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Resumo

A diversidade cultural, avangos tecnoldgicos, demandas por agilidade, pressées financeiras e
uma crescente valorizacdo do capital humano tém causado transformacdes nas organizacdes. A
interacdo entre individuos numa organizacdo leva inevitavelmente ao aparecimento de
conflitos. Um dos desafios atuais é saber como geri-los, o que acarreta efeitos relevantes para
a organizacdo. O objetivo deste estudo é conhecer e analisar os conflitos existentes nas
organizacOes e quais estratégias de gestdo utilizadas para a sua resolugdo. Para alcancar este
objetivo, foi utilizado uma metodologia qualitativa baseada no estudo de caso, como método
que envolve, além da revisao bibliogréfica, a aplicacao de entrevistas, inquéritos e observagdes
diretas. Constatou-se que, o conflito é inerente a qualquer organizacao, os seus efeitos podem
ser positivos ou negativos e a forma como geri-los € que podera definir os seus efeitos. Como
resultado desta pesquisa, constatou-se que na empresa investigada, em situacdes de conflito
tendem a adotar estratégias de resolugdo que priorizam os objetivos da organizacdo, evitando o
conflito em detrimento das opinides e atitudes dos seus Colaboradores, que perante os fatos e
em situacdo de conflito cedem sempre algo nas suas posicGes. Os resultados evidenciam a
existéncia de conflitos oriundos de uma comunicacdo deficiente, que mesmo tendo uma
estratégia de resolucdo assertiva, esta figura-se fragil. Contudo, cabe aos responsaveis da
empresa compreender a natureza dos conflitos, as pessoas e os seus perfis de forma a poderem
tomar as decisfes mais adequadas em cada situagao.

Palavras-chaves: organizagdes, conflitos, estratégias de resolucéo conflitos.



Abstract

Cultural diversity, technological advances, demands for agility, financial pressures and a
growing appreciation of human capital have caused transformations in organizations. The
interaction between individuals in an organization inevitably leads to conflicts. One of the
current challenges is to know how to manage them, since they can have significant effects on
the organization. The aim of this study was to find out and analyze the perceptions of conflicts
in organizations and the management strategies used to resolve them. In order to achieve this
objective, a qualitative methodology based on the case study was used as a method, involving,
in addition to a literary review, the application of interviews, questionnaire surveys and direct
observation. It was noted that, conflict is inherent in any organization, its effects can be positive
or negative and the way in which it is managed can define its results. As a result of this research,
it can be said that in situations of conflict, the company investigated tends to adopt resolution
strategies that prioritize the organization’s objectives, avoiding conflict to the detriment of its
employees' opinions and attitudes. In the face of this, employees in conflict situations always
concede something in their positions. The results show that conflicts arise from poor
communication, which, despite an assertive resolution strategy, be revealed to be fragile.
However, it is up to company managers to understand the nature of conflicts, people, and their

profiles in order to make the most appropriate decisions for each situation.

Key words: organizations, conflicts, conflict resolution strategies.
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Capitulo | - Introducéo

1.1 Enquadramento

Ao longo do tempo, ocorre mudangas na sociedade, tanto a nivel social, cultural, econémica,
politica, entre outros, que tém causado transformac6es nas organiza¢es. Com isto, o contexto
organizacional transformou-se. O foco passou a ser para além do lucro ou do produto e servicos
passando a valorizacdo das relagdes humanas. Os colaboradores ndo sdo mais considerados
como simples prestadores de servicos e de esforco, passando a agregar os seus talentos e

competéncias.

As organizac0es, do contexto moderno, atendem a diversidade social e cultural, os interesses e
opinides distintas de seus colaboradores, e desta forma surgem as situacdes de divergéncia que

consequentemente geram conflitos.

O conflito € um fendmeno natural na sociedade, tendo uma relevancia essencial para a
transformacdo social e na evolucdo humana. Nas organizagdes, em particular, os conflitos
tendem a estar presentes constantemente, pois elas tém sofrido profundas altera¢des oriundos dos
recentes avancos tecnoldgicos, colocando os colaboradores em constante tensao e desafios entre

as suas responsabilidades, cada vez maiores, e a acrescida competitividade no mercado.

Contudo, a existéncia de conflitos nas organizac6es nao deve ser entendida de forma linear. O
conflito pode ser perspetivado de maneira positiva ou construtiva, quando representa uma
oportunidade de crescimento, de melhoria da capacidade de argumentacéo e da qualidade das
decisbes tomadas. Por outro lado, pode trazer consequéncias negativas, ao gerar stress,
insatisfacdo, um clima de desconfianca e suspeita, revelando-se prejudicial para o0s

relacionamentos interpessoais e para o0 desempenho no trabalho.

Assim, a gestdo de conflitos revela-se indispensavel, pois permite o desenvolvimento de
estratégias eficazes que transformam os problemas em solucdes, por meio da negociagéo e de
outras técnicas, evitando, no entanto, a sua simples eliminagdo. No contexto organizacional, a
resolucéo de conflitos ndo deve basear-se em san¢des impostas pela geréncia aos colaboradores,
mas sim na promoc¢éo de estratégias colaborativas e de comunicacdo assertiva — como a
negociacdo e a mediacdo —, favorecendo a reflexdo e a discussdo como caminhos para alcancar
0 COoNnsenso e 0 compromisso comum. Portanto, uma boa gestdo de conflitos néo se limita a
resolver disputas; trata-se, sobretudo, da capacidade de manter um ambiente laboral saudavel e
pacifico, transformando situacfes desafiadoras em oportunidades de crescimento, colaboracao

e aprendizado.



No entanto, a gestdo de conflito continua a ser uma temaética importante nas organizacoes, € 0
maior desafio € entender e escolher a melhor estratégia para a sua resolucao, atendendo as
necessidades de aumentarem os efeitos construtivos e minimizarem os destrutivos. Apostando
assim na promocdo do bem-estar entre as diferencas dos individuos, bem como o

desenvolvimento da organizacao.

O presente estudo desenvolveu-se visando investigar a gestdo de conflitos nas organizagdes,
com foco nas percecgdes de conflitos existentes e quais as estratégias de gestdo que poderdo ser
adotadas para a sua resolucdo. Parte-se do entendimento de que a gestao de conflitos & uma das
responsabilidades dos gestores, visando transforméa-los em oportunidades de crescimento para

os colaboradores, bem como para a organizagéo.

Torna-se fundamental refletir sobre este tema, uma vez que, diversos autores reconhecem a
importancia do conflito, demonstrando os seus aspetos positivos e negativos, mas, a mesma
continua a ser uma questdo fragil. Logo se justifica a importancia do estudo da gestdo de

conflitos nas organizacdes.

Por outro lado, esta justificativa advém da oportunidade de entendermos como o conceito de
gestdo de conflitos esta delineada e como se ajusta a uma organizacdo do setor da construcao
civil, como € o caso da empresa “Construcfes Anildo, Lda”, instituicdo escolhida para o caso

em estudo.

A metodologia utilizada na pesquisa é de carater qualitativo, envolvendo bibliografias e
leituras exploratérias relacionadas ao conceito, além da observacdo participante e a aplicacédo
de entrevistas. Ainda, carater quantitativo, com a aplicacdo e tratamento dos questionarios.
Inicialmente, foram realizadas varias investigacfes que constituiram a fundamentacao tedrica,
nas quais foram analisados os métodos de pesquisa mais apropriados para o estudo da gestédo
de conflitos nas organizagdes. Para obter uma viséo mais fiel do tema, optou-se por empregar
uma combinagéo de abordagens qualitativas e quantitativas. Na etapa seguinte, foi realizada
a coleta de dados e informacdes, ou seja, o trabalho de campo, que incluiu a aplicacdo de

entrevistas, questionarios e observacgoes.



1.2 Delimitacdo do Tema

O presente estudo se delimita ao estudar a gestdo de conflitos nas organizac@es, considerando
as percecdes de conflitos existentes nas organizagdes e quais as estratégias de gestdo utilizadas
para a sua resolugdo. A unidade de andlise do estudo baseia - se na opinido dos colaboradores
de uma empresa na area de construcao civil, a “Construgdes Anildo e Irméos, Lda.”, situada na

zona de Ribeira Craquinha, na cidade do Mindelo - Ilha de S&o Vicente.

1.3 O Problema de Investigacéo e alguns questionamentos

A complexidade do ambiente organizacional é marcada pela diversidade cultural, avangos
tecnoldgicos, demandas por agilidade, pressfes financeiras e uma crescente valorizacdo do
bem-estar dos colaboradores. Os colaboradores ndo s&o mais vistos como simples prestadores
de servicos e de esforco, passando a incorporar multiplos talentos e competéncias. Assim sendo,
as organizac0es estdo constituidas por individuos com uma diversidade cada vez maior, o que
propicia mais o aparecimento de conflitos.” (Chiavenato (2010), p. 392) em seus estudos
demostra que osindividuos ndo tém os mesmos objetivos e interesses e essas diferencas é que
geram conflitos. Destaca, ainda, que estes sdo préprias da vida de cada individuo e sdo
inevitaveis, fazem parte da natureza humana, representam a oposi¢do, a cooperacdo e a

colaboracéo.

Logo ndo se determina erro entender que os conflitos sdo prdprios das organizagdes. E, neste
contexto, compreender e lidar de forma proativa com os conflitos torna-se essencial para

promover um ambiente de trabalho saudavel, sustentavel e produtivo.

Um dos grandes desafios que se coloca as organizagdes atualmente prende-se com a gestao de
conflitos. Chiavenato (1990, p. 112), Mintzberg (1995, p. 87) e Robbins (2018, p. 244), entre
outros autores ao dissertarem sobre as organizagdes carateriza-as como entidades complexas,
que integram diversos grupos profissionais e satisfazem diferentes tipos de necessidades
humanas, como as emocionais, espirituais, inteletuais, sociais, econdmicas, etc. Nesse contexto,
surge uma realidade no seio das organizag0es que se trata da gestdo das pessoas. E, na gestdo
de pessoas,ocorre diversidades de reacdes a formas de relacionamento e um desses pode ser 0

conflito.

A evolucdo e sobrevivéncia das organizacGes, depende cada vez mais da sua capacidade de
aperfeicoar e adotar procedimentos que atendam a aspetos ligados a seriedade, simplicidade,
justica e pela preservacdo da integridade e dos direitos das pessoas. Logo, se torna fundamental

fazer uma gestdo dos conflitos de forma a produzir bons resultados, promovendo um bom



ambiente de trabalho, produtivo e motivador.

O conflito é um fendémeno natural na sociedade, essencial para a transformagdo social e
evolucdo humana, podendo ser positivo (Cunha & Monteiro, 2018, p. 22). A forma como 0s
conflitos séo geridos € crucial (Kakar, 2018, p. 45), podendo representar uma oportunidade
valiosa para o desenvolvimento organizacional, pois promovem a geracéo de novas opinides,
expressoes e possibilidades (Ahrens, 2012, p. 3). Atualmente, os conflitos sdo vistos como
oportunidades de crescimento e inovagdo (Sobral & Capucho, 2019, p. 35). Neste contexto, é
claro que existe um ponto em comum entre 0s autores quanto a ideia de que os conflitos sdo
uma parte inevitavel da vida organizacional e que podem ter efeitos positivos e benéficos para

a organizacao.

Contudo, nem sempre o conflito foi entendido e visto de forma positiva. Tradicionalmente, a
sociedade e particularmente as organizagcdes entendiam que o conflito era nefasto para a
eficiéncia organizacional, transmitindo uma ideia negativa, que este era um aspeto que deveria
ser eliminado (Sobral & Capucho, 2019, p. 35). Neste sentido, teria a hierarquia superior de

controlare regulamentar os seus trabalhadores no sentido de eliminar qualquer fonte de conflito.

Na atualidade, é comumente aceitavel que o conflito possui aspetos negativos e positivos, assim
como assume um carater funcional ou disfuncional. Apesar da nova visdo do conceito de
conflito, a existéncia de um ambiente conflituoso nas organizacbes pode dificultar o
desempenho afetando os rendimentos, pode provocar a desmotivacdo dos colaboradores, dos
gestores, bem como para qualquer que se encontram ao seu redor. Na opinido de Berg (2012,
p. 18), trabalhar em ambientes onde as pessoas estdo em constantes conflitos pode dificultar a
existéncia continua de harmonia e produtividade, pois a capacidade das pessoas e equipas de

conviver e interagir constitui um componente de sucesso.

