o seu chefe;
forma B - para medir como o membro da organiza¢do lida com o conflito com os seus subordinados
e forma C - para medir como o membro da organizagdo lida com o conflito com os seus
colegas (Dreuet al., 2001).

Os cinco estilos de gestao de conflito sio medidos por 7, 6, 5, 6 e 4 itens, respetivamente,
sendo que a Integracdo, alta preocupacdo com os outros e consigo proprio, ¢ constituida pela média
dos itens, 1, 4, 5, 12, 22, 23 e 28; Acomodacdo, baixa preocupagdo consigo proprio e
alta preocupag@o com os outros, ¢ constituida pelos itens, 2, 10, 11, 13, 19,e 24; Dominagao, alta
preocupagdo consigo proprio e baixa preocupacdo com os outros, ¢ representada pelos itens,
8, 9, 18, 21 e 25; Evitamento, baixa preocupa¢do consigo proprio € com o0s outros, ¢
constituido pelos itens 3, 6, 16, 17, 26, 27 e por ultimo o Compromisso/Concessdo Mutua,
preocupacao média consigo proprio € com os outros, representada pelos itens, 7, 14, 15 e 20.

Cada item do instrumento ¢ respondido numa escala de Likert de 7 pontos (1= discordo
plenamente e 7= concordo plenamente), onde a pontuagdo mais elevada (7) corresponde a uma
maior utilizagdo daquele estilo de conflito.

O tempo médio de preenchimento do ROCI-II ¢ aproximadamente de 8 minutos e deve
ser feito individualmente. Os participantes s6 deverdo entregar quando responderem a todas as
questdes. Os sujeitos devem ter certeza de que o anonimato do teste serd mantido e apenas os
resultados resumidos serdo tornados publicos.

A escala apresentou, na versdo original, uma boa consisténcia interna, com o alpha de
Cronbach entre 0,73- 0,81 (Weider-Hatfield, 1988). A nossa escala apresenta também uma boa

consisténcia interna, sendo o alpha de Cronbach superior ao da escala original, (0, 848).

2.3.3 Percecoes de Justica Organizacional
O instrumento da Percecdes de Justiga faz parte de um estudo desenvolvido e validado por
Rego (2001), provindo da revisdo de literatura e da andlise de conteudo de entrevistas
semiestruturadas realizadas a professores do ensino superior. Este instrumento possui 17 itens que
medem cinco dimensdes que traduzem as diferentes formas de percecdo de justica: Justica

Interpessoal, Justica Informacional, Justica Procedimental, Justica Distributiva de Recompensas e
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Justiga Distributiva de Tarefas.

A cotagdo dos itens de cada dimensdo da justica ¢ feitaatravés da média, em que a dimensao
da Justica Interpessoal ¢ composta pelos itens 1,2 e 3; a Justica Informacional ¢ avaliada pelos itens,
4,5 e 6, a Justica Procedimental pelos itens, 7, 8 € 9; a Justica Distributiva de Recompensas;é
constituida pelos itens 10, 11, 12, 13, 14 e a Justica Distributiva de Tarefas, pelos itens; 15, 16 e
17. E de salientar, que a pontuacdo noitem 17 foi invertida.

Cada item do instrumento é respondido numa escala de Likert de 6 pontos (I - E
Completamente Falsa, 2 — Na maior parte é Falsa, 3 — E um pouco falsa, 4 — E um pouco Verdadeira,
5 — Na maior parte ¢ verdadeira, 6 — E completamente verdadeira), onde a pontuagdo mais elevada
(6) corresponde a uma maior utilizagdo da perce¢do de justica correspondente.

O tempo médio de preenchimento do questionario ¢ sensivelmente de 6 minutos e deve
ser feito individualmente. Os participantes s6 deverdo entregar quando responderem a todas as
questdes. Deve ser assegurado o anonimato do teste e revelado apenas resultados resumidos.

Os coeficientes de consisténcia interna do instrumento original s3o elevados e cifram-se
entre 0,92 e 0,91 (Rego, 2001). A nossa escala apresenta indices de consisténcia interna bons e

semelhantes ao da escala original, tendo um alpha de Cronbach de 0,992.

2.4 Procedimentos

Para a realizagdo deste estudo comecou-se por efetuar a tradugdo do questiondrio original
ROCI-II, resultado de uma convergéncia entre a tradugao feita pelo investigador, por um especialista
da area de Psicologia do Trabalho — Gestao de Conflitos e, um especialista na lingua inglesa. No final,
procedeu-se, a retroversao desta tradugao.

Foi efetuado um pré-teste dos questionarios no sentido de verificar se as questoes estavam
bem formuladas e se respondiam exatamente aquilo que se pretende estudar. Assim, o pré-teste teve
como objetivo avaliar a adequacdo do questionario, verificando se os termos usados sdo facilmente
compreendidos, se as respostas as perguntas sdo as pretendidas, se o questiondrio ndo se torna
magudo, nem desinteressante e se as questoes ndo sao ambiguas (Krosnick, 1999).

A recolha da populag@o foi efetuada na organizagdo Santa Casa da Misericordia de Vinhais.
Foi pedida uma autorizagdo prévia ao departamento dos recursos humanos da mesma, antes da
passagem dos questiondrios. Previamente, no preenchimento dos questionarios, foi assegurado, aos
participantes, o anonimato e a confidencialidade dos dados. Foram, igualmente, informados de que
estes dados seriam usados apenas para fins estatisticos, envolvendo valores de grupos e nao
resultados individuais, assim como, de que poderiam desistir de preencher o questionario a qualquer

altura que desejassem.
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empresa, das diversas fungdes.

O tempo médio de duracdo do preenchimento do protocolo foi de 14 minutos.

Os dados recolhidos foram introduzidos numa base de dados, tendo os procedimentos

estatisticos sido efetuados pelo Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) versao

23.0 para Mac.
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PARTE III-RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se os resultados do presente estudo, cujos objetivos, hipoteses
e procedimentos metodoldgicos foram ja delineados nos capitulos anteriores. Sao
apresentadas as analises estatisticas efetuadas e os objetivos propostos. O estudo empirico
foi conduzido numa tUnica etapa, por meio da qual se procurou conhecer as dimensoes
latentes identificadas e, a partir das dimensdes validadas, procurou-se estabelecer relagdes
entre o efeito do género ao nivel da percecdo de justica organizacional; Género x

Hierarquia na percecdo de justi¢a interpessoal.

3.1 Estatistica Univariada

A populacdo deste estudo ¢ constituida por 32 (64%) participantes do género
masculino e 18 (36%) do género feminino. As idades variaram entre um minimo de 24
anos ¢ um maximo de 62 anos, com uma média de 42,9 (S. D=9,50).

Relativamente as habilitacdes literarias, 6 (12,2%) possuem até ao 9° ano de
escolaridade, 22 (44,9%) até ao 12° ano de escolaridade e por fim, 21 (42,9%)

licenciatura, mestrado ou, doutoramento (Grafico 1).

Grafico 1 — Habilitacdes Literarias
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Relativamente ao tempo em que os participantes trabalham na empresa, este alternou
entre um minimo de 1 ano e o maximo de 34 anos, com uma média de 14,30 (S.D=9,30).
Por outro lado, na andlise do nimero de anos em que desempenham as funcdes atuais,

este variou entre um minimo de 1 ano e um maximo de 34 anos, com uma média de 13
(S.D=8.,55).

Por fim, na andlise do estatuto dos participantes na empresa, 9 (19,6%) desempenham
funcdes nos servicos administrativos, 11 (23,9%) sdo quadros médios, 16 (34,8%)
quadros superiores, 6 (13%) servico de restauragdo, 3 (6,5%) gerente de unidade e por
fim, 1 (2,2%) outro (Grafico 2).

Grifico 2 - Estatuto na empresa.
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6.Qual o seu estatuto na empresa?