Varios autores, como Berg (2012, p. 204), Cavalcante (2020, p. 45) e Sobral e Capucho (2019,
p. 38), entre outrosadvertem ser a falta de comunicagcdo como uma das principais causas de
conflito, ndo obstanteos conflitos resultarem, maioritariamente, de divergéncias de opinides,
objetivos, valores e interesses. Assim, a comunicagdo parece servir como um fator provocador
de conflito tendo consequéncias negativas e destrutivas, ao mesmo tempo um fator essencial
na mediacao de conflitos, tendo uma influéncia positiva e construtiva, conduz potencialmente

a sua resolucao.

Neste contexto surge a necessidade de gerir os conflitos e cabe as organizacdes encarar esse
desafio que tanto pode ser benéfico como prejudicial ao seu crescimento e desenvolvimento.

Chiavenato (2004, p. 415) afirma que uma das qualidades importante na administracdo de uma
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organizacao é a qualidade de gerir conflitos. Diversos autores, como Chiavenato (2004, p. 415),
Martinelli e Almeida (2011, p. 47), Berg (2012), Burbridge e Burbridge (2012, p. 52) entre
outros, tém abordado a gestdo de conflitos, oferecendo diferentes perspetivas e métodos para

lidar com essaquestdo tdo complexa nas organizacdes.

Contudo, a gestdo de conflito continua a ser uma temaética importante nas organizacées, e 0
maior desafio é entender e escolher a melhor estratégia para a sua resolucéo, atendendo a
necessidade de aumentar os efeitos construtivos e minimizar os destrutivos. Assim, deste modo
promover o bem-estar entre as diferencas entre os individuos e o desenvolvimento da

organizacéo.

PropOe-se investigar a gestdo de conflitos nas organizagdes, com foco nas percecdes de
conflitos existentes nas organizagdes e quais estratégias de gestdo utilizadas para sua resolugéo.

Comunga-se com entendimento de que a gestdo de conflitos é uma responsabilidade
fundamental dos lideres, visando transforméa-los em oportunidades de crescimento para o grupo
como um todo. Para justificar essa visdo, é essencial destacar as abordagens adotadas pelas
liderancas e seus colaboradores diante de situagdes conflituosas, e como esses conflitos podem

ser transformados em algo positivo para a organizacao.

Dada a sua relevancia e pertinéncia do tema, algumas questdes surgiram:
= Qual aimportancia dos conflitos nas organiza¢6es?
= Quais os tipos de conflitos mais evidenciados pelos colaboradores?
= Quais as estratégias utilizadas para a resolucdo dos conflitos?

= Qual é o papel dos gestores na gestdo dos conflitos?

1.3.1 Justificacéo e Importancia da Investigagdo

A escolha do tema gestdo de conflitos nas organizagdes surgiu e se justifica pelo interesse, por
parte do investigador, em perceber como as organiza¢Oes fazem a gestdo dos conflitos, sua
relevancia e as formas de resolucéo e também pela importancia do assunto na area da gestao
dos recursos humanos. Os resultados desta pesquisa, abrem possibilidades de novas praticas e

estratégias, permitindo esclarecer questdes sobre essa tematica.

Como visto nos capitulos anteriores, a problematica da gestdo de conflitos nas organizagdes

tem sido estudada por varios pesquisadores, mas ainda ndo esta totalmente explorada. Tornar-
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se fundamental refletir sobre este tema, uma vez que, diversos autores reconhecem a
importancia do conflito, demostrando os aspetos positivos e negativos. Contudo, a gestdo do
conflito continua a ser uma questéo fragil, pois, apresenta formas e estratégias que visam evita-
los, encarando o conflito como algo sempre negativo. Ha lacuna na literatura cientifica sobre a
forma como geri-los de modo a tirar proveito da sua existéncia. Assim, se justifica a importancia

do estudo da gestéo de conflitos na organizacao.

Do ponto visto tedrico se justifica pela oportunidade de entender como o conceito de gestdo de
conflitos esta delineada e como se ajusta a uma organizacao do setor da construgdo civil, como
é caso da empresa Construgdes Anildo, Lda., o estudo de caso. A construgdo civil é parte
importante da economia, promove o desenvolvimento e cria oportunidades de emprego. No
entanto, € comum que gestores se concentram principalmente nos investimentos fisicos
(aquisicdo materiais e equipamentos) descuidando dos recursos humanos que séo o diferencial
da organizacdo. Os problemas comuns enfrentados neste setor incluem elevadas taxas de
rotatividade, baixos niveis de escolaridade dos trabalhadores, falta de profissionais qualificados

nas suas areas especificas e a pressao para aumentar a produtividade.

Por essas razdes, a comunicacdo € ausente ou inadequada, o que resulta num clima
organizacional muitas vezes pesado e desfavoravel, propiciando conflitos de véarias ordens.
Assim, se justifica o ensejo de verificar e refletir sobre as formas e as estratégias de resolucédo
de conflitos e como sdo aplicados, em particular no setor da construcdo civil, onde ha

convergéncias de varios perfis profissionais e carateristicas sociodemograficas distintas.

Ao propor uma investigacdo em gestdo de conflitos nas organizagdes, com foco nas percegoes
de conflitos nelas existentes, esta pesquisa torna um contributo para os gestores que atuam
diretamente com pessoas, particularmente, na construcéo civil, e bem como parapesquisadores

que se interessem pela area.

1.4 Objetivos

Os objetivos constituem a meta que se pretende atingir com a elaboracéo da pesquisa, ou seja,
a finalidade de um trabalho cientifico, sendo estes a indicarem o que um pesquisador realmente

deseja fazer. Sdo definidos como alvo ou designio que se pretende atingir.

Ao formular objetivos, o autor esta fixando padrdes de sucesso pelos quais o seu trabalho sera
avaliado e leva o autor do projeto a perceber as etapas contidas em seu trabalho. Os objetivos
orientam a revisao da literatura e a metodologia. Estes devem ser delineados com o intuito de

responder as indagacgdes do investigador.
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Sua definicdo clara ajuda em muito na tomada de decisdes quanto aos aspetos metodologicos
da pesquisa, por isso é importante saber o que se pretende fazer, para depois resolver como
proceder para chegar aos resultados pretendidos. Podemos assim distinguir dois tipos de

objetivos num trabalho cientifico: os objetivos gerais e 0s objetivos especificos.

1.4.1 Objetivo geral

Como o préprio nome diz, os objetivos gerais sdo aqueles mais amplos que expressam 0
problema central ou principal da investigacdo, sintetizando aquilo que o trabalho pretende
atingir em termos de conhecimento. Em geral, o primeiro e maior objetivo do pesquisador é o

de obter uma resposta satisfatoria ao seu problema de pesquisa.

O objetivo geral constitui a razdo de ser do trabalho e, no seu enunciado, deve estar implicito o
contributo que o trabalho realiza para o avango do conhecimento na area.

Assim o objetivo geral deste trabalho € “conhecer e analisar as perce¢des de conflitos

existentes nas organizacdes e quais estratégias de gestdo utilizadas para a sua resolugdo”.

1.4.2 Objetivos especificos

No entanto, para se cumprir 0 objetivo geral é preciso delimitar metas mais especificas, pois,
sdo elas que, somadas, conduzirdo ao desfecho do objetivo geral e oferecem detalhadamente o

suporte as questdes da investigacdo. Assim que de forma especifica o presente trabalho visa:

a. Analisar as diferentes origens e tipos de conflitos que surgem nas organizagoes;

b. Perceber como os conflitos interferem no desempenho organizacional e no bem-estar

dos colaboradores;

c. Conhecer as abordagens e estratégias utilizadas na gestéo de conflitos nas organizacdes;
d. Identificar as préaticas e ferramentas para lidar com conflitos de forma eficaz;

e. Propor recomendacOes para aprimorar 0s processos de gestdo de conflitos e promover
um ambiente de trabalho mais colaborativo e saudavel, na Construcdes Anildo e Irmaos,
Lta.



1.5 Metodologia Utilizada

No presente capitulo apresenta-se o processo metodolédgico da pesquisa, abrangendo, por isso,
toda a explicitacdo e fundamentacdo no que se refere as op¢des metodoldgicas. Assim sendo
este capitulo, no primeiro ponto descreve o problema de investigacdo e sua relevancia e
justificacdo. Continuamente, descreve o tipo de pesquisa, 0s objetivos, se delimita o tema,
carateriza a amostra, se descreve 0s instrumentos de recolha de dados e, por ultimo, faz-se a
caraterizacdoda empresa em estudo. A estrutura metodoldgica seguida esta desenvolvida em
trés fases, e esta esquematizado na figuran® 1, onde se demostra a interligacdo entre as fases e seu

contributo para materializar o objetivo final — a gestdo dos conflitos nas organizagoes.

1.5.1 Tipo de Pesquisa

A selecdo da metodologia, de acordo com Lakatos e Marconi (2002, p. 83), esta relacionada de
formaintrinseca ao problema a ser estudado, e depende de fatores como a natureza do fenémeno,
do objeto da pesquisa e de outros elementos encontrados no campo de investigacdo. Neste
contexto, para o estudo da gestdo dos conflitos nas organizagdes, optou-se por assentar a
pesquisa na metodologia qualitativa, tendo o estudo de caso como método.

A pesquisa qualitativa é entendida como um meio pelo qual se pode explorar e entender o
significado que os individuos ou os grupos dao a um problema social (Creswell, 2010, p. 183),
possibilitando uma melhor percecdo de fendmenos no contexto em que ocorre e do qual faz
parte, devendo ser analisado numa perspetiva integrada (Lakatos & Marconi, 2002, p. 83). A
pesquisaqualitativa difere da quantitativa por enfatizar as especificidades de um fenémeno, ou
seja, as informacdes e dados sdo recolhidos a partir de contatos com expert ou individuos com
conhecimento relevante nas matérias em estudo, enguanto os métodos quantitativos supdem
uma populacdo de objetos de observagdo comparavel entre si (Creswell, 2010, p. 183; Marconi
& Lakatos, 2011, p. 287-288).

Neste sentido, serviu-se de uma variedade de fontes de dados, como entrevistas, observacoes,
documentos, entre outros. Optou-se, ainda, pelo método , quantitativo, por este, contemplar
estudos de fendmenos complexos dentro de um contexto real, visando compreender de forma
profunda, e ainda caraterizado pela analise detalhada e multidimensional, utilizando

instrumentos de analise de dados, para 0s questionarios.

Vaérios autores como Yin (2015, p. 15), Chizzotti (2014, p. 98), Sousa e Batista ((2011, pp. 56—
57), Marconi & Lakatos (2011, p. 287) entre outros, consideram que o método qualitativo

permite uma maior qualidade na recolha de dados, permitindo em simultaneo que o investigador
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desenvolva conceitos e chegue a compreensdo de fendmenos a partir de padrbes de contexto
reais. Yin (2015, p. 15) refere que o método de estudo de caso permite entender a complexidade

dos fendmenos em estudo, considerando fatores especificos do ambiente em que ocorrem.

Segundo Marconi & Lakatos (2011, p. 287) trata-se de um levantamento com mais
profundidade, valendo-se de diferentes técnicas de pesquisa, visando apreender um
determinado caso que relaciona com o sujeito social, um grupo humano, comunidades
tradicionais, dentre outros. Ja na visao de Chizzotti (2014, p. 98), o método estudo de caso visa
alcancar um conhecimento mais amplo, resolvendo ddvidas, esclarecendo questdes pertinentes
e, principalmente, instruindo a¢Oes posteriores. Simons (2011, p. 23) aponta algumas vantagens
ao utilizar o método, de entre os quais destaca ser altamente individualizado, estudo das
particularidades, é de carater globalizante, centraliza a atencdo na experiéncia, nao esta fechado

a um maior aprofundamento e permite o empenhamento ideoldgico.

Nesta pesquisa, 0 estudo de caso incide na analise da gestao de conflitos nas organizagdes, tendo
como caso uma empresa de construgéo civil, a “Constru¢oes Anildo e Irmédos Lda", ondese
explora a existéncia de conflitos, e como estes sdo geridos e seus efeitos sobre o ambiente de
trabalho. A pesquisa envolve a coleta de dados através de métodos diversos que permite
entender, analisar a compreensdao do fenémeno em estudo, em que 0s procedimentos e
instrumentos foram delineados como esta na esséncia do estudo de caso, ha medida que se

desbrava o0s objetivos da pesquisa.

1.5.2 Instrumentos de Recolha de Dados e Informacdes

Para atingir os objetivos preconizados, optou-se por um conjunto de procedimentos para a

recolha dos dados e informagdes pertinentes sobre a teméatica em estudo.

Assim, numa primeira fase, iniciou-se com a pesquisa bibliografica e leituras exploratorias que
contribuiu para contextualizacdo e definicdo dos conceitos relacionados com conflitos, gestéo
de recursos humanos, negociacao e bem como os principais conceitos e abordagens ligados as
organizacg0es. Essas informacdes e dados foram adquiridos através de consulta em publicacdes

como livros, artigos, dissertacdes e sites sobre gestdo dos conflitos nas organizacdes.

Apdbs as varias pesquisas que constituiram o marco teoérico, pesquisou-se 0s métodos de
investigacdo que melhor se aplicava ao estudo da gestdo de conflitos nas organizagdes. Assim
sendo, para alcangar uma visdo mais realista daquilo que se pretende estudar, optou-se por
empregar uma combinacéo de técnicas, tanto de carater qualitativo como quantitativo. Dai que,

numa segunda fase, ocorreu a recolha de dados/informacdes, ou seja, ocorreu o trabalho de
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campo. Este traduziu-se na aplicacdo de entrevista, inquérito por questionario e observag&o.

Entrevista — realizou-se uma entrevista com o responsavel administrativo, em que oobjetivo
foi de auscultar o responsavel, recolher informacgdes pertinentes sobre a empresa, a sua
percecéo sobre a existéncia de conflitos e as formas de resolugéo dos mesmos. Utilizou-se a
entrevista estruturada, que obedece a um plano constituido por uma série de questdes
previamente escolhidas e integradas num guido de entrevista (veranexo A) com questdes-

chave para explorar a tematica na empresa.

Morgado (Morgado (2013, p. 74)) descreve que a entrevista estruturada deve seguir
integralmente um guido estabelecido, reservando ao investigador que tem a responsabilidade
de criar um ambiente propicio para que 0s entrevistados respondam as questdes colocadas. A
entrevista decorreu na empresa, teve uma duracdo de aproximadamente 30 minutos, e as

informacdes foram registadas em bloco de notas e posteriormente foi feita a sua anélise.

Inquérito por questionario — optou por esta técnica com a finalidade de recolher
informacdes detalhadas sobre o tema que permitisse realizar varios cruzamentos e conexdes
de modo a alcancar os objetivos tragcados, complementando assim outras fontes utilizadas
para suster a pesquisa. Assim foi aplicado um questionario semi-aberto a um conjunto de
colaboradores da empresa de Construgao Civil “Construg¢des Anildo e Irm&os, Lda., durante
0 més de Maio de 2024, por meio de amostragem aleatdria. Foram aplicados 32 questionarios
de forma individual, nos seus locais de trabalho. Foiexplicado aos colaboradores inquiridos
0 objetivo do estudo e do questionario, o seu procedimento e, posteriormente, solicitado os

seus consentimentos.

O objetivo do questionario foi de perceber a existéncia de conflitos, tipos e as formas que
tém lidado com os conflitos e como estes sdo resolvidos, entre outros aspetos relevantes para

0 estudo.

O questionario foi constituido por trés partes, sendo: a primeira parte referente a dados
sociodemogréficas e profissionais, a segunda parte referente a questdes ligados ao conflito, e
por fim, uma parte concernente a resolucdo de conflitos. Os dados recolhidos dos
questionarios foram introduzidos, seguindo um sistema de codificacdo pre-estabelecido, de
forma a identificar cada variavel e tratados com recursoao programa SPSS - Statistical

Package for the Social Sciences, na versao 22.0 para o Windows.

Observacao — o uso desta técnica permitiu observar o comportamento dos individuos em

estudo, no momento exato na sua area de trabalho, e desvendar as suas reacGes perante 0
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questionamento sobre os conflitos nas organizagGes. Os colaboradores estdo distribuidos em

varios departamentos ou areas de trabalho, em que a complexidade da relacdo entre os

individuos se modifica conforme o tamanho da equipa e a intensidade das tarefas. Assim,

tornou-se pertinente fazer essa observacao.

O esquema seguinte procura sintetizar o enquadramento da metodologia utilizada, demostrando

as fases seguidas do procedimento, bem como, identificar a interligacdo entre as fases e seu

contributo para atingir o objetivo final — a gestdo dos conflitos nas organizagoes.

Figura 1 - Enquadramento da metodologia
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1.5.3 Caraterizacdo Sociodemografica da Amostra Selecionada

Conforme citado anteriormente, o presente estudo, incide sobre a empresa de construcédo
Construgdes Anildo & Irméos Lda., sediada na zona de Ribeira Craquinha, na cidade do Mindelo
na llha de S&o Vicente. A amostra do presente estudo é constituida por 32 colaboradores da
empresa, do total de 36 colaboradores efetivos, o que reflete a amostra com uma taxa superior a
80%.Contudo, a empresa contrata colaboradores complementares ou terceiriza servi¢os sempre

que possui excesso de servicos, sendo estes ndo considerados no estudo.

Neste ponto se carateriza a amostra em estudo, segundo as variaveis como sexo, estado civil,
idade, habilitacbes literarias, vinculo laboral, tempo de servigco, funcdo desempenhada na

empresa.

Relativamente a caraterizacdo por sexo, observa-se que a amostra ficou constituida
maioritariamente por homens, 87,5% e os restantes 12,5% de individuos de sexo feminino. No
gue concerne ao estado civil 93,8% sao solteiros e 0s restantes casados representados por 6,3%
dos inquiridos. Distribuidos por faixa etaria, observa-se que maioria dos inquiridos encontra-se
na faixa etéria entre 32 e 37 anos de idade, com cerca de 25%, seguido dos que tem entre
22 e 26 anos com 21,9%. Dos colaboradores 18,8% estdo na faixa de 43 a 47 anos, enquanto

que 15,6% estdo na faixa de 38 a 42 anos.

Gréfico 1 - Resultados das variaveis sociodemogréficas sexo, estado civil e idade em (%)
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Fonte: [Resultados da Investigacdo (SPSS)]

Da andlise do grafico n° 2, referente a variavel habilitacOes literarias atestou-se que a maioria
dos inquiridos tem 0 4° ano de escolaridade (21,9%) seguido por 15,6% que possuem o0 12° ano
de escolaridade. Cerca de 12,5% dos colaboradores possuem o Ensino Superior, € na mesma
percentagem ha inquiridos com o 6° ano de escolaridade. As habilitagdes literarias dos restantes

inquiridos se distribuem equitativamente entre o 7° a 9° ano de escolaridade.
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Gréfico 2 - Resultados referente a variavel habilitaces literarias em (%)
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Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]

Quando questionado sobre o vinculo laboral constata-se que quase todos os colaboradores da
empresapossuem um contrato por tempo determinado com 96,9%, enguanto somente um

colaborador tem um contrato de experiéncia ou de estagio correspondendo a 3,1%.

Os resultados, ainda atestam que o total dos colaboradores inquiridos, cerca de 31,3% esta na
empresa ha mais de 10 anos. Continuamente 25% dos colaboradores tem entre 4 e 6 anos,
seguidos de 18,8% que dizem ter menos de 1 ano. Dos restantes inquiridos, com cerca de 12,5%
tem, entre 0s 4 a 6 anos e de 7 a 9 anos respetivamente.

Gréfico 3 - Resultados das variaveis tipo de vinculo laboral e anos de servigo emulados das variaveis tipo de
vinculo laboral eanos de servico em (%)
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Os inquiridos no estudo executam diferentes funcdes, desde o setor administrativo e financeiro,
operacional, mecanico, condutor e engenheiros. Optou-se, para uma melhor analise, agrupar as
funcbes de acordo com as areas de atuacdo dos colaboradores. Assim sendo, as funcgdes
relacionadas aos servigos de serralharia, confecdo de blocos e mestres de obras foram agrupadas
sob a categoria operacional, devido ao maior niumero de colaboradores envolvidos nas obras de
construcdo civil. Na categoria financeiro, foram incluidos todos os colaboradores com fungdes
administrativas, como responsaveis por vendas, servicos administrativos e contabilidade. Os

engenheiros exercem suas funcdes diretas conforme suas areas de especializacao.

O gréfico n° 4 oferece uma visao detalhada das funcGes dentro da organizacéo. A funcdo mais
comum é a operacional, ocupada por 14 individuos (43,8% do total), refletindo sua importancia
nas atividades diarias como producao, logistica e servicos essenciais. Em segundo lugar, os
condutores representam 21,9% do total, com 7 individuos, responséaveis pelo transporte e
operacdo de veiculos. Os administrativos financeiros compdem 15,6% (5 individuos), focados
em financas e gestdo administrativa. Os engenheiros e mecanicos, ambos com 9,4% do total (3
individuos cada), desempenham papéis técnicos cruciais: engenheiros planejam e
supervisionam projetos técnicos, enquanto 0s mecanicos cuidam da manutencdo de

equipamentos mecanicos.

Grafico 4 - Resultados da variavel funcéo exercida em (%)
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Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]
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1.6 Estrutura do Trabalho

A estrutura da dissertagdo estd composta por cinco capitulos, que se encontram integrados sendo
uma parte tedrica e noutra parte o desenvolvimento da pesquisa. Seguidamente faz-se uma

breve descricdo dessa estrutura.

O primeiro capitulo apresenta a reflexdo tedrica sobre as organizagdes, onde se discute 0s
principais conceitos e teorias das organizagdes, sua tipologia e estrutura.

No segundo capitulo fez-se a reflexdo teorica sobre os conflitos, negociacdes e resolucdo de
conflitos. Se discute os principais conceitos e teorias de conflito, as diferentes visdes, 0s tipos,
as vantagens e desvantagens e sua importancia nas organizacdes. Ainda, neste capitulo faz-se
uma reflexdo sobre as estratégias e formas de resolucdo de conflitos, as negociacGes, sua
tipologia, técnicas, etapas e ainda, descreve a comunicagdo como um dos elementos crucias na

resolucdo de conflitos, bem como o papel do gestor.

O terceiro capitulo resume a metodologia presente nesta investigacdo, no qual é evidenciado o
conjunto de inquiridos, as op¢Ges metodoldgicas, nomeadamente técnicas de recolha e anélise
de dados utilizadas, e por Gltimo, faz-se a caraterizacdo da empresa objeto deste estudo.

No quarto capitulo faz-se a apresentacdo dos resultados que foram obtidos no questionario. O

quinto e Gltimo capitulo refere-se a discusséo dos resultados.

E por fim, apresenta-se as principais conclusdes e limitagdes, deixando algumas sugestdes para

analises e ou estudos futuras.
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Capitulo 1l - Enquadramento Teorico

Este capitulo apresenta uma reflexdo tedrica sobre as organizagdes, discutindo os conceitos e
teorias fundamentais que abarcam este estudo. Serdo analisados os diferentes tipos de
organizacdes, suas carateristicas Unicas e a relevancia de sua estrutura para um funcionamento
inteligente. A revisdo abrange desde abordagens classicas até as contemporaneas, destacando a
influéncia dessas teorias nas praticas organizacionais. Além disso, o capitulo busca
compreender as dinamicas internas e externas que moldam o desenvolvimento e o desempenho
das organizagdes. Por fim, propde-se uma andlise critica dos desafios que as organizacGes

enfrentam no cenario atual.

2.1 Conceito de Organizacao

E, pois, fundamental que, nas reflexdes sobre as organizacdes seja levado em conta, tanto a sua
existéncia nos diferentes setores da vida humana, fazendo parte das mais diversas atividades
quotidianas, bem como a sua evolucdo significativa ao longo do tempo, adaptando-se as

mudancas sociais, culturais, econémicas, tecnoldgicas, cientificas, ambientais, etc.