3.2 Estatistica Inferencial

H1: O género dos colaboradores influencia significativamente a Perce¢ao de

Justica Organizacional.

A andlise exploratéria de dados revelou estarem garantidos os pressupostos da
normalidade (kolmogorov-Smirnov) e da homogeneidade (Shapiro-Wilk) para a
realizacdo de estatistica paramétrica.

Como tal, o Teste T para amostras independentes revela que existem diferencas

estatisticamente significativas entre o género masculino e o género feminino ao nivel
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da percecio de justica interpessoal (t (48) =2,07, p<.05). Sendo que, os homens

possuem maior percecao de justica interpessoal comparativamente as mulheres.

De seguida, verificam-se diferencas estatisticamente significativas entre
homens e mulheres ao nivel da justica informacional (t (48)=3,34, p <.05), sendo que
os homens possuem maior percecdo comparativamente as mulheres. Ao nivel da justica
procedimental, ndo se verificam diferengas estatisticamente significativas entre homens
e mulheres (t (46) =1,71, p>.05). Ao nivel da percecdo da justica distributiva de
recompensas verifica-se um efeito estatisticamente significativo do género dos
participantes (t (47) =2,69, p <.05), sendo que os participantes do género masculino
possuem maior perce¢do comparativamente aos do género feminino. Por fim, ndo se
verificam diferencgas estatisticamente significativas entre homens e mulheres ao nivel da

justica distributiva de tarefas (t (47) =,38, p>.05) (Tabela 1).

Tabela 1 - Efeito do género ao nivel da perceciio de justica organizacional

Género N Média Desvio t
Padrao
Justica Interpessoal Masculino 32 12,1042 1,97917
Feminino 18 10,7407 2,62356 t(48)=2,07*
Justica Informacional Masculino 32 11,1771 2,09964
Feminino 18 8,7778 3,13529 t(48)=3,34*
Justica Procedimental Masculino 30 10,3444 2,75080
Feminino 18 8,8889 3,01413
t(46)=1,71,n.s
Justica Distributiva de Masculino 31 18,5484 5,04591
Recompensas Feminino 18 14,4889 5,15648 t(47)=2,69*
Justica Distributiva de Masculino 31 10,2043 2,58439
Tarefas Feminino 18 9,9444 1,81227 t(47)=,38,n.s

H2: A hierarquia dos colaboradores influencia significativamente a Percecao de
Justica Organizacional
A andlise exploratéria de dados revelou ndo estarem garantidos os pressupostos da
normalidade (kolmogorov-Smirnov) e da homogeneidade (Shapiro-Wilk) para a
realizagdo de estatistica paramétrica. Como tal, foi realizado o teste de Kruskall-Wallis.

O teste de Kruskall-Wallis revela que existe ndo existe um efeito da hierarquia dos
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colaboradores ao nivel da justi¢a interpessoal (x* (5) =7,12, p>.05), ao nivel da justica
informacional (x* (5) = 9,82, p>.05), da justi¢a procedimental (x> (5) =2,84, p>.05), ao
nivel da justica distributiva de recompensa (x> (5) =4,67, p>.05 e por fim ao nivel da

justica distributiva de tarefas (x* (5) =6,69, p>.05).

H3: A interagdo do género com a hierarquia influéncia significativamente a Perce¢ao de

Justica Organizacional dos Colaboradores

Mediante analise da Anova, constamos que ndo existe um efeito principal do género
dos participantes na perce¢do de justica interpessoal (F (1,35)=2,13, p>.05); ndo existe
um efeito principal da hierarquia dos participantes na percecao de justica interpessoal (F
(5,35)=1,52, p>.05 e por fim, ndo se verifica um efeito da interagdo entre o género dos
participantes e da hierarquia ao nivel da percecdo de justica interpessoal (F (4,35)=,402,

p>.05) (Tabela 2) (Grafico 3).

Tabela 2 - Estatistica Descritiva

Género 6.Qual o seu estatuto na Média Desvio N
empresa? Padrao
Masculino Servigos Administrativos 12,3333 2,88675 3
Quadro Médio 12,0000 2,01843 10
Quadro Superior 11,7037 1,75945
Servigco Restauragéo 13,0000 1,10554 5
Gerente Unidade 12,6667 . 1
Total 12,1429 1,81541 28
Feminino Servigos Administrativos 11,2222 2,63874 6
Quadro Médio 9,6667 . 1
Quadro Superior 9,6667 2,82843 7
Servigco Restauragéo 14,0000 . 1
Gerente Unidade 10,3333 1,41421 2
Outro 14,0000 . 1
Total 10,7407 2,62356 18
Total Servigos Administrativos 11,5926 2,59689 9
Quadro Médio 11,7879 2,04000 11
Quadro Superior 10,8125 2,43727 16
Servigco Restauragéo 13,1667 1,06979 6
Gerente Unidade 11,1111 1,67774 3
Outro 14,0000 . 1
Total 11,5942 2,24864 46

Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia de Vila Nova de Gaia



Catia Viviana Dias Martin,
A Relagdo Entre o Género e a Hierarquia na Percecdo da Justica e a Gestdo de Conflitos
Um Estudo de Caso na Santa Casa da Misericérdia de Vinhais

Grafico 3 - Anova - Género x Hierarquia na percecio de justica interpessoal

médias marginais estimadas da Justica Interpessoal
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No que concerne a percegdo de justica informacional, verifica-se um efeito principal
do género dos participantes (F (1,35) =6,88, p<.05) e do estatuto (F (5,35) =2,53, p<.05).
No entanto, ndo se verifica um efeito estatisticamente significativo na interacdo entre o
género e a hierarquia na perce¢do da justi¢a informacional (F (4,35) =493, p>.05)
(Tabela 3) (Grafico 4).

Tabela 3 - Estatistica Descritiva

Género 6.Qual o seu estatuto na Média Desvio N
empresa? Padrao
Masculino Servigos Administrativos 12,1111 2,45704 3
Quadro Médio 11,6000 2,45352 10
Quadro Superior 10,2222 2,21108
Servigco Restauragéo 11,6000 1,29957 5
Gerente Unidade 11,6667 . 1
Total 11,2143 2,15875 28
Feminino Servigos Administrativos 10,0556 2,93951 6
Quadro Médio 7,3333 . 1
Quadro Superior 7,1429 2,75451 7
Servigco Restauragéo 11,6667 . 1
Gerente Unidade 7,3333 2,82843 2
Outro 14,0000 . 1

Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia de Vila Nova de Gaia 27



Catia Viviana Dias Martin,
A Relagdo Entre o Género e a Hierarquia na Percecdo da Justica e a Gestdo de Conflitos
Um Estudo de Caso na Santa Casa da Misericérdia de Vinhais

Total 8,7778 3,13529 18

Total Servigos Administrativos 10,7407 2,82242 9
Quadro Médio 11,2121 2,65946 11
Quadro Superior 8,8750 2,85158 16

Servigco Restauragéo 11,6111 1,16269 6

Gerente Unidade 8,7778 3,20301 3

Outro 14,0000 . 1
Total 10,2609 2,82048 46

Grafico 4 - Anova- Género x Hierarquia — Percecio Justica Informacional

médias marginais estimadas de Justica Informacional
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Na andlise da percegdo da justi¢a procedimental, ndo se verifica um efeito principal
estatisticamente significativo do género dos participantes (F (1,33)=3,03, p>.05), do
estatuto (F (5,33)=1,42, p>.05 e por fim na interagdo entre género e estatuto
(F(4,33)=2,29, p>.05) (Tabela 4) (Grafico 5)