A sociedade atual vive moldada por organizacdes que desempenham um papel crucial na vida
dos individuos desde o nascimento, desenvolvimento, educacdo, trabalho, relacionamento
social, saude, lazer e até mesmo a morte (Sousa, 1990, p. 22; Chiavenato, 1994, p. 45; Daft, 2014,
p. 10; Schultz, 2016, p. 33). Daft (2014, p. 10) descreve como a sociedade é dominada pelas
organizacges e que ao mesmo tempo é dificil de enxerga-las e que as mesmas afetam a todos,
todos os dias. O autor descreve que “na verdade, elas sdo tdo comuns que as tomamos por algo
que sempre esteve ali. Mal percebemos que nascemos num hospital, somos registrados em um
cartorio, estudamos em escolas e universidades, crescemos com alimentos produzidos em
fazendas corporativas, somos assistidos por médicos integrantes de uma equipe, compramos
uma casa construida por uma construtora e vendida por imobiliaria, pegamos dinheiro
emprestado de um banco, recorremos a policia e aos bombeiros quando estamos com
problemas, usamos empresas de transportes para fazer mudanca de casa, recebemos beneficios
de 6rgdos do governo. A maioria de nés passa muitas horas trabalhando numa organizacéo de

um tipo ou de outro” (Daft, 2014 pag. 12).

Assim sendo, verifica-se que tudo que a sociedade demanda e necessita € criado, produzido e
comercializado pelas organizacdes, e estas desempenham um papel muito importante na vida

dos individuos que necessitam delas para viverem.
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Como referido anteriormente, nas reflexdes sobre as organizagdes, também, deve-se levar em

conta a sua evolucdo significativa ao longo do tempo, adaptando-se as condicdes sociais,

culturais, econémicas, técnicas, cientificas, ambientais, etc.

Atendendo o acima exposto, importa dissertar sobre a definicdo de organizagdes visto a sua
complexidade e a importancia na sociedade. Milani, et al., (2008, p. 15) referem que a defini¢édo
de um conceito de organizagdo tem sido objeto de varios estudos. Os autores demonstram que
pelacomplexidade das organiza¢Ges podem ser abordados de diversas maneiras, dependendo
do contexto e da perspetiva adotada. Nesta mesma linha de pensamento Schultz (2016, p. 42)
afirma quea complexidade da analise das organizacfes faz com que haja contribuicdes de
diferentes areasdo conhecimento, tanto nas ciéncias humanas e sociais, como nas ciéncias
exatas, entre outras.E, isto implica lidar com abordagens interdisciplinares, o que constitui um
desafio para os estudos sobre as organizacgdes e da sua administracao. A visdo sistémica em que

as disciplinasse inter-relacionam focam-se em diferentes niveis da realidade organizacional.

Neste contexto, pode entender-se que as inimeras defini¢des do conceito de organizagdo podem
afigurar-se em diferentes perspetivas. Contudo, existem duas esferas onde o conceito mais se
centraliza: uma relativa aos termos materiais e técnicos da definicdo e outra direcionada paraa
vertente ativa e social do conceito Schultz (Schultz, 2016, p. 50). Por sua vez Souza (2012) citado
por Schultz (2016, p. 51) demostra que os individuos vivem em sociedade e que constantemente
permanecem em dependéncia de organizacfes para suprir as suas necessidades. Para este autor
o individuo na sociedade vive e age sobre as condi¢des organizacionais. E, entende condicgdes
organizacionais as especificidades como sociais, politicas, cognitivas, culturais e ambientais,
que por sua vez possuem dimensdes concretas e abstratas, levando com que as organizagoes

tenham vérios significados ao mesmo tempo, dependendo da perspetiva de analise.

Contudo, apresenta-se algumas defini¢ces de organizactes que refletem diferentes perspetivas
de alguns autores, que foram encontradas nas pesquisas literarias feitas ao assunto. Segundo
Carvalho (2009, p. 18) e Schultz (2016, p. 25), a palavra organiza¢do advém do vocabulario
grego “organon” que se refere a um instrumento ou utensilio. E sendo a organizacdo uma forma
de atingir um objetivo, torna-se um instrumento de gestdo capaz de suprir as deficiéncias das
pessoas que nela trabalham. Neste sentido a organizacdo representa uma forma simplificada

para o alcance de determinados objetivos.

Segundo Maximiano (1992, p. 45) uma organizacdo pode ser definida por uma combinacéo de
esforgos individuais que tem por finalidade realizar propositos coletivos. Ainda afirma que os
objetivos pessoais sO sdo atingidos porgque a organizacdo torna-as possivel através de um

esforgo do coletivo. O autor centra a sua analise por entender que uma organizacao, constitui a
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soma de pessoas, maquinas e de outros equipamentos, recursos financeiros entre outros, que sao

combinados e orientados num objetivo comum.

Chiavenato (1993, p. 28), na sua abordagem sobre as organizagdes, diz que sdo a forma
predominante na sociedade moderna, que interferem em todos os aspetos da vida desde a
atencdo, o tempo e a energia dos individuos. Elas sdo carateristicas de uma sociedade
especializada e interdependente, que apresenta um padrdo de vida crescente. Ainda nesta l6gica,
Robbins (1996, p. 42), define organiza¢Ges como entidades sociais logicamente coordenadas,
com uma fronteira identificavel, que funcionam numa base relativamente continua para o

alcance de objetivos comuns.

Como se evidencia ndo ha uma conceitualizacdo da organizacgdo de consenso cientifico, ou seja,
varios autores apresentam conceitos com diferentes perspetivas. Provavelmente, isto é

consequéncia da maltipla diversidade das organizagdes.

Procurando um conceito mais pertinente para a presente pesquisa, preconiza os conceitos que
salientam o carater formal das organizages, que conforme Schultz (2016, p. 35) séo criadas
propositadamente para cumprir determinados objetivos mediante a coordenacdo de esforcos
coletivos, com o propdsito explicito de conseguirem certas finalidades, ou seja, organizacdes
que tém como propdsito satisfazer as necessidades ou defender os interesses econémicos, como

s80 0 caso das organizagfes empresariais.

2.2 Tipos de Organizacg0es

Os estudos sobre as organizacGes demostram que existem diversos tipos de organizacGes, cada
uma com as suas finalidades e estruturas especificas. Conforme foi dito por Chiavenato
(Chiavenato (2003, p. 48), ndo existem duas organizagOes idénticas. As organizagles sdo
diferentes entre si e apresentam uma enorme variabilidade possuindo carateristicas que

possibilitam classifica-las em grupos ou tipos.

Essas classificacBes permitem uma anélise comparativa das organizagdes do ponto de vista de
uma determinada carateristica comum ou de uma variavel relevante, como por exemplo em
relacdo ao seu tamanho (pequenas, médias e grandes empesas), pela sua natureza (empresas
primarias ou de base, secundarias ou de transformacdo e as terciarias ou de servicos), ou seu
mercado de atuacdo (industrias de bens de capital ou de consumo) ou ainda sua dependéncia

(empresas publicas ou privadas).
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Neste contexto, a tipologia, conforme Chiavenato (2003, p. 55), é uma classificacdo das

organizacOes de acordo com uma ou mais variaveis que servem de critérios para facilitar a
andlise comparativa. De acordo com essa perspetiva Mintzberg (2006, p. 120) identifica sete
tipos de organizagOes, que se diferenciam pela combinacdo do peso de seus principais
componentes sendo: organizacdo empreendedora, organizacdo maquina, organizagdo
profissional, organizacdo diversificada, organizacdo adhocratica, organizagdo missionaria e

organizacdo politica.

Dos vérios estudos sobre as organizacgdes, varios autores utilizam diferentes critérios para
definir os tipos de organizagdes. Contudo, na sua maioria estes assentam em aspetos comuns
como por exemplo, a formalidade, o setor produtivo e da sociedade, a classificacdo juridica, a
dimenséo e a globalizacdo. Quanto a formalidade é definida uma organizacdo formal, quando
hé divisdo racional do trabalho, cargos, fungdes, normas e regulamentos, e é informal quando
hé relagdes pessoais de grupos informais com sentimentos ou interesses comuns, normas
sociais estabelecidas pelas pessoas e ndo pela instituicdo (Daft, 2014, p. 87; Schultz, 2016, p.
45).

No que concerne aos tipos de organizacgdo por setores de producdo, destaca-se o primario que
comporta as empresas que dedicam a agricultura, pecudria, silvicultura e exploracao florestal,
pesca, industrias extrativas, etc., com exploracdo direta da natureza. O setor secundario
constituido pelas industrias de transformacéo, de producdo e distribuicdo de eletricidade, gas
e agua, construcdo civil e obras publicas. O setor terciario comporta atividades como o
comeércio, reparacdo de veiculos automotores, objetos pessoais e domésticos, alojamento e
alimentacdo, transporte, armazenagem e comunicacdes, intermediacdo financeira, seguros,
previdéncia complementar e servicos relacionados, atividades imobiliarias, aluguéis e servicos
prestados as empresas, administracdo publica, defesa e seguridade social, educacao, salde e
Servicos sociais, outros servicos coletivos, sociais e pessoais, servicos domeésticos, organismos

internacionais, etc. Chiavenato (2003,p.123).

Também existem organizagdes que se classificam quanto ao primeiro setor ou do Estado
(Empresas Governamentais), que atendem a necessidades de carater publico, tendo sua gestéo,
pelo menos em parte, sob controle do governo. Normalmente sdo de carater ndo lucrativo, por
exemplo as camaras municipais, escolas, governo em geral, postos de salde, hospitais,
saneamento, forcas armadas etc. Ainda, existe o grupo do Terceiro Setor ou Sociedade Civil
(Organizagdes Sociais) formado por individuos com mesmos interesses politicos, sociais,
ideologicos, filantropicos etc. Sdo de carater sem fins lucrativos e sdo regidas pelo direito
privado mas, ndo possuem objetivos mercantis. Por exemplo as Organizacbes N&o

Governamentais (ONGSs), Organizagdes Sociais (OS) e Organizac¢Ges da Sociedade Civil de
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Interesse Publico (OSCIP), fundacOes, entidades de assisténcia social, educagdo, saude,

desporto, meio ambiente, cultura, ciéncia e tecnologia, entre varias outras organizagdes da
sociedade civil (Maximiano, 2000, p. 87; Chiavenato, 2003, p. 130; Schultz, 2016, p. 54).

Na tipologia juridica, as organiza¢es podem ser classificadas como empresas em nome
individual, quando possuem um Unico proprietario, ou seja, sem a participacdo de socios.
Alternativamente, podem ser organizadas sob a forma de sociedade, quando contam com dois
ou mais socios ou proprietérios, variando conforme a legislagdo vigente em cada pais. Assim,
podem assumir diferentes formas juridicas, como sociedade limitada, sociedade anénima, por

a(;(”)es, por cotas, entre outras.

Quanto a sua dimensdo, as organizagdes podem ser classificadas como micro, pequenas,
médias ou grandes empresas. Essa tipologia é definida de acordo com o volume financeiro,
numero de empregados ou faturamento anual, em conformidade com a legislagdo vigente de

cada pais.

Assim, conforme afirma Schultz (2016, p. 94), considerando a diversidade de variaveis que
existem para classificar as organizac@es, inmeros outros formatos organizacionais podem ser

identificados, além daqueles mais comumente abordados na literatura.

2.3 Estrutura da Organizacao

Como visto no ponto anterior, pode-se considerar as organizagdes como um conjunto de
individuos com interesses comuns e que trabalham de forma organizada, para atingirem o0s seus
objetivos. Entdo para que esses sejam preconizados, as organizagdes devem-se estruturar, ou
seja, elas devem organizar suas operacdes, funcdes e relacionamentos internos, incluindo a

definicdo de hierarquias, departamentos, cargos e responsabilidades.

Segundo Costa et al. (2012, p. 69), a estrutura organizacional, € imprescindivel
independentemente do tamanho, tipologia e natureza da organizacdo. Contudo, nem sempre as
organizacg0es se estruturavam, concentrando-se somente na producéo de bens e servi¢os, pois néo
havia a exigéncia de distribuir tarefas as pessoas nas unidades organizacionais, etc. Com a
mudanca dos tempos e a complexidade das organizagdes, ter uma estrutura bem planeada é
crucial para assegurar que as operacdes sejam realizadas de maneira eficaz e eficiente e que 0s

objetivos da organizagédo sejam cumpridos (Mintzberg, 2006, p. 175).

Mintzberg (2006, p. 175) especifica que hd uma evolucdo dos métodos de coordenacao devido
ao aumento da complexidade nas organizacGes. Para o autor o que inicialmente um ajuste mutuo

era a principal forma de coordenar atividades, a medida que a complexidade aumentava, a
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monitorizacao direta tornou-se mais comum, seguida pelo ajustamento dos processos, produtos

e competéncias para garantirem a consisténcia e eficiéncia. Eventualmente, algumas
organizacOes reverteram para o ajuste mutuo como forma de alcancarem maior flexibilidade e
adaptabilidade, refletindo a necessidade continua de aprimoramento nas estruturas

organizacionais.

A historia da estruturagdo das organizagdes demostra a influéncia do Taylorismo, como um
modelo que desempenhou um papel decisivo na transformacdo das estruturas organizacionais
durante a Revolucdo Industrial ao introduzir o conceito de administracdo cientifica. Sua
abordagem, centrada na maximizacgéo da eficiéncia por meio da segmentacédo do trabalho e de
processos sistematicos, provocou uma transicdo de estruturas informais e hierarquicas para

formatos mais organizados e eficazes.

Ha varios tipos de estruturas organizacionais, cada uma com carateristicas e vantagens distintas,
como as estruturas funcionais, divisionais, matriciais e em rede. A escolha da estrutura mais
adaptada a realidade de cada organizagcdo depende dos objetivos, do tamanho e das
especificidades determinadas. Em organizagcdes complexas, embora todos os mecanismos de
coordenacdo sejam utilizados, geralmente ha um foco predominante em um deles. Mintzberg
(2006, p. 175) identifica cinco partes principais de uma organizacao, sendo, primeiro um ndcleo
operacional que executa as funcbes de producéo e suporte, uma linha média que faz a geréncia
intermediaria que cometa o nucleo operacional ao apice estratégico; um apice estratégico que
refere a alta cUpula da organizacdo; uma tecnoestrutura que implementa a padronizacgdo e as
técnicas para auxiliar no trabalho, e por fim, o pessoal de suporte que visa oferecer apoio
adicional fora do fluxo operacional principal. Por sua vez Cury (2007, p. 219) considera
somente trés variaveis principais que se deve considerar necessarias ao ajustamento da
estrutura. Assim sendo o autor apresentou um modelo de analise de ajustamento da estrutura,
que assenta nas atividades, possibilitando a adequada analise e posterior construcdo da estrutura
estreitamente ligada aos objetivos organizacionais; as decisdes, que mostra qual estrutura de
alta administracdo é necessaria a organizagéo e que autoridades e responsabilidades devem ter
os diferentes niveis de gestdo operacional; e por ultimo as relagdes, que indicam conexdes de
cima para baixo e priorizam a relagdo de baixo para cima e valoriza as relagdes laterais,
real¢cando a importante contribui¢do que o gerente da aos responsaveis das outras atividades ou

departamentos.

Deste modo, se pode observar a importancia da estrutura organizacional, ndo obstante os
diferentes focos. Uma estrutura organizacional bem definida é claramente crucial para a
harmonia e eficiéncia das organizagOes, garantindo a colaboracdo e a coordenacgdo entre

departamentos. Por outro lado, étambém, um processo que distribui autoridade, define
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atividades e estabelece um sistema de comunicacado, facilitando a execucdo das tarefas e o

exercicio da autoridade. Assim a estrutura deve ser projetada com base nos objetivos e
estratégias da organizagdo. Como visto acima, Cury (2007, p. 116) vé a estrutura como o0 arranjo
interno de departamentos e cargos, enfatizando a necessidade de uma configuragéo clara e
organizada, entanto que (2006, p. 175) amplia essa viséo ao focar na divisdo do trabalho e na
coordenacdo das tarefas, avaliando a eficacia da estrutura pela sua capacidade de integrar e
coordenar atividades de forma harmoniosa. Juntas, essas perspetivas destacam a importancia de
uma estrutura bem definida para garantir operagdes eficientes e bem coordenadas.

Motta e Vasconcelos (2002, p. 139), assentando-se na teoria de Weber que oferece perspetivas
complementares sobre a importancia da clareza na estrutura organizacional. Segundo ele, uma
estrutura eficaz deve ter fungbes e competéncias bem definidas, com uma hierarquia clara e
regras explicitas, sublinhando a importancia da burocracia e da formalizacdo para a eficiéncia
das tarefas e o cumprimento dos objetivos. Oliveira (2000, p. 90-99) por outro lado, adota uma
abordagem operacional, descrevendo a estrutura organizacional como um sistema ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicagdes e decisdes. Ele destaca a necessidade de uma
definicdo clara das tarefas, uma organizacao eficiente das fungdes e um sistema eficaz para a

gestdo de informacdes e recursos.

Nos estudos de Chiavenato (2003, p. 157) entende-se a importancia da estrutura organizacional,
pois oautor demonstra que é através dela que as organizacGes atingem seus objetivos com
eficiéncia. Indica que as estruturas sdo todas diferentes e que até podem ser parecidas, mas
nunca serdo iguais. Para 0 mesmo as estruturas sdo importantes, evidencia que hd uma
necessidade de diferenciar os niveis hierarquicos, fazendo com que seus membros se
comportem de forma racional. Ainda, exemplifica demostrando a divisdo de cargos, a
especializacdo no trabalho onde facilita o desenvolvimento das tarefas, o que
consequentemente traz a maximizacdo da eficiéncia.

Embora cada autor tem analises diferentes, deve-se destacar aspetos importantes como a
hierarquia e regras, organizagdo e alinhamento com os objetivos tragados e a importancia de

uma estrutura bem definida para garantir a referida eficacia organizacional.

2.4 A Gestdo de Recursos Humanos nas Organizacoes

Como evidenciado nos pontos anteriores, os individuos, na sociedade, ndo conseguem atingir
seus objetivos de forma isolada, pois enfrentam limitagGes de tempo, conhecimento e recursos
que dificultam o suprimento de suas necessidades. Nesse sentido, torna-se fundamental a
existéncia de organizacbes — entendidas como um conjunto de duas ou mais pessoas que

interagem entre si, por meio de relagdes reciprocas, para alcancar objetivos comuns. Dado que
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as organizacges sao constituidas por pessoas, é necessario que estas sejam devidamente geridas

para assegurar o seu funcionamento adequado. Sendo assim, a gestdo de pessoas revela-se crucial
para 0 éxito organizacional. Deve existir um alinhamento entre os colaboradores com o0s
objetivos e valores da empresa. Cury (2007, p. 123) lembra que, para as organizagoes atingirem
as finalidades, devem fazer uso dos principais meios que dispuserem, eo principal, sdo 0s

recursos humanos.

A importancia dos recursos humanos nas organizagdes acentuou-se com a Teoria das RelacGes
Humanas em oposicao a Teoria Classica que defendia uma conce¢do mecanicista, impessoal,
assentada em regras e regulamentos, e enfatizava as necessidades econémicas dos trabalhadores.
Enquanto a Teoria das Relagdes Humanas considera a organizagdo como um sistema social,
baseado em sentimentos, atitudes e emocdes dos pequenos grupos, e realca as necessidades

sociais e de seguranca dos trabalhadores (Chiavenato, 2009, p. 45; Schultz, 2016, p. 78).

Uma abordagem eficaz na gestdo de pessoas promove o crescimento, estimula a equipe e
melhora o seu desempenho, criando assim um ambiente de trabalho mais eficiente e saudavel.
Além disso, facilita a atracdo e retencdo de talentos, a mediacéo de conflitos e o reconhecimento

de conquistas alcancadas.

Para garantir o sucesso a longo prazo, as empresas precisam reconhecer, valorizar e investir nas
suas equipes. Estratégias para motivar, desenvolver e reter talentos sdo essenciais para um
ambiente de trabalho produtivo e inovador. A substituicdo do termo "funcionario™ por
"colaborador" reflete uma abordagem mais inclusiva e valorizadora, reduzindo barreiras

hierarquicas e promovendo uma cultura de maior engajamento.

De acordo com Fischer (2002, p. 123), as organizacGes devem ajustar seus modelos de gestao
para atender as suas demandas do seu meio envolvente, adaptando-se as culturas empresariais
e estabelecendo uma identidade distinta. A gestdo de pessoas vai além do departamento de RH;
¢ fundamental que todos o0s gestores compreendam processos como recrutamento,
desenvolvimento e reconhecimento, pois sdo cruciais para o crescimento profissional e a
realizacdo das aspiracOes de carreira. A administracdo de recursos humanos deve focar na
selecdo, gestéo e orientagdo dos colaboradores para alcangar os objetivos e metas tragcados pela

empresa.

Chiavenato (2009, p. 145) e (2020, p. 230) destaca que a eficacia das organizacdes esta
profundamente ligadaas pessoas que as compde, ressaltando que a cooperacdo entre 0S
colaboradores possibilita oalcance de metas que seriam inatingiveis individualmente. O autor
enfatiza a necessidade de uma gestdo de Recursos Humanos eficaz para otimizar o desempenho,

promover o desenvolvimento dos profissionais e garantir a retencdo e 0 engajamento,
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especialmente em contextos complexos. O autor amplia essa perspetiva ao realcar a importancia

de gestores de RH bem treinados, que devem monitorar o0 comportamento dos colaboradores e
adaptar a gestdoas suas diversas habilidades e comportamentos, visando criar um ambiente
organizacional maiseficiente e adaptado as necessidades individuais.

Bohlander e Snell (2009, p. 312) reforcam a ideia de que uma compreensdo profunda do
comportamento humano é crucial para formar uma forca de trabalho motivada e qualificada, o
que esta alinhado com a visdo de Chiavenato sobre a importancia do desenvolvimento continuo

dos colaboradores.

Os autores Chiavenato (2011, p. 145) e Claro & Nickel (2002, p. 87) convergem ao afirmarem
que o investimento em treinamento e desenvolvimento é fundamental para o sucesso das
empresas. Chiavenato destaca a necessidade de treinamentos técnicos e motivacionais para criar
um ambiente organizacional dindmico e sustentavel, enquanto Claro & Nickel sublinhamque,
praticas avancadas de gestdo de pessoas nao apenas aumentam a produtividade, mas também
garantem a saude organizacional e o sucesso a longo prazo, promovendo um ambientede trabalho

positivo.

Todos os autores concordam que o investimento no desenvolvimento e na motivagdo dos
Recursos Humanos é essencial para a performance, competitividade e sustentabilidade das
empresas. Eles destacam a importancia de uma gestéo eficaz que valorize a colaboracéo, entenda

0 comportamento humano e promova a capacitacdo continua.
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Capitulo I11 - Conflitos e Resolugéo de Conflitos

Este capitulo apresenta a reflexdo teorica sobre os conflitos, negociacGes e resolucdo de
conflitos. Discutem-se 0s principais conceitos e teorias de conflito, as diferentes visdes, o0s tipos,
as vantagens e desvantagens e a sua importancia nas organizagdes. Ainda, neste capitulo faz-se
uma reflexdo sobre as estratégias e formas de resolucéo de conflitos, as negociagdes, seus tipos,
técnicas, etapas. Além disso, descreve a comunicacdo como um dos elementos crucias na

resolucdo de conflitos, destacando o papel do gestor.

3.1 Conceitualizacédo de Conflitos

O conflito € natural do ser humano sendo também inevitavel e esta presente em todos as areas
da vida em sociedade, pois as pessoas séo de diferentes personalidades e cada uma com suas
opinides, valores, culturas, etc. Em particular nas organizacgdes, os conflitos tendem a estar
presentes constantemente, pois as organizacdes tém sofrido profundas alteracbes com os mais
recentes avancos tecnoldgicos, colocando os colaboradores em constante tensdo e desafios entre
as suas responsabilidades, cada vez maiores, e a acrescida competitividade. Desse modo, 0
conflito e a sua gestdo fazem parte das relagdes laborais quotidianas, seja no nivel pessoal, de
equipas ou organizacional. Todavia, trabalhar em um ambiente onde as pessoas estdo em
constante conflito é dificil que haja harmonia e eficacia. Ha necessidade de ter um ambiente
onde se pode conviver e interagir, dai a necessidade de administrar ou gerir os conflitos em

busca do equilibrio entre as partes e promover o desenvolvimento da organizacéo.