Tabela 4 - Estatistica Descritiva

Género 6.Qual o seu estatuto na empresa? Mean Std. Deviation N
Masculino Servigos Administrativos 11,1111 2,52396
Quadro Médio 11,3667 2,85644 10
Quadro Superior 8,8333 2,75451 8
Servigco Restauragéo 10,0833 1,06719 4
Gerente Unidade 10,3333 . 1
Total 10,3205 2,63393 26
Feminino Servigos Administrativos 9,9444 2,91675 6
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Quadro Médio 2,3333 . 1
Quadro Superior 8,4286 2,91048 7
Servigco Restauragéo 12,0000 . 1
Gerente Unidade 9,0000 , 47140 2
Outro 9,0000 . 1
Total 8,8889 3,01413 18
Total Servigos Administrativos 10,3333 2,69258 9
Quadro Médio 10,5455 3,84208 11
Quadro Superior 8,6444 2,73271 15
Servigco Restauragéo 10,4667 1,26051 5
Gerente Unidade 9,4444 ,83887 3
Outro 9,0000 . 1
Total 9,7348 2,85170 44

Grafico S - Anova — Género vs Hierarquia — Percecao Justica Procedimental

médias marginais estimadas de Percegdo Justica Procedimental
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Seguindo a mesma tendéncia, um efeito principal estatisticamente significativo do
género dos participantes na percecao da justica distributiva de recompensas (F
(1,34)=2,82, p>.05), do estatuto (F (5,34)=,559, p>.05 e por fim, na interagdo entre o
género e o estatuto na percecdo da justica distributiva de recompensas (F (4,34)=,427,

p>.05) (Tabela 5) (Grafico 6).

Tabela 5 - Estatistica Descritiva.

Género 6.Qual o seu estatuto na Mean Std. Deviation N
empresa?
Masculino Servigos Administrativos 18,1333 2,71539 3
Quadro Médio 19,4000 @ 5,65843 10
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Quadro Superior 17,2250 4,97127

Servigco Restauragéo 18,1600 4,46632

Gerente Unidade 19,2000

Total 18,3778 | 4,71441
Feminino Servigos Administrativos 14,0000 5,79379

Quadro Médio 14,6000

Quadro Superior 14,4286 4,25273

Servigco Restauragéo 20,0000

Gerente Unidade 10,5000 8,90955

Outro 20,2000

Total 14,4889 @ 5,15648
Total Servigos Administrativos 15,3778 5,20523

Quadro Médio 18,9636 = 5,55973

Quadro Superior 15,9200 4,71096

Servigco Restauragéo 18,4667 4,06481

Gerente Unidade 13,4000 8,05729

Outro 20,2000

Total 16,8222 | 5,20755

Grafico 6 - Anova- Género vs Hierarquia — Percecio Justica de Recompensas.

médias marginais estimadas de Justica Distributiva de Recompensas
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Por fim, ndo se verifica um efeito principal do género na percecdo da justica
distributiva de tarefas (F (1,34) =,004, p>.05, do estatuto (F (5,34) =925, p>.05 e da
interagdo entre género e estatuto na percecdo da justica distributiva de tarefas (F (4,34)

=,353, p>.05) (Tabela 6) (Grafico 7).

Tabela 6 - Estatistica Descritiva.

Género 6.Qual o seu estatuto na Mean Std. N
empresa? Deviation
Masculino Servigos Administrativos 8,4444 2,83497 3
Quadro Médio 10,6000 2,85363 10
Quadro Superior 8,6250 2,22138 8
Servigco Restauragéo 11,2000 1,80432 5
Gerente Unidade 11,0000 . 1
Total 9,9012 2,56341 27
Feminino Servigos Administrativos 9,6111 , 74287 6
Quadro Médio 10,6667 . 1
Quadro Superior 9,9048 2,68545 7
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Servigco Restauragéo 11,0000 . 1
Gerente Unidade 9,0000 ,00000 2
Outro 12,3333 . 1
Total 9,9444 1,81227 18
Total Servigos Administrativos 9,2222 1,64148 9
Quadro Médio 10,6061 2,70727 11
Quadro Superior 9,2222 2,44841 15
Servigco Restauragéo 11,1667 1,61589
Gerente Unidade 9,6667 1,15470 3
Outro 12,3333 . 1
Total 9,9185 2,26987 45

Grafico 7 - Anova- Género vs Hierarquia — Percecio distribuicdo de tarefas.

médias marginais estimadas de Justiga Distributiva de Tarefas
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H4: O género dos colaboradores influéncia significativamente o estilo de Gestao
de Conflitos
A andlise exploratoria de dados revelou estarem garantidos os pressupostos da
normalidade (kolmogorov-Smirnov) e da homogeneidade (Shapiro-Wilk) para a
realizagdo de estatistica paramétrica.

Como tal, verifica-se que existem diferencas estatisticamente significativas entre
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homens e mulheres ao nivel do estilo de gestio de conflitos “Evitamento” (t (48)

=3,38, p <.05). Sendo que, os homens possuem maior evitamento comparativamente as

mulheres. Verifica-se, também, uma diferen¢ca marginalmente significativa entre

homens e mulheres ao nivel do estilo de gestao de conflitos “Acomodacao” (t (47)

=1,91, p <.10), sendo que os homens tendem a ter valores mais elevados. Seguindo a

mesma tendéncia, verifica-se uma diferenca marginalmente significativa entre

homens e mulheres ao nivel do “compromisso/concessio mitua” (t (47) =1,85, p

<.10), pontuando os homens mais alto comparativamente as mulheres. Por outro lado,

ndo se verificou um efeito do género dos participantes ao nivel da “integracdo” t (47)

=,95, p>.05), bem como ao nivel da “dominagao” (t(48) =-1,04,p>.05) (Tabela 7)

Tabela 7 - Efeito do género dos participantes ao nivel do estilo de gestio de conflitos.

Género

Integragéo Masculino
Feminino

Acomodagao Masculino
Feminino

Dominagéao Masculino
Feminino

Evitamento Masculino
Feminino

Compromisso/Concess Masculino
o Mutua Feminino

31
18
31
18
32
18
32
18
31
18

Média
37,0553
35,8333
30,2473
28,0556
13,5000
15,0333
29,0052
24,0741
18,0806
16,5694

Desvio Padrao
2,95906
6,12833
3,11890
4,91696
5,09117
4,84792
4,46582
5,72953
2,08105
3,66302

t

T (47) =, 95n.s

t(47)=1,91¢

t(48)=1,04n.s

t(48)=3,38"

t(47)=1,85¢

HS: A hierarquia dos colaboradores influencia significativamente o estilo de

Gestdo de Conflitos

A andlise exploratéria de dados revelou ndo estarem garantidos os pressupostos da

normalidade (kolmogorov-Smirnov) e da homogeneidade (Shapiro-Wilk) para a

realizagdo de estatistica paramétrica. Como tal, foi realizado o teste de Kruskall-Wallis.

Este revelou ndo existir um efeito estatisticamente significativo da hierarquia dos

colaboradores da empresa ao nivel do estilo de gestdo de conflitos “Integracao” (x* (5)

=6,80, p>.05), “Acomodac¢ao” (x* (5) =4,15, p>.05), “Dominagdo” (x* (5) =2,70, p>.05),

“Evitamento” (x* (5) =2,41, p>.05 e por fim, “Compromisso/concessdo Mutua (x> (5)

=4.45, p>.05).
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H6: A interacdo do género com a hierarquia influencia significativamente o estilo de

Gestao de Contlitos.

Existe uma correlagdo estatisticamente significativa entre componente de gestao
de conflitos “integracdo” e a “justica interpessoal” (Rsp=,402, p<.05). Sendo que, maior
capacidade de gestdo de conflitos através da componente “Integragdo” esta

correlacionado com maior perce¢do de justica interpessoal (Grafico 8).

Grifico 8 - Correlagdo “Intregraciio” vs “Justica Interpessoal”
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Verifica-se, também, uma correlagdo estatisticamente significativa entre a gestdo de
conflitos “integracdo” e a perce¢do de justica informacional (Rsp=,298, p<.05). Sendo
que, maior gestdo de conflitos mediante integracdo estd correlacionada com maior

percecdo de justi¢a informacional (Gréfico 9).

Grafico 9 - Correlagao “Integracio” vs “Justica informacional”
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Por fim, ndo se verifica uma correlagdo estatisticamente significativa entre a gestao
de conflitos “integracdo” e a justica procedimental (Rsp=,259, p>.05), justica distributiva
de recompensas (Rsp=,139, p>.05)e por fim, com a justica distributiva de tarefas
(Rsp=,190, p>.05).

De seguida, verifica-se uma correlagdo entre o estilo de gestao de conflitos “acomodagdo”
e a percecdo de justica interpessoal (Rsp=,557, p<.001). Sendo que, quando maior o estilo
de gestao de conflitos “acomodacdo”, maior a percecdo de justica interpessoal (Grafico

10).
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Grafico 10 - Correlaciao “Acomodacio” vs Percecio Justica Interpessoal”.
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Verifica-se também, uma correlaciao estatisticamente significativa entre o estilo de
gestio de conflitos “Acomodacio” e a percecio de “Justica informacional”
(Rsp=,502, p<.001). Sendo que, maior gestdo de conflitos mediante “acomodacao” esta

correlacionado com maior perce¢do de justica informacional (Grafico 11).

Grifico 11 - Correlaciao “Acomodacio” vs Percecio Justica Informacional”
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Por fim, verifica-se uma correlacdo estatisticamente significativa entre a gestdo de
conflitos “acomodac¢do” e a percecdo de justica procedimental (Rsp=,290, p<.05). Sendo
que, maior gestdo de conflitos mediante acomodagdo estd correlacionado com maior

percegdo de justica procedimental (Grafico 12).

Grafico 12 - Correlaciao “Acomodacio” vs Percecio Justica procedimental
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Por fim, ndo se verifica uma correlacdo estatisticamente significativa entre a gestdo de
conflitos “Acomodacdo” e a percecdo de justica distributiva de recompensas (Rsp=,268,

p>.05) e, percecdo de justica distributiva de tarefas (Rsp=,134, p>.05).

No que concerne a correlagdo entre o estilo de gestdo de conflitos “dominacdo” e a
percecdo de justica interpessoal, verifica-se que ndo existe uma correlacdo
estatisticamente significativa (Rsp=-,035, p>.05), entre o estilo “dominag¢do” e a percecao
de “justica informacional” (Rsp=,045, p>.05); entre a “justi¢a procedimental” (Rsp=-
,036, p>.05), “justica distributiva de recompensas” (Rsp=-,047, p>.05) e por fim, entre o
estilo de gestao de conflito “ dominagao e a percecao de “justica distributiva de tarefas”

(Rsp=-,278,p>.05).

Seguindo a mesma tendéncia, ndo se verifica uma correlacdo estatisticamente
significativa entre o estilo de gestdo de conflitos “evitamento” e a percecdo de justica

interpessoal (Rsp=-,162,p>.05); perce¢do de justica informacional (Rsp=,244,p>.05),
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justica procedimental (Rsp=,198,p>.05), justica distributiva de recompensas

(Rsp=,071,p>.05) e por fim, justica distributiva de tarefas (Rsp=-,093, p>.05).

Por fim, verifica-se uma correlacdo estatisticamente significativa entre o estilo de
gestdo de conflitos “compromisso/concessdo mutua “e a percecdo de justica
informacional (Rsp=,389, p<.05). Sendo que, maior estilo de gestdo de conflitos através
do compromisso/concessdo mutua estd correlacionado com maior percecdo de justica

informacional (Grafico 13).

Grafico 13 - Correlaciao “Compromisso/Concessio Mitua” vs Percecdo Justica informacional
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No entanto, ndo se verifica uma correlagdo estatisticamente significativa entre o estilo
de gestdo de conflitos ‘“compromisso/concessio mutua” e a perce¢do de justica
interpessoal (Rsp=,238, p>.05), a percecdo de justi¢a procedimental (Rsp=,146, p>.05),
justica distributiva de recompensas (Rsp=,217, p>.05) e por fim, justica distributiva de

tarefas (Rsp=,015,p>.05).
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H7: Existe uma associagdo significativa entre a Percecao de Justica Organizacional e os

estilos de Gestdo de Conflitos dos colaboradores.

Mediante andlise do teste estatistico Anova, verifica-se que existe um efeito principal
estatisticamente significativo do género dos participantes ao nivel do estilo de gestao de
conflitos “integracdo” F (1,34) =4,86,p <.05), bem como do estatuto ao nivel da gestdo
de conflitos “integracao” (F (5,34)=2,47, p>.05). Por fim, ndo se verifica um efeito
principal estatisticamente significativo da interagdo do género com a hierarquia ao nivel
do estilo de gestdo de conflitos “integracao” (F (4,34) =,879, p>.05) (Tabela 8) (Grafico
14).

Tabela 8 - Estatistica Descritiva

Género 6.Qual o seu estatuto na Mean Std. N
empresa? Deviation
Masculin Servigos Administrativos 39,2381 3,58663 3
o} Quadro Médio 35,8571 2,60788 9
Quadro Superior 37,8095 2,29685 9
Servigco Restauragéo 35,9714 4,95016 5
Gerente Unidade 38,7143 1
Total 37,0106 = 3,16994 27
Feminino Servigos Administrativos 37,8571 3,47586 6
Quadro Médio 24,5714 . 1
Quadro Superior 34,9796 7,60926 7
Servigco Restauragéo 33,8571 . 1
Gerente Unidade 35,7857 4,34366 2
Outro 43,0000 . 1
Total 35,8333 | 6,12833 18
Total Servigos Administrativos 38,3175 3,35317 9
Quadro Médio 34,7286 @ 4,33383 10
Quadro Superior 36,5714 5,29870 16
Servigco Restauragéo 35,6190 4,51091 6
Gerente Unidade 36,7619 3,50607 3
Outro 43,0000 . 1
Total 36,5397 | 4,55943 45
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Grafico 14 - Anova — Género vs Hierarquia — estilo gestiio de conflito “Integracao”

médias marginais estimadas de Integracéo
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Na andlise do estilo de gestdo de conflitos “Acomodagdo”, verifica-se um efeito
principal estatisticamente significativo do género dos participantes (F (1,34)=5,73,
p<.05). No entanto, ndo se verifica um efeito principal estatisticamente significativo da
hierarquia dos participantes ao nivel do estilo de gestdo de conflitos “Acomodacao” (F
(5,34)=1,90, p>.05) e na interacdo entre o género e a hierarquia ao nivel do estilo de

gestdo de conflitos “Acomodag¢ao” (F (4,34)=1,73, p>.05) (Tabela 9) ( Grafico 15).
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Tabela 9 - Tabela 4 — Estatistica Descritiva - Dependent Variable: Acomodacio

Género 6.Qual o seu estatuto na Mean Std. N
empresa? Deviation
Masculin Servigos Administrativos 27,6111 4,87720 3
o} Quadro Médio 29,8500 @ 2,66371 10
Quadro Superior 31,1250 2,49881 8
Servigco Restauragéo 31,7000 3,99896 5
Gerente Unidade 32,0000 . 1
Total 30,4012 | 3,16642 27
Feminino Servigos Administrativos 29,4722 3,93759 6
Quadro Médio 20,6667 . 1
Quadro Superior 26,3810 5,33309 7
Servigco Restauragéo 26,8333 . 1
Gerente Unidade 29,9167 1,53206 2
Outro 36,1667 . 1
Total 28,0556 | 4,91696 18
Total Servigos Administrativos 28,8519 4,06240 9
Quadro Médio 29,0152 | 3,74867 11
Quadro Superior 28,9111 4,61660 15
Servigco Restauragéo 30,8889 4,09155 6
Gerente Unidade 30,6111 1,61876 3
Outro 36,1667 . 1
Total 29,4630 | 4,07628 45
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Grafico 15 - Anova — Género vs Hierarquia — Percecio estilo de conflito “Acomodacio”

médias marginais estimadas de Acomodagao
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Na andlise do estilo de conflito “dominag¢do”, ndo existe um efeito principal
estatisticamente significativo do género dos participantes (F (1,35) =201, p>.05), da
hierarquia (F (5,35) =,251,p>.05) e na interagdo do género com a hierarquia (F (4,35)
=,291, p>.05) (Tabela 10) (Grafico 16).