Iniciando com a conceitualizacdo do conflito, segundo BERG (2012, p. 23) a palavra conflito,
vem do latim conflictus, originario do verbo conflictare e esta ligada a discordia, ao desacordo
e controvérsia, choque entre duas coisas, embate entre duas forcas contréarias. Na opinido de
Griffin (2007, p. 45) o conflito define-se como um desentendimento entre partes com interesses
divergentes, apontando que, apesar dos ressentimentos iniciais, uma boa gestdo pode
transformar conflitos em oportunidades de aprendizado e inovagdo. O mesmo é entendido em
Chiavenato (2010, p. 112) que destaca em seus estudos que, os individuos néo tém objetivos e
interesses iguais, portanto, sdo as diferencas que produzem conflitos. O autor ainda destaca que
os conflitos sdo inerentes a vida de cada pessoa e sdo inevitaveis, fazendo parte da natureza

humana, representam a oposi¢éo, a cooperacéo e a colaboracéo.

A diversidade de opinido também ¢ destacada pelo autor Kakar (2018, p. 34) que entende o
conflito como um constante essencial devido a diversidade de interesses, destacando a
importancia da gestdo eficaz para manter a produtividade. Ainda, de acordo com Cunha e
Monteiro (2018, p. 52) complementam ao verem o conflito como um fendmeno natural e

essencial para a evolucédo social. Eles destacam que, apesar de sua constancia e papel na
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transformacéo social, sua gestdo é complexa devido a sua natureza multidimensional. Uma

gestdo eficaz € crucial para que o conflito contribua positivamente para o progresso da
sociedade. Os autores reconhecem o conflito como uma parte inevitavel das interagdes humanas
e sociais, ressaltando que, com uma gestdo adequada, ele pode se transformar em uma forga

que impulsiona o desenvolvimento e a mudanca positiva.

Desde modo, devemos entender o conflito sempre que uma das partes, seja individuo ou grupo,
tenta alcancar seus préprios objetivos interligados com alguma outra parte a qual interfere na
sua busca de atingir objetivos. Ou seja, quando um individuo tenta mudar o que o outro
considera importante, irdo surgir opinides e visdes divergentes, como consequéncia, dando
inicio a uma situacdo conflituosa entre estes dois individuos. No caso das organizacgdes, refere-
se a desacordos que surgem dentro de um ambiente laboral, e resulta de divergéncias entre
individuos ou grupos. Conforme demostrado pelos autores acima citados, os conflitos séo
inerentes a organizacao e ocorrem por varias razdes, essencialmente das diferencas de opinides

entre os colaboradores.

A dindmica das sociedades tem refletido no modo como os conflitos devem ser entendidos bem
como na sua resolucao. Deste modo o conceito conflito tem evoluido ao longo do tempo através
das mudancas que ocorrem nas sociedades, economias, culturas e ideologias. A nivel das
organizacg0es, o entendimento do conceito esta relacionado com a mudanca de paradigma de
conflito nas instituicdes, o conflito deixa de representar necessariamente que uma das partes
saia lesada, passando a englobar situagdes em que existe a possibilidade de que todas as partes
consigam satisfazer os seus interesses. Vasconcelos (2008, p. 45) e Robbins (2005, p. 37)
destacam que a compreensdo do conflito evolui com as mudancas sociais, econdmicas, culturais
e ideoldgicas, manifestando-se de varias formas, frequentemente envolvendo violéncia,
conforme o contextohistérico e socioeconémico. Entendem que sendo o conflito explicado a
partir do surgimento de desentendimento quando uma parte percebe que outra pode impactar
algo importante para ela, gerando tensdes e disputas que levam a negociagdes para resolverem
as diferencas. Sendo assim, as mudancas interferem no surgimento devido a propria dinamica

social.

Ahrens (2012, p. 78) e Sobral e Capucho (2019, p. 45) destacam que o conflito passe a ser visto
como um motor para novos planos de agéo, ideias inovadoras e uma diversidade de opinies.
No entanto, também podem provocar discussdes e insatisfacdo entre colaboradores. Portanto, é
crucialexplorar como os conflitos organizacionais surgem e sé@o administrados, considerando
tanto seuaspeto positivo quanto negativo. (2012, p. 80), argumenta que o conflito pode ser uma
oportunidade valiosa para o desenvolvimento organizacional, incentivando a geracdo de novas
ideias e possibilidades. Esta visdo sugere que, quando bem gerido, o conflito pode estimular o

crescimento e a inovacao dentro das empresas.
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Atualmente os conflitos sdo considerados oportunidades para crescimento e inovacao, quando

geridos de maneira construtiva, os conflitos transformam as organizacfes em espacos de debate
produtivos, levando a solugdes criativas e o aprimoramento da cultura organizacional e a
colaboragdo entre equipes (Sobral e Capucho, 2019, p. 102). Portanto, apesar do potencial
negativo dos conflitos, sua gestdo eficaz pode converté-los em oportunidades para progresso e
inovacdo. A compreensédo e a administracdo cuidadosa dos conflitos sdo essenciais para criar
um ambiente de trabalho produtivo e saudavel, onde as diferencas possam ser usadas para

promover 0 sucesso organizacional.

Embora haja diferentes definicdes de conflito, para esta pesquisa adotou-se uma definigcdo
apresentada por Chiavenato (2014, p. 125), em que se entende o conflito como um termo que
remete adesentendimentos, diferencas de opiniéo, falta de harmonia, disputas ou oposigéo entre
individuos ou grupos, que ocorre quando uma das partes interfere nos objetivos da outra, seja
por meio de acbes que criam obstaculos, bloqueios ou impedimentos, ou simplesmente pela
omissdo. O autor também considera que ao mesmo tempo desenrola a cooperacdo e a
colaboracéo entre os individuos (Chiavenato, 2010, p. 98). Assim, acredita-se que o conflito
conforme definidos pelo autor, tem uma abrangéncia aplicavel no seio organizacional e as
divergéncias de ideias ou interesses conflituantes, podem impactar tanto de forma negativa como
positiva ao serem vistos como oportunidade para o crescimento e o desenvolvimento das

relacdes de trabalho.

3.2Visdo de Conflito

Na literatura relativamente ao estudo do conflito identificam-se duas abordagens, uma
tradicional e outra contemporanea. Essas abordagens surgiram da prépria evolucdo do conceito
de conflito dentro das organizacGes, em parte, consequéncia das transformacoes e desafios que

ocorrem nelas.

A visdo tradicional do conflito € uma abordagem que considera todos os tipos de conflitos como
prejudiciais e, portanto, deve-se evita-los a todo o custo. Essa perspetiva, é defendida pela
escola tradicional predominante até as décadas de 1930 e 1940, onde se carateriza o conflito
como uma disfuncao resultante de falhas de comunicacdo, falta de confianga e abertura entre
os individuos, além da incapacidade dos lideres em atender as necessidades de suas equipes
(Robbins, 2002, p. 45). A visao tradicional do conflito esta implicita nas teorias classicas de
gestdo, como as de Taylor, Fayol e Weber, que também defendiam a eliminacéo dos conflitos,

acreditando que apenas a harmonia e a colaboragdo promovem a produtividade.

A visdo tradicional vé o conflito exclusivamente como algo destrutivo e disfuncional. Acredita-

se que o conflito desviava a atenc¢do dos gestores e absorvia recursos que poderiam ser utilizados
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de forma mais produtiva. Nesta visdo acreditava-se que os conflitos eram atribuidos a

problemas como falta de confianca e abertura, comunicacdo deficiente e falhas na lideranca.
Essa abordagem sugere que a identificacdo e a correcdo das causas do conflito séo essenciais
para melhorar o desempenho organizacional, assim sendo os conflitos sao resolvidos por meio
de separacdo ou reestruturacdo e normalmente com a intervencdo das autoridades superiores.
Havia um entendimento que o conflito era simples e linear, sem considerar que ele pode ter
aspetos positivos ou ser inevitdvel em algumas situacdes. A visdo tradicional ndo reconhece
que, em certos contextos, o conflito pode ser uma forga motivadora para mudancas e inovagéo
(Cavalcanti, 2006, p. 78; Robbins, 2002, p. 52).

Com aevolucao das organizacGes e dos seus processos, a visao do conflito dentro da instituicdo
foi assumindo novos contornos, passou a valorizar-se 0s comportamentos humanos, surgindo
modelo de relagcdes humanas de gestdo de conflitos, dando origem a abordagem contemporanea.
Nesta nova abordagem o conflito passou a ser encarado como um fendémeno natural e presente

nas atividades humanas dentro das organizacGes e por isso inevitavel.

A abordagem contemporanea contempla as visdes da escola das rela¢cbes humanas, teoria das
relacbes industriais integracionistas. Essas visOes, contrastam-se completamente da visao
tradicional, acreditando que o conflito € um componente intrinseco das interaces entre
empregador e empregado, bem como entre diferentes setores organizacionais, refletindo
interesses divergentes e convergentes. Para os defensores da Escola das Relagdes Humanas
argumenta que o conflito € uma consequéncia natural e inevitavel em qualquer grupo. Essa
abordagem, que se desenvolveu entre as décadas de 1940 e 1970, o conflito em vez de ser visto
como um obstaculo, este pode ser considerado um elemento potencialmente benéfico para a
organizacédo (Robbins, 2002, p. 60; Beck, 2009, p. 45). Essa visao sugere que um nivel minimo
de conflitopode estimular a criatividade e a inovagdo, promovendo um ambiente onde diferentes
ideias e perspetivas sdo discutidas e consideradas. A gestdo eficaz de conflitos, segundo essa
escola, ndo implica a erradicagcdo total dos mesmos, mas sim a manutencdo de um nivel
adequado quefavoreca o desempenho do grupo. Isso envolve a escolha de estratégias apropriadas
para reduzir conflitos que possam prejudicar as relagdes interpessoais ou a eficicia
organizacional. O foco esta em aceitar o conflito como uma realidade organizacional e em
desenvolver habilidades para gerencia-lo de maneira construtiva. A visdo das Relacbes
Humanas enfatiza a importanciadas relagbes sociais e informais dentro das organizagdes. O
comportamento humano é influenciado por necessidades sociais, como afeto, aprovacéo e
prestigio. Assim sendo, a interacdo entre os membros de um grupo € fundamental para entender
como os conflitos surgeme como podem ser geridos (Chiavenato, 2004, p. 85; Robbins, 2002,
p. 63).



29
Comprovando Robbins (2002, p. 75) o modelo integracionista, surgido da abordagem dos

sistemas abertos das organizacGes, o conflito apresenta uma perspetiva que o considera nao
apenas como uma forca negativa mas como um elemento essencial para o desempenho eficaz
de grupos e organizagdes. Essa visdo sugere que um nivel minimo e continuo de conflito é
necessario para promover a criatividade, a autoavaliacdo e a competicdo saudavel entre os
membros de umaequipe, ou seja, o conflito é visto como uma necessidade. A visdo integracionista
alega que um grupo que opera em total harmonia e sem conflitos tende a se tornar estatico e
resistente a mudancas. Portanto, a presenca de conflitos encarada como uma condigédo
necessaria para a inovacao e a adaptacdo. Os lideres sdo incentivados a estimular conflitos de
maneira controlada para evitar a apatia e a falta de dinamismo no grupo. Os gestores devem
criar situacdes de conflito para manter o grupo ativo e critico. Assim, os conflitos se geridos
adequadamente podem promover certos beneficios, como por exemplo, o aumento da
criatividade, incentivar os individuos ou grupos a refletirem sobre suas acdes e decisdes,
promovendo um ambiente de aprendizado continuo, e ainda, pode provocar um certo nivel de
competicdo entre 0s membros que impulsiona a produtividade e a eficiéncia (Robbins, 2002, p.
77; Beck, 2009, p. 48).

Em suma, a literatura sobre a gestdo dos conflitos evoluiu de uma visdo tradicional ancorado na
necessidade de evita-lo, considerando-o sempre como um elemento negativo dentro das
organizagbes, para uma abordagem contemporanea dos modelos de gestdo de conflitos

reconhecendo as suas potenciais contribuicdes para o desenvolvimento e a inovacao.

3.3 Os Tipos de Conflitos Organizacionais

Como citado anteriormente, o conflito surge quando ha uma discérdia de opinides, diferenca de
pensamentos e quando existem objetivos incompativeis. Esses fatores podem levar a diferentes
tipos de conflitos que por sua vez derivam de varias causas, como por exemplo comunica¢do
deficiente, divergéncias nas expetativas, incompatibilidade, diferentes interpretacdes dos fatos,

entre outros.

Nos estudos de Chiavenato (2004, p. 112), o autor entende que o conflito exige a anéalise das
condi¢cBesque o causaram e as classifica como falhas, e estas distinguem-se em trés tipos,
primeiro sdo asfalhas conflituantes que sdo consideradas problemas superficiais na gestdo de
conflitos, onde ndo ha entendimento comum entre as partes, levando a solu¢fes temporarias ou
insatisfatdrias,segundo as falhas de opinido que se refere as divergéncias baseadas em diferentes
perspetivas culturais, educacionais ou pessoais, que sao dificeis de resolver devido a necessidade
de mudancas de opinido relacionadas a personalidade, e por ultimo as falhas dos conflitos de
interesse que dizem respeito as discordancias sobre a distribuicdo dos resultados, mesmo quando

ha concordancia sobre o tema, envolvendo aspetos financeiros, inteletuais, estéticos ou morais e
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exigindo uma abordagem colaborativa.

Sobre esta questdo, Robbins (2005, p. 238) categoriza os conflitos no local de trabalho em trés
tipos principais: conflito de tarefa, conflito de relacionamento e conflito de processo. Os
conflitos de tarefa estdo relacionados ao contetdo e aos objetivos do trabalho, surgindo quando
hé desacordo sobre o que precisa ser feito ou sobre a melhor forma de alcancar as metas. Os
conflitos de relacionamento sdo originados pelo desgaste das relacGes interpessoais entre
superiores, subordinados e colegas, referindo-se as tensdes e desentendimentos pessoais que
afetam o ambiente de trabalho. Quanto aos conflitos de processo estdo relacionados a forma
como o trabalho é realizado, surgindo discordancias sobre os métodos ou procedimentos para

executar as tarefas.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 152), existem trés tipos de conflito, um conflito percebido
que ocorre quando as partes reconhecem e compreendem a existéncia do conflito devido a
objetivosdivergentes e interferéncias potenciais, também conhecido como conflito latente; um
conflito experienciado que se d& quando o conflito gera sentimentos de hostilidade, raiva, medo
ou desconfianca, sem uma manifestacdo clara, conhecido como conflito velado e, por fim, o
conflito manifestado que € expressado através de comportamentos ativos ou passivos por pelo

menos uma das partes, conhecido como conflito aberto.

Na opinido de Berg (2012, p. 78), existem trés tipos de conflitos: pessoais, interpessoais
organizacionais, conforme a seguir se observa. Os conflitos pessoais que se refere as
preocupacOes e discordancias internas do individuo, manifestando-se como um descompasso
entre o que a pessoa diz e faz, ou entre seus pensamentos e acdes. Esse tipo de conflito pode
resultar em estresse e frustracdo pessoal. Os conflitos interpessoais é quando duas ou mais
pessoas encaram situacdes de maneiras diferentes, mesmo que a maioria dos conflitos sejam
causados por processos organizacionais, a maioria dos atritos séo de origem interpessoal, 0 que
torna mais dificil a sua solugdo. Podem existir ainda dentro dos conflitos interpessoais, o Intra
grupal (divergéncia numa mesma area, setor, etc.), e Intergrupal (desacordo entre areas, setores
diferentes). Conflitos organizacionais ndo sao de carater pessoal, mas sim causados por alguma
mudancga ou decisdo dentro da organizagdo que vive em constante mudanca. Os conflitos
organizacionais se desdobrem em interno e externo. O interno ocorre entre departamentos ou
unidades de negdcios, mas sempre tem como raiz o conflito entre pessoas, o que é mais
complexo, pois as partes conflituantes estdo supostamente do mesmo lado da mesa. Conflito
organizacional externo mais facilmente identificado nesse caso, o conflito pode ocorrer

com outra empresa, com 0 governo ou até mesmo com um individuo ou cliente.
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Segundo Vasconcelos (2017, apud Cunha et al., 2023, p. 45) enumera quatro tipos de conflitos

que ocorrem nas organizacOes e se vao acumulando ao longo do tempo. Refere a conflitos de
valores que surgem de diferencas nas crencas morais, ideoldgicas e religiosas das partes
envolvidas. Fala sobre os conflitos de informagdo que sdo as disputas que decorrem de
informacdes incompletas, distorcidas ou com conotacdo negativa, 0 que pode levar a mal-
entendidos e dificultar a resolucéo ainda de conflitos estruturais que tém origem nas disparidades
das circunstancias sociais, politicas e econdmicas entre os envolvidos, criando tensbes e
desigualdades que precisam ser abordadas. E, por fim, os conflitos de interesses em que ocorre
quando as partes reivindicam bens e direitos de interesse matuo, porém contraditorio, levando a

disputas sobre como os recursos e beneficios devem ser distribuidos.

Como se pode entender do exposto acima, os conflitos nas organizacgdes surgem em diferentes
tipos e contextos. A maioria dos pesquisadores, gestores e administradores admitem ser o
conflito interpessoal entre colaboradores, o tipo mais comum e de forma constante. Os conflitos
dentro de uma organizagdo tendem a variar em sua amplitude, abrangendo, departamentos, etc.
(Chiavenato, 2014, p. 102).

Conforme o exposto verifica-se que 0s tipos de conflito sdo classificados ou denominados de
acordo com a sua natureza ou origem, ou ainda, das interacdes estabelecidas e da forma como

ele se desenvolve.

3.4 As Vantagens e Desvantagens dos Conflitos nas Organizagoes

Como ja citado, as organizacdes estdo constituidas por pessoas que em conjunto trabalham para
satisfazerem as necessidades e atingirem objetivos. Essas pessoas interagem entre si, fazendo
surgir varias relacbes e sentimentos, de entre os quais os conflitos. O conflito em contextos
organizacionais continua a ser um aspeto relevante, e este pode ver visto de forma benéfico e
construtivo ou prejudicial, negativo e destrutivo. Desta forma o conflito pode representar uma

vantagem ou desvantagem para a organizagéao.

Contrariamente a viséo tradicional que defende a eliminagdo de todo e qualquer conflito nas
organizagOes, abordagens mais centradas na gestdo de pessoas indicam que € possivel tirar
vantagens dos conflitos, transformando suas consequéncias negativas em oportunidades para
estimular a criatividade e promover debates frutiferos. Chiavenato (2002, p. 75) e Beck (2009,
p. 110) argumentam que o conflito pode ser considerado construtivo ou funcional quando
desperta sentimentos, estimula energias, fortalece a identificacdo com o0s objetivos e interesses

comuns e provoca a necessidade de ajustes para sua resolucao.
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Em um contexto positivo, os conflitos geram oportunidades que podem impulsionar uma
melhoria na qualidade das decisbes tomadas pela organizacdo. Adicionalmente, os conflitos
podem aliviar tensfes acumuladas, promover a coesao grupal, redefinir a estrutura do grupo,
testar o poder e permitir o reconhecimento de diferentes pontos de vista, além de estimular o
pensamento reflexivo e a capacidade de enfrentar adversidades.

Varios estudos sobre os conflitos tém demostrado que os colaboradores tendem a desempenhar
0 seu melhor, as suas tarefas e proporcionar oportunidades para o desenvolvimento de

habilidades de negociacéo.

Portanto, como vantagens, o conflito é construtivo ou positivo quando constitui para os
colaboradores oportunidades de crescimento e melhorias da capacidade de argumentacéo e na
qualidade das decisdes tomadas, ou seja, propicia forma de se aprender competéncias de
negociacgdo. Por outro lado, obriga os individuos ou grupos a rever as suas posi¢oes ou opinides,a
se autocriticar e estimula a criatividade e a inovagdo, de modo a despertar o interesse e a
curiosidade entre os membros da equipa e gerar um ambiente propicio a mudanga. Além disso,
uma outra vantagem desses conflitos é que permitem aos colaboradores expressarem as suas
preocupacOes e sugiram melhorias, pois, as tensfes sdo libertadas e cria um ambiente de
autoavaliacdo e mudanca. Varios pesquisadores e estudiosos constam a importancia dos
conflitos na coesdo dos colaboradores e estes, tendem a dar seu melhor quando existe
companheirismo e amizade no local de trabalho, através da cooperacdo e a construcdo de
relacionamentos positivos. Essa cooperagdo pode atenuar conflitos e promover um ambiente de
trabalho mais saudavel e produtivo. Ainda, em contexto positivo, o conflito tem a vantagemde
reconhecer diferentes pontos de vista, ativa o pensamento reflexivo, aumenta a motivacdopara
aprender e debater, entre outros (Ahrens, 2012, p. 8; Cunha e Monteiro, 2018, p. 45; Sobral e
Capucho, 2019, p. 40).

No contexto de desvantagens, estas assentam essencialmente nos aspetos resultantes da visao
negativa e tradicional do conflito. Na perspetiva de Chiavenato (1998, p. 112), os conflitos
causam emoc0es ligadas com a frustracdo, hostilidade e ansiedade, originam presséo para a
conformidade dos individuos, dispersam as energias, criam blogqueios e recusas na cooperagaoe

por fim, geram percecdes desacertadas.

Neste contexto, os conflitos apresentam desvantagens ligadas aos aspetos que podem ser
consideradas geradoras de conflitos, baseando na concecdo classica do conflito baseado
sobretudo no evitamento de problemas Cunha e Monteiro (2018, p. 543) como o facto de que
este dificulta a comunicacéo, gera baixa coordenacao, cria preconceitos, provoca a mudanca de
lideranca autocrética e reduz a procura por outras perspetivas Cavalcanti (2006, pp. 26-27), ainda

o conflito apresenta-se nocivo para a organizacdo quando produz stress e insatisfa¢cdo, um clima
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de desconfianca e suspeita, mostra-se prejudicial para os relacionamentos e para o desempenho

do trabalho (Rahim, 2001; Beck (2009, p. 15).
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3.5 Importancia da Gestao de Conflitos nas Organizacoes

N&o obstante os conflitos nas organizacGes serem considerados uma realidade inevitavel e sua
gestdo apropriada, pode ter um impacto significativo nas dinamicas entre organizacdes e
colaboradores. Quando mal geridos ou ignorados esses conflitos podem levar a baixa
produtividade, insatisfacdo, deterioracdo do clima organizacional e até ruturas nas relagbes
interpessoais. Portanto, uma abordagem eficaz na gestdo de conflitos é essencial para o sucesso
organizacional, promovendo um ambiente mais coeso e colaborativo. Nesta mesma linha de
ideia, Chiavenato (2004, p. 407) atribui aos conflitos duas facetas distintas, dependendo de como
sdo abordados. Por um lado, uma oportunidade valiosa, desencadeando criatividade e
promovendomudangas positivas, quando o conflito € bem gerido. E, por outro lado, transforma
em um risco potencialmente prejudicial, dando origem a situacbes negativas, quando

negligenciado ou tratado de maneira inadequada.

Quer isto dizer que o conflito é necessario, mas deve haver um equilibrio. Os conflitos em
demasia podem ocorrer riscos de mal-estar aos colaboradores, dificultando a cooperagéo e o
desenvolvimento organizacional, como também, a falta de conflitos, ou seja, eliminar a
existéncia de conflitos pode tornar os colaboradores apéticos, desinteressados e com baixa

motivacao, o que impacta negativamente no desempenho da organizacao.

Neste contexto os gestores de Recursos Humanos (RH) desempenham um papel fundamental na
gestdo de conflitos. Por um lado, devem possuir competéncias para lidar com disputas de forma
imparcial e construtiva, e bem como também de promover um ambiente onde as diferencas sdo
reconhecidas e usadas para impulsionar o progresso. Dai a necessidade de investir em
capacitacdo e adotar uma abordagem pro-ativa que permite transformar conflitos em
oportunidades para crescimento, fomentando um ambiente de trabalho mais harmonioso e

eficiente.