Tabela 10 — Estatistica Descritiva

Género 6.Qual o seu estatuto na Mean Std. N
empresa? Deviation
Masculino Servigos Administrativos 16,0667 9,52120 3
Quadro Médio 13,1200 4,34327 10
Quadro Superior 13,0222 6,10282 9
Servigco Restauragéo 15,5200 4,63163 5
Gerente Unidade 13,6000 . 1
Total 13,8500 5,35789 28
Feminino Servigos Administrativos 15,0333 6,07344 6
Quadro Médio 16,8000 . 1
Quadro Superior 13,8286 5,10089 7
Servigco Restauragéo 12,6000 . 1
Gerente Unidade 18,4000 3,39411 2
Outro 17,4000 . 1
Total 15,0333 4,84792 18
Total Servigos Administrativos 15,3778 6,78118 9
Quadro Médio 13,4545 4,26717 11
Quadro Superior 13,3750 5,51743 16
Servigco Restauragéo 15,0333 4,31076 6
Gerente Unidade 16,8000 3,66606 3
Outro 17,4000 . 1
Total 14,3130 5,14236 46
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Grafico 16 - Anova — Género vs Hierarquia- Percecfo estilo de conflito “dominag¢ao”

médias marginais estimadas de Dominagao
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Na andlise do estilo de gestdo de conflitos “Evitamento”, constamos um efeito principal
estatisticamente significativo do género dos participantes (F(1,35)=5,24, p<.05), bem
como um efeito principal estatisticamente significativo na interagdo do género com a
hierarquia ao nivel do estilo de conflito “evitamento” (F (4,35)=4,03, p<.05). Sendo que,
sdo os participantes do género masculino e que desempenham fung¢des nos quadros
superiores que possuem valores mais altos no estilo de gestdo de conflitos “evitamento”.
Por outro lado, nas mulheres os valores mais altos verificam-se nos servigos
administrativos. Por fim, ndo se verificou um efeito principal estatisticamente
significativo da hierarquia no estilo de gestdo de conflito “evitamento” (F (5,35)=,560,

p>.05) (Tabela 11) (Grafico 17).
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Género

Masculino

Feminino

Total

Tabela 11 - Estatistica Descritiva

6.Qual o seu estatuto na
empresa?

Servigos Administrativos

Quadro Médio

Quadro Superior

Servigco Restauragéo

Gerente Unidade

Total

Servigos Administrativos

Quadro Médio

Quadro Superior

Servigco Restauragéo

Gerente Unidade

Outro

Total

Servigos Administrativos

Quadro Médio

Quadro Superior

Servigco Restauragéo

Gerente Unidade

Outro

Total

Mean

25,9444
29,4833
30,9259
28,1000
26,8333
29,2262
29,1944
20,6667
19,6905
20,6667
28,9167
21,1667
24,0741
28,1111
28,6818
26,0104
26,8611
28,2222
21,1667
27,2101

Std.
Deviation
7,60908
5,12345
2,91799
5,30540

4,72891
4,24057

3,98775

1,53206

5,72953
5,32486
5,563998
6,63617
5,63266
1,61876

5,68173
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Griéfico 17 - Anova- Género vs Hierarquia- Estilo gestdo de conflito “evitamento”

médias marginais estimadas de Evitamento
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Por fim, na analise do estilo de gestdo de conflito “compromisso/concessdo mutua”,
verifica-se um efeito principal estatisticamente significativo do género dos participantes
(F (1,34) =4,99, p<.05). Por outro lado, ndo se verifica um efeito estatisticamente
significativo da hierarquia (F (5,34) =1,92, p>.05 e na interagdo entre o género € a

hierarquia (F (4,34) =,223, p>.05) (Tabela 12) (Grafico 18).
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Tabela 12 - Estatistica Descritiva

Género 6.Qual o seu estatuto na Mean Std.
empresa? Deviation
Masculino Servigos Administrativos 19,4167 1,70171
Quadro Médio 17,7500 1,70018
Quadro Superior 18,0833 2,91011
Servigco Restauragéo 17,6000 2,27486
Gerente Unidade 19,0000
Total 18,0648 2,19877
Feminino Servigos Administrativos 17,5833 3,25448
Quadro Médio 13,0000
Quadro Superior 15,2143 3,97237
Servigco Restauragéo 14,7500
Gerente Unidade 17,8750 1,94454
Outro 22,7500
Total 16,5694 3,66302
Total Servigos Administrativos 18,1944 2,86077
Quadro Médio 17,2750 2,19675
Quadro Superior 16,8281 3,60407
Servigco Restauragéo 17,1250 2,34387
Gerente Unidade 18,2500 1,52069
Outro 22,7500
Total 17,4667 2,93083
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Grafico 18 - Anova — Género vs Hierarquia — Estilo gestido de conflito “Compromisso/concessiao

Miitua”

médias marginais estimadas de Compromisso / Concessio Mutua
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Estudo de caso sobre a Percecdo de Justiga e a Gestdo de Conflitos na Santa Casa da Misericordia

PARTE IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A redacdo da discussdo de resultados de uma dissertagdo ¢ um momento singular para o
investigador, na medida em que delimita os ultimos passos de uma trajetdria percorrida, visando
alcancar o objetivo geral proposto para o trabalho que foi analisar a relagdo entre o género e a
hierarquia na Percecdo e Justica Organizacional e na Gestdo de Conflitos, avaliando deste modo
os efeitos dos mesmos.

Nesse sentido, para que conseguissemos analisar e, simultaneamente, avaliar a relagdo entre o
género e hierarquia na Perce¢do de Justica Organizacional e na Gestdo de Conflitos levantou-se
um conjunto de hipoteses que iremos confrontar com os resultados apurados.

Relativamente a caraterizagdo sociodemografica do presente estudo chega-se a seguinte conclusao:
a populacdo ¢ maioritariamente feminina, os individuos sdo maioritariamente detentores do ensino
secundario e superior.

Em média, os inquiridos t€ém 43 anos e trabalham na empresa a 14 anos, contudo desempenham as
atuais funcdes apenas ha 13 anos. As fungdes sdo exercidas maioritariamente por quadros
superiores.

Quando se analisa os dados, constata-se que a perce¢do de justica organizacional ¢ influenciada
significativamente pelo género, no entanto, ndo se verificou uma correlagdo positivamente
significativa com a hierarquia e entre a intera¢cdo do género com a hierarquia.

Segundo Freedman e Phillips (1988), existe uma grande controvérsia sobre este tema ja que os
estudos sdo inconsistentes. Apesar disso, a justica organizacional ¢ um fendmeno multidimensional
(Vaamonde, 2013), que determina em grande medida a presenca de comportamentos
organizacionais em favor da produtividade (Omar & Uribe-Delgado, 2011; Omar et al., 2007).
Uma das principais conclusdes deste estudo ¢ a constatacdo de que a perce¢do de justica
organizacional dos colaboradores depende apenas do género. Diferentes estudos referem que
existem evidéncias que o género influi na perce¢do de justi¢a dos colaboradores, no entanto sdo as
mulheres que revelam as principais evidéncias de percecao de justica organizacional (Crain, 1994;
Lee & Farh, 1999; Shultz, 1990).

Os resultados encontrados, no presente estudo, mostram que os colaboradores do género masculino
possuem maior perce¢do ao nivel da justica interpessoal; ao nivel da justica informacional e ao
nivel da justica distributiva de recompensas, comparativamente as mulheres. De sublinhar que os

valores médios das percegdes da justica procedimental e a justica distributiva de tarefas, dos
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colaboradores género masculino sdo mais elevados do que dos colaboradores género feminino. O
que nos leva a concluir que os colaboradores do género masculino revelam percegdes de justica
organizacional mais elevadas que os colaboradores do género feminino.

Em consonancia com os nossos dados, Sweeney e McFarlin (1997) referem que a justica
distributiva estd mais relacionada com a satisfacdo dos trabalhadores do género masculino.
Contudo, revelam que a justi¢a procedimental ¢ mais significativa nas colaboradoras do género
feminino, ou seja, ¢ a forma como as pessoas percecionam a justi¢ca nos processos de alocagdo
(Konowsky, 2000).

Contrariamente aos nossos resultados Ansari, Moazzam, Jabeen, e Salman (2016) defendem que
as percecdes de justiga organizacional sdo mais elevadas em todas as dimensdes no caso das
mulheres do que dos homens. Sweeney e McFarlin (1997) sublinham, igualmente, que a justica
procedimental tem um papel mais relevante para as colaboradoras do género feminino.

Outros estudos argumentam que a justica organizacional ndo difere em fun¢do do género dos
colaboradores, uma vez que ambos 0s géneros percecionam a justica de forma equivalente (Cohen-
Charash & Spector, 2001).

Hartman et al (1999) sustentam que as mulheres atribuem mais importancia a dimensao
distributiva, ao contrario os homens ddo mais importancia a dimensdo procedimental, todavia os
resultados ndo verificaram a hipotese.

Gomide (1999) evidencia, igualmente, a insignificdncia do género na perce¢do da justica
distributiva num estudo aplicado a 139.230 trabalhadores. Tal facto pode derivar da
“homogeneidade dos valores, os efeitos do género podem nao ser robustos nos nossos dias” (Lee
& Farn, 1999, p. 141).

Conjugando a variavel hierarquia dos colaboradores com a Perce¢do de Justica Organizacional
verificamos que os valores apresentados ndo sdo estatisticamente significativos.

Moorman (1991) demonstrou que os comportamentos de cidadania organizacional dos
colaboradores sdo diretamente influenciaveis pela forma como os superiores hierarquicos lidam
com os procedimentos organizacionais, ou seja, quando um procedimento em particular ¢ visto
como injusto afeta o compromisso organizacional (Cohen-Charash & Spector, 2001), e,
simultaneamente gera sentimentos de insatisfagcdo no trabalho, baixa motivagdo no trabalho, falta
de produtividade, absentismo e desejo de renunciar, assim como a confianga organizacional
(Bidarian & Jafari, 2012).

Ja Colquitt (2001) refere que existem fortes evidéncias que suportam a distingdo da justica
procedimental da interaccional, defendendo mesmo que a ndo separacdo das mesmas pode
esconder importantes diferencas.

No mesmo sentido, Meyer e Allen, (1984) e Mowday, Porter, e Steers, (1982) citados por
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Eisenberger et al. (1986) referem que existe uma relacdo positiva entre a hierarquia e a percegdo
de justiga organizacional dos colaboradores, ja que a perce¢do e, simultaneamente, a relagdo entre
as duas partes tem influéncia na produtividade, absentismo e turnover. Desta forma, os
colaboradores desenvolvem crengas relativamente a forma como a organiza¢do valoriza a sua
contribui¢do e se preocupa com o seu bem-estar, caracterizando-se como preditoras positivas da
satisfacdo no trabalho (Clay-Warner et al., 2005; Fields et al., 2000; Harvey & Haines III, 2005;
Lawson et al., 2009; Suliman, 2007). No entanto, outros autores salientam que a falta de justica
interacional entre superior hierarquico e colaboradores aumenta as probabilidades de ocorrerem
retaliacdes contra a organizacao (Greenberg, 2009).

No que se refere a interagdo do género com a hierarquia dos colaboradores, a andlise inferencial
evidenciou que todas as percecdes de justica organizacional (distributiva, processual, interpessoal
e informacional) constituiram-se como preditoras negativas desse variavel critério.

Ao contrario do nosso estudo, Lee e Farh (1999) encontraram uma relacdo estatisticamente
significativa entre a justi¢a distributiva, o género e o superior hierarquico. Nesse estudo, as
mulheres revelam uma relagcdo mais forte entre a confianca e a justica distributiva, o que sugere
que a confianga na hierarquia aumenta, sobretudo nas colaboradoras do género feminino, quando
estas consideram que receberam dividendos justos.

Um estudo outro conduzido por Stimpson, Neff, Jensen e Newby, (1991) conclui que as mulheres
valorizam menos a justi¢a distributiva do que os homens e preocupam-se mais com a qualidade da
interacdo com os seus chefes, ou seja, privilegiam a justiga interacional, privilegiam as relacdes e
as responsabilidades comparativamente aos homens. Segundo os investigadores, esta atitude dos
colaboradores pode estar relacionada com os papéis atribuidos pela sociedade ao longo de geracdes
(Lee, Pillutla & Law, 2000).

J& a nossa quarta hipdtese tedrica € corroborada parcialmente. Os resultados indicam que o género
assume um efeito significativo face ao estilo de Gestao de Conflitos na dimensdo “evitamento” e
marginalmente nas dimensdes “acomodagdo e compromisso/concessao mutua dos colaboradores”,
ndo tendo qualquer correlacdo nas dimensdes “integracdo e dominagao”.

Os nossos resultados ndo sdo congruentes com os obtidos por outros autores, nomeadamente,
Cunha (2008) que salienta que o comportamento de evitamento ¢ mais consistente com o papel do
género feminino. Jesuino (1992) confirmou estes resultados, excetuando as mulheres gestoras.

J& Sutschek (2002), num estudo onde aplicou o ROCII para avaliar os estilos de gestdo do conflito
entre colegas, constatou que as mulheres utilizam os estilos de gestdo de conflito por esta
sequéncia: integragdo, compromisso, servilismo, evitamento e dominagdo. Os homens revelaram
utilizar os estilos de gestdo de conflito pela seguinte ordem: integracdo, compromisso, servilismo,

dominagdo e evitagdo. Este estudo apresentou algumas limitacdes atendendo ao numero de
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participantes de cada género, o que dificultou as comparagdes realizadas (Monteiro, 2010).

Cole (1996) realizou um estudo sobre gestao de conflitos, constatando que o género masculino tem
tendéncia a adotar um comportamento mais dominador, enquanto as mulheres optam por estilos de
evitamento e concessdo mutua (compromisso) (Mclntyre, 2007). Apesar disso, no estudo de
Mclntyre, (2007), ndo foram encontradas quaisquer diferengas entre homens e mulheres na gestao
de conflitos.

Por sua vez, Renwick (1977) também ndo encontrou qualquer associagdo significativa entre a
forma como os homens e mulheres gerem o conflito. No mesmo sentido, Franca e Lourengo (2010)
corroboram estes resultados.

Ja Nicotera e Dorsey (2006, p.312) afirmam que “os estilos de conflito ndo sao impulsionados pelo
género (...) a procura por diferengas de género em comunicacdo organizacional e em conflito
particularmente tém pouca expectativa de produzir quaisquer resultados significativos”.

Opinido semelhante tém Wall e Blum (1991), ao referirem que existem poucas hipdteses de
correlacdo positiva entre a varidvel género e as estratégias de gestdo de conflitos.

Outros estudos concluiram que, dependendo do instrumento aplicado, ndo sdo encontradas
diferencas significativas entre homens e mulheres nos seus estilos de lidar com o conflito
(Renwick, 1977). Hall (1969), apos ter aplicado o Conflict Management Survey, também nao
encontrou quaisquer diferengas significativas entre homens e mulheres (McIntyre, 2007, p.302).
Porém, Dune (1989, p.1033) demonstrou que “as mulheres sentem-se menos confortaveis com
tarefas associadas a gestdo de conflitos do que os homens".

Para Sonnert (1995), o modo como os colaboradores gerem os conflitos dividem-se em duas
grandes categorias. Por um lado, o modelo de diferenga que se baseia na teoria de que as mulheres
se comportarem de forma diferente da dos homens, por outro lado, o modelo de deficit, que afirma
que as mulheres sdo tratadas de maneira diferente.

A nossa quinta hipotese tedrica ndo ¢ corroborada. Os resultados indicam que as hierarquias dos
colaboradores nao assumem um efeito significativo face ao estilo de Gestao de Conflitos.

Os nossos dados sao analogos apenas na dimensao “evitamento” com o estudo de Jesuino (1992).
Segundo este autor, a hierarquia associa-se negativamente com o estilo evitamento, sendo o Uinico
que se relaciona positivamente com a competi¢ao, colaboragdo e compromisso.

Contrariamente a este estudo, por exemplo, Rahim (2001) confirmou a existéncia de diferengas
significativas entre as chefias e as cinco estratégias de gestdo de conflitos. Este autor conclui que
a forma como se lida com o conflito ¢ influenciada pela relacdo hierarquica existente entre as partes
em conflito, isto €, o papel de uma pessoa enquanto chefe, colega ou subordinado podera
influenciar o estilo para lidar com o conflito (Robbins, 1978; Rahim, 1986).

Outros autores argumentam que o conflito existe sobretudo devido a existéncia de hierarquias
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(Pondy, 1967; Robbins, 1978 cit. por Mclntyre, 2007).

Conjugando os indicadores: a interagdo do género com a hierarquia com o estilo de Gestao de
Conflitos constatamos que ndo se verifica um efeito principal estatisticamente significativo da
interacdo do género com a hierarquia ao nivel do estilo de gestdo de conflitos com as dimensdes
“integracdao”, “Acomodacdo”, “dominagdo”, ‘“compromisso/concessdo mutua”’, apenas
verificamos um efeito principal na dimensdo “Evitamento”. Sendo que, sdo os participantes do
género masculino e que desempenham fung¢des nos quadros superiores que possuem valores mais
altos no estilo de gestdo de conflitos “evitamento”. Por outro lado, nas mulheres os valores mais
altos verificam-se nos servicos administrativos. Por fim, ndo se verificou um efeito principal
estatisticamente significativo da hierarquia no estilo de gestao de conflito “evitamento”.

Ao contrario do nosso estudo, a investigacdo de Rahim (1986) e MclIntyre (1991) revelam que
existem diferengas significativas nos estilos da gestao de conflito utilizados quer pelos chefes, quer
pelos subordinados ou colegas. Ou seja, os gestores recorreram a estilos diferentes de gestdo de
conflitos consoante o colaborador com o qual esta a interagir (homem ou mulher). Assim sendo,
concluiram que o relacionamento com o superior hierdrquico depende do género e condicionava o
estilo utilizado pela pessoa envolvida no conflito.

Neff (1986) encontrou evidéncias que as mulheres usavam mais o estilo de concessao mutua com
os seus superiores do que os homens. Nesse estudo ndo houve diferengas, relativamente ao género,
quanto aos outros quatro estilos (MclIntyre, 2007).

Para Cavalcanti (2006, p. 30), as principais causas dos conflitos estdo relacionadas com a percecao
da desvantagem que uma parte tem em relagao aos aspetos do seu trabalho que dependem de outro,
por exemplo, determinadas tarefas, recompensas, comunicagdo, entre outros, aliados as
carateristicas pessoais de um individuo, devido a auséncia de coordenagao.

Por fim, no que diz respeito aos resultados encontrados sobre a hipotese “Existe uma associagao
significativa entre a Percecdo de Justiga Organizacional e os estilos de Gestdo de Conflitos dos
colaboradores”, constatamos que apenas se verifica parcialmente.

Para Rahim, Magner e Shapiro (2000), existe claramente uma associagdo positiva entre as
percegdes de justica, em que os colaboradores tendem a usar estilos cooperativos (integracao,
acomodacdo e compromisso), para a gestdo de conflitos com os seus superiores. Na opinido dos
autores, estas atitudes por partes dos colaboradores podem explicar-se, na medida em que os
colaboradores optam pelo estilo cooperativo, quando sentem que o seu superior os trata de forma
justa.

Greenberg (1990) acrescenta que existem evidéncias empiricas que alto grau de perce¢do de justica
no trabalho por parte dos colaboradores diminui o conflito. “O conhecimento pelos gestores dos

principais antecedentes e consequentes dos julgamentos de justica sobre os retornos
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organizacionais, os processos decisorios e a propria qualidade das relagdes interpessoais pode ser
usado como instrumento preventivo de relagdes de trabalho conflituosas” (Assmar, Ferreira &
Souto, 2005).

Tendo em conta o que tem sido descrito na literatura, podemos concluir que a justica organizacional
exerce um grande impacto nas relagdes entre trabalhadores e organizagdes e torna-se,
simultaneamente, dissuasora do conflito, ou seja,

¢ o fendmeno que € resultado das trocas sociais no contexto do trabalho, e se verifica no
campo das percegoes. O individuo julga o tratamento recebido como mais ou menos justo,
conforme a avaliacdo que ele faz entre suas expectativas e as informacdes e os sentidos que

ele capta do ambiente organizacional. (Ribeiro, 2008, pg.79)
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PARTE V - Conclusao

De acordo com o exposto e de forma sucinta recordamos que as carateristicas pessoais €
profissionais dos inquiridos tornaram-se preponderantes em alguns dos resultados obtidos.
Verificamos que as Percegdes de Justica Organizacional dos colaboradores sdo influenciados pelo:
* Género, nomeadamente, colaboradores homens. Os nossos resultados sdo antagoénicos ao da
literatura nesta area (Crain, 1994; Lee & Farh, 1999; Shultz, 1990). Segundo a maioria dos estudos,
¢ o género feminino que apresenta um efeito significativo, ou seja, sdo as mulheres que revelam
maior percecao da justica organizacional do que os homens.

Do mesmo modo verificamos que o estilo de Gestao de Conflitos ¢ influenciado pelo:

* Género, nomeadamente, colaboradores homens. Os nossos resultados sdo antagoénicos ao da
literatura nesta area. Segundo alguns estudos, ¢ o género feminino que apresenta um efeito
significativo, ou seja, o comportamento de evitamento ¢ mais consistente com o papel do género
feminino (Cunha, 2008). Outros estudos referem que existem poucas hipoteses de correlagdo

positiva entre a variavel género e as estratégias de gestdo de conflitos (Wall & Blum, 1991).

Verificamos que as Percegdes de Justiga Organizacional dos colaboradores ndo sdo influenciados:
* Pela hierarquia, estes dados ndo estdo em consonadncia com alguns estudos (Moorman, 1991;
Cohen-Charash & Spector, 2001). De acordo com estes autores, existe uma relacdo positiva entre
a hierarquia e a percegdo de justica organizacional dos colaboradores.

* Pela interacdo do género com a hierarquia dos colaboradores. Diferentes autores encontraram
uma relagdo estatisticamente significativa entre a justica Organizacional, o género e o superior
hierarquico (Lee & Farh, 1999).

Do mesmo modo verificamos que o estilo de Gestdo de Conflitos ndo ¢ influenciado:

* Pela hierarquia estes dados ndo estdo em consonancia com diferentes estudos, nomeadamente,
de Rahim (2001) e Mclntyre, (2007).

Conjugando os indicadores: no que se refere a interagdo do género com a hierarquia com o estilo
de Gestao de Conflitos, constatamos que ndo se verifica um efeito principal estatisticamente
significativo da interacdo do género com a hierarquia ao nivel do estilo de gestdo de conflitos com
as dimensdes “integracdo”, “Acomodacdo”, “dominagdo”, “compromisso/concessdo mutua”,
apenas verificamos um efeito principal na dimensao “Evitamento”. Sendo que, sdo os participantes
do género masculino e que desempenham func¢des nos quadros superiores que possuem valores
mais altos no estilo de gestdo de conflitos “evitamento”. Por outro lado, nas mulheres, os valores
mais altos verificam-se nos servigcos administrativos. Por fim, ndo se verificou um efeito principal

estatisticamente significativo da hierarquia no estilo de gestdo de conflito “evitamento”
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Finalmente, apenas foi encontrada correlagdo significativa parcial entre a Perce¢do de Justica
Organizacional e os estilos de Gestao de Conflitos dos colaboradores.

Parece-nos credivel poder afirmar que a justi¢a organizacional tem o potencial de criar poderosos
beneficios para as organizagdes e colaboradores, como sejam uma maior confian¢a € compromisso,
melhor desempenho no trabalho, mais comportamentos de cidadania, melhoria na satisfagdo do
cliente, maior satisfacdo no trabalho e diminui¢ao de conflitos.

Face ao exposto, consideramos que foi possivel cumprir os objetivos a que nos propusemos, porém,
reconhecemos a existéncia de certas limitagdes, nomeadamente: a impossibilidade de comparacao
entre colaboradores com uma relagdo contratual de contrato a termo incerto vs. certo;

tratar-se de apenas um estudo de caso dos colaboradores existentes na instituicao.

Desta forma, pesquisas futuras poderiam aprofundar algumas questdes ndo estudadas no trabalho
que aqui se da conta. Por exemplo, verificar a relagdo socioldgica do homem como pilar basilar de
um meio rural vs. meio urbano, constatando se ocorre a mesma casualidade em organizagdes com

as mesmas caracteristicas, mas integradas em diferentes meios.

Apesar das limitagdes que o trabalho possa apresentar, esperamos ter contribuido para estimular
a investiga¢do futura sobre o dominio em andlise, sobretudo no contexto portugués onde se

verifica grande escassez de estudos nesta matéria.
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APENDICE 1: Consentimento Informado

O presente questiondrio faz parte de um estudo empirico que esta a ser realizado no
ambito do Programa de Dissertagdo de Mestrado do Instituto Politécnico de Gestdo e

Tecnologia de Vila Nova de Gaia.

As respostas sao andnimas e rigorosamente confidenciais. Os dados recolhidos destinam-
se somente para a investigacdo em curso ¢ tém unicamente fins estatisticos, ndo havendo qualquer

possibilidade de quebra da confidencialidade.

Pretende-se que a sua resposta seja espontdnea e descreva aquilo que sente em relagdo

a sua posicdo. Nao harespostas certas ou erradas.
Leia atentamente cada uma das afirmagdes do questionario e responda assinalando com
um X o seu grau de concordancia nessa afirmagdo. Caso queira corrigir uma determinada resposta,

risque totalmente a resposta que quer alterar e torne a assinalar com um X a sua nova resposta.

Por favor responda a todas as questoes.
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APENDICE 2: Dados demograficos

Dados Demogrificos:

Género
Feminino O

Masculino O

Idade: anos.

Habilitagoes Literarias:

Até a0 9° ano O
Até ao 12° ou equivalente [

Licenciatura / Mestrado / Doutoramento O

anos.

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

Ha quanto tempo desempenha a sua func¢io actual?

Qual é o seu estatuto na empresa?

Servicos Administrativos [
Quadro Médio O
Quadro Superior

Servico de Restauracdo [

Gerente de Unidade O

anos.
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ANEXO 1: Rahim: Organizational Conflict Inventory Il (ROCI-II)- Forma A

1
Discordo

2
Discordo

3
Discordo
Ligeirament

4
Nao
concordo,

5
Concordo
Ligeirament

Totalmente e nem e
discordo

6
Concordo

7
Concordo
Totalmente

1. Tento investigar os assuntos com os meus superiores de modo a encontrar
uma solugdo aceitavel para ambos.

2. Geralmente tento corresponder as necessidades dos meus superiores.

3. Evito ser o centro das atengdes e tento guardar o meu conflito com os meus
superiores para mim.

4. Tento integrar as minhas ideias com as dos meus superiores, para encontrar
uma decisdo em conjunto.

5. Trabalho com os meus superiores para encontrar solu¢des para os problemas
que satisfacam as expectativas de todos.

6. Habitualmente evito discutir com os meus superiores sobre as minhas
diferencas de opinido.

7. Tento encontrar um meio-termo para resolver os impasses com 0s meus
superiores.

8. Recorro a minha influéncia para obter aceitagdo das minhas ideias, por parte
dos meus superiores.

9. Utilizo a autoridade que tenho para tomar decisdes a meu favor, por parte
dos meus superiores.

10. Habitualmente acolho as vontades dos meus superiores.

11. Submeto-me as vontades dos meus superiores.

12.Troco informagao actualcom os meus superiores para resolvermos
problemas em conjunto.
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13. Habitualmente concedo apoios aos meus superiores.

14. Costumo propor solucdes de meio-termo para resolver impasses com 0s
meus superiores.

15. Negoceio com 0s meus superiores para que se alcance um compromisso.

16. Tento manter-me afastado(a) de desacordos ou conflitos com os meus
superiores.

17. Evito confrontos com os meus superiores.

18. Recorro a minha pericia para tomar decisoes a meu favor, com os meus
superiores.

19. Frequentemente acompanho as sugestdes dos meus superiores.

20. Para estabelecer compromissos, recorro a estratégia de “dar e receber” com
0S meus superiores.

21. Geralmente mantenho-me inflexivel na minha perspectiva dos assuntos,
com 0s meus superiores.

22.Tento clarificar todas as preocupagdes, para que os assuntos possam ser
resolvidos da melhor forma possivel com os meus superiores.

23. Colaboro com os meus superiores para alcancar decisdes aceitaveis para
todos.

24 .Tento satisfazer as expectativas dos meus superiores.

25. Por vezes recorro ao meu poder para ganhar numa situacdo competitiva,
com 0S meus superiores.

26.Tento manter o desacordo ou conflito com os meus superiores para mim
proprio(a), por forma, a evitar ressentimentos.

27. Evito trocas de opinido desagradaveis com os meus superiores.

28.Trabalho com os meus superiores o para o entendimento correcto dos
problemas.
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ANEXO 2: Questionario de Percecdo de Justica Organizacional

5 6
1 2 3 4
. , , Na maior E
, Na maior E um pouco E um pouco X
E Completamente Falsa , . parte ¢ completamente
parte é Falsa falsa Verdadeira . .
verdadeira verdadeira

1. Os meus superiores mostram interesse genuino em serem justos comigo.

2. Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ético.

3. Os meus superiores sao completamente francos e sinceros comigo.

4. Antes de decidirem sobre assuntos que me dizem respeito, 0s meus superiores
procuram ouvir os meus pontos de vista.

5. Quando tomam decisoes sobre o meu trabalho, os meus superiores ddo-me
explicagdes com sentido para mim.

6. Quando tomam decisoes sobre o meu trabalho, os meus superiores discutem comigo
as implicacdes dessas decisoes.

7. Os critérios usados para as promogdes sao justos.

8. Os procedimentos da minha organizagdo asseguram que as decisdes sdo tomadas sem
favorecimentos pessoais.

9. As decisdes sao tomadas de modo consistente para todos os colaboradores.

10. Tendo em conta a minha experiéncia, considero que as recompensas que recebo sdo
justas.

11. Considerando as minhas responsabilidades, as recompensas que recebo sdo justas.

12. Considerando o stress e pressdes da minha actividade profissional, as recompensas
que recebo sdo justas.
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13. Tendo em conta a correcgdo com que faco o meu trabalho, considero que as
recompensas que recebo sao justas.

14. Considerando o meu esforco, as recompensas que recebo sao justas.

15. O volume de trabalho que me tem sido distribuido € justo.

16. As tarefas que me sdo atribuidas sao justas.

17. Tendo em conta as condi¢des de trabalho que me sdo facultadas, considero injustas
as tarefas que sdo exigidas.
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