Os estudos demostram a importancia da gestao de conflitos ser destacada em varias areas, sendo:

e nos ambientes de trabalho, em que os conflitos ndo resolvidos podem deteriorar 0 ambiente,
afetando a moral e a produtividade, e uma gestdo eficaz contribui para um ambiente mais
coeso e produtivo, facilitando a comunicagéo e a colaboragéo;

e aretencdo de talentos em que as organizagOes que lidam bem com conflitos mostram que
valorizam seus colaboradores, essencial para a retencéo de talentos, logo, os colaboradores
que sentem suas preocupacdes reconhecidas tendem a ser mais engajados e satisfeitos;

e na prevencdo de litigios em que uma gestdo proa-tiva pode evitar litigios dispendiosos e
manter uma boa reputacdo, e em que se aborda conflitos antecipadamente reduz o risco de

disputas legais e refor¢a a imagem da organizacao;
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e por altimo, o sucesso organizacional em que uma abordagem eficaz promove um ambiente

saudavel e produtivo, contribuindo para o sucesso sustentavel a longo prazo, em que resolver

conflitos de forma construtiva fortalece a coeséo da equipe e apoia o desempenho da empresa.

Deste modo, é crucial entender que uma gestdo eficaz pode transformar desafios em
oportunidades para inovacao e crescimento. Utilizar conflitos para impulsionar a criatividade e
prevenir a estagnacdo cria um ambiente dindmico e adaptdvel, essencial para 0 sucesso
organizacional. Portanto, a gestdo de conflitos ndo s evita problemas, mas também contribui

para um ambiente de trabalho mais ativo e eficiente.

No contexto da importancia da gestdo de conflitos, Chiavenato (2011, p. 407) e Claro & Nickel
(2002, p. 17) reforcam a relevancia das estratégias da gestao dos recursos humanos, demostrando
que as organizagdes bem-sucedidas investem em treinamentos para desenvolver habilidades
técnicas e promover a motivacdo e coesdao das equipes. Esses investimentos visam criar um
ambiente dinamico e sustentavel, essencial para enfrentar desafios e garantir a satisfacdo dos
colaboradores. Claro & Nickel (2002, p. 17) destacam que préaticas avancadas de gestdo de
pessoas melhoram a produtividade e asseguram a salde organizacional a longo prazo. Essas
praticas promovem a satisfacdo dos empregados, criando um ambiente de trabalho positivo e

produtivo.

Ambos os autores concordam que investir no desenvolvimento e na motivagdo dos recursos
humanos é crucial para o desempenho e a competitividade das empresas, além de ser essencial
para 0 bem-estar dos colaboradores e para a sustentabilidade organizacional. Praticas avangadas
de gestdo de pessoas garantem a adaptacdo continua as demandas do mercado e as mudancas

internas e externas.

A gestdo de conflitos organizacionais € um desafio importante para 0s gestores ou
administradores. Apesar dos aspetos positivos dos conflitos, as organiza¢Ges devem primar para
uma da gestdo de conflitos de forma construtiva, a fim de alcancar uma resolugéo que seja justa
e aceitavel para todas as partes envolvidas. Mesmo que as dispostas entre os colaboradores sejam
construtivas, a gestdo dos conflitos nas organizagdes € de extrema importancia. A sua resolucao
vai permitir uma melhora na comunicagao ao assegurar maior clareza e transparénciano ambiente
de trabalho, reduz o stress e a ansiedade, criando um clima mais saudavel e produtivo. Além
disso, fortalece as relagdes interpessoais, aprimora as habilidades de resolucéo de problemas e
estimula a inovacdo e a criatividade. A gestdo adequada de conflitos também favorece um clima
organizacional positivo, diminui a rotatividade de colaboradores e melhora a tomada de decisoes,

resultando em uma equipe mais coesa e engajada (Chiavenato, 2011, p. 405).
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Em suma, a importancia da gestdo de conflitos organizacionais, assente em entender que 0s

conflitos nas organizacGes sempre vao existir, porque é algo generalizado em todas as
organizacg0es e que alguns conflitos podem ser bons para as organizac¢Ges. Desde que os conflitos
ndo sejam disfuncionais ou prejudiciais ao ambiente de trabalho, este, deve ser trabalhado no
sentido de trazer mais dinamica, criatividade e inovacao. Contudo, a existéncia de conflitos deve
ser controlada, e cabe aos gestores o desafio de selecionar as melhores estratégias de resolucao
adequada a situacao e aos individuos envolvidos. Vérios autores, Chiavenato (2004, pp. 415—
427), Ahrens (2012), Cunha e Monteiro (2018) e Sobral e Capucho ((2019, pp. 33-54), entre
outros tém demostrado que frequentemente a forma de gestdo de conflito nas organizacdes
assentem nos modelos classicos, utilizando estratégias repressivas ou ineficazes de resolucao.
Portanto, uma boa gestdo de conflitos ndo se trata apenas de resolver disputas, mas também,
deve ser a capacidade de manter um ambiente de trabalho saudavel e pacifico, e de transformar

essas situacOes desafiadoras em oportunidades de crescimento, colaboracgéo e aprendizado.

3.6 As Estratégias de Resolucéo de Conflitos

Como visto ao longo do capitulo, os conflitos sdo inerentes a interacdo entre individuos na
sociedade e particularmente no ambiente organizacional. E, é neste ambiente que ocorre
interesses, objetivos e perspetivas muitas vezes divergentes. A gestdo de conflitos nas
organizagOes é uma tarefa complexa e requer habilidades interpessoais solidas, capacidade de
identificar a causa raiz do conflito e compreender as diferentes visGes das partes envolvidas.
Ainda, como exposto anteriormente, o conflito aumenta o desempenho dos individuos ou grupo,
quando estes s@o construtivos e atrapalham o desempenho quando séo formas destrutivas. Assim
que os gestores devem acautelar na sua resolucdo buscando formas e estratégias efetivas de

minimizar as formas destrutivas e maximizar conflitos construtivos.

Apesar do conflito ser um tema amplamente debatido, ndo existe muita literatura sobre as
estratégias e formas de resolucgdo dos conflitos nas organizac6es. Contudo, varios autores séo de
acordo que as organizacdes devem aprimorar a gestdo de conflitos através de uso de técnicas
eficazes que permitem, coordenar as suas atividades e engajar os seus colaboradores com 0s
objetivos definidos. Ou seja, é fundamental adotar estratégias e técnicas de negociacdo bem
definidas e adequadas a realidade organizacional. Cavalcanti (2006, p. 78)) demostra que o ideal
na gestdo de um conflito € adotar estrategias e formas adequadas de acordo com a natureza do
mesmo e 0s envolvidos. Neste quesito, sobressai a responsabilidade do gestor de como encarra o
conflito, e que estratégias adotar, pois estas condicionam os resultados. Assim sendo, espera-se
um comportamento e atitude do gestor que atua como mediador. Deve adotar alguns principios,
como a credibilidade, ser imparcial, apresentar conhecimento da situacao, ser leal eflexivel nas

atitudes, ter clareza na linguagem e confidencialidade no processo de resolugcéo doconflito.
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Além disso, é importante estabelecer regras claras para a resolucdo de conflitos e oferecer

treinamento adequado (Chiavenato, 2004, pp. 420-423; Cavalcanti, 2006, p. 80).

A adocdo de estratégias para a resolugdo de conflitos afigura-se como uma parte muito
importante na gestdo de conflitos. As estratégias de gestéo de conflitos podem ser definidas como
formas de cessacgéo do conflito através do acordo entre as partes envolvidas, de modo a satisfazer
0s interesses e objetivos das partes, ou ainda, de eliminar as causas que levaram a discérdia.
Ainda, estratégias de gestdo de conflitos comportam na sua definicdo, conforme Dimas et al.
(2005, p. 56) ao nivel interpessoal que refere as reacdes individuais a fatos divergentes, e niveis
intragrupal que referem as rea¢6es de membros de um grupo. Por sua vez, Mclintyr (2007, p. 82),
citando Deutsch (1973, p. 45) e Pruitt e Rubin (1986, p. 104), as estratégias de gestao de conflitos
podem definir, como sendo as reacdes individuais a consciencializa¢do da existéncia de ideias,
opinides ou objetivos diferentes entre as partes envolvidas numa interagcdo que podem gerar

niveis elevados de tensao.

A resolucdo de conflitos objetiva, essencialmente, que resultados sejam positivos para ambas as
partes. Assim se deve basear em abordagens construtivistas, ou seja, deve-se ser resolvido de
modo a dar mais importancia nos individuos, de como a intervencdo modifica o seu
comportamento, e ndo no conflito em si. A resolucéo de conflitos é entendida como um conjunto
de procedimentos que utiliza vérias técnicas para resolver 0s desentendimentos e apresentar

solucBes aceitaveis para as partes envolvidas.

Vaérios estudiosos tém apresentado algumas estratégias de resolugdo de conflitos, que de um
modo geral adotam abordagens que visam eliminar ou minimizar os problemas, satisfazer os
individuos e melhorar a qualidade do ambiente da organizacdo. Nestas estratégias de resolucao
de conflitos encontra-se associado 0s conceitos de negociacdo, dominagdo e mediacdo.
Negociacdo se define como uma posi¢do de tomada de decisdo conjunta entre duas ou mais
partes que decidem distribuir entre elas recursos limitados. Dominagéo que consiste em tomar
uma decisao unilateral, ou seja, € igualmente tentar impor a solu¢do de uma parte sobre a outra.
Mediacdo € uma forma utilizada onde ha introducdo de uma parte neutra, um arbitro ou
mediador, para tomar uma decisdo imparcial (Mclntyr, 2007, p. 110; Chiavenato, 2011, p. 153;
Ferreira e Lima, 2016, p. 77; Lima e Begnami, 2017, p. 92).

Contudo, diversas abordagens séo usadas para elucidar os estilos de estratégias de resolugéo de
conflitos organizacionais, entretanto, conforme explicado Rahim (2001) citado por Oliveira e
Beuren (2022, p. 78), depende da escolha do melhor estilo dependente da situacdo ou do

contexto.
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Nesta linha de pensamento o0 mesmo autor, referéncia quatro modelos principais de gestdo de

conflitos que se diferenciam pelo numero de estilos de comportamentos adotados em situacao
de conflito. Aponta o0 modelo de cooperacdo e competicdo de Deutsch (1949, p. 33), 0 modelo
dos trés tipos de gestdo de Putnam e Wilson (1982, p. 56) e o modelo de cinco tipos de condutas
de conforme Thomas (1976 apud MARQUES 2014).

Chiavenato (1999, p. 89; 2004, p. 112) e Mclintyr (2007, p. 101) nas suas pesquisas proferem a
estes cinco estilos estratégicos de gestdo de Thomas (1976), sendo eles, o de evitacdo, de

acomodacdo, competitivo, de compromisso e de colaboracgéo. Define os estilos, sendo:

v' Estilo de evitagdo — que consiste em evitar, fugir ou ignorar o conflito. Nesta forma o
objetivo é encontrar uma escapatéria e aguardar que tudo seja ultrapassado. E utilizado
quando o problema ndo tem muita relevancia, quando ndo ha uma possibilidade de
ganhar, quando se necessita de tempo para recolher mais informacdo ou quando um
desacordo pode ser perigoso. Essa pessoa falha na tentativa de satisfazer tanto os seus
préprios desejos como o0s desejos da outra pessoa, isto pode acarretar resultados

negativos uma vez que um conflito mal resolvido;

v’ Estilo de acomodacéo — consiste em ceder ou deixar o conflito, isto é, ha uma tentativa
de minimizar as diferengas e focalizar o esforco de resolugcdo do problema nas coisas
comuns as partes a fim de satisfazer as preocupag6es da outra pessoa. Portanto resolve-
se os detalhes mais pequenos do conflito enquanto os detalhes maiores podem ser
resolvidos em situacdes futuras. E uma estratégia que resulta quando os envolvidos

sabem que um ambiente laboral em paz é imprescindivel;

v' Estilo competitivo - este estilo também denominado de dominagdo, esta associado com
0 comando autoritario que reflete uma preocupacdo em impor o seu proprio interesse.
Estabelece-se os interesses em que um dos envolvidos V€ o seu interesse ganhar em
relacdo ao interesse do outro, o que no futuro pode causar conflitos maiores motivadospelas
mesmas razdes. Uma pessoa que utiliza este estilo, faz tudo para ganhar ou alcancar o seu

objetivo e ignora as necessidades e expectativas da outra parte;

v’ Estilo de compromisso —é um estilo intermédio em que ambas as pessoas cedem numas
coisas para ganhar noutras. Praticamente, consiste em que cada parte envolvida aceita
ganhos e perdas na resolugdo de conflitos, em que nenhum dos envolvidos fica
totalmente satisfeito e existe a possibilidade de conflitos futuros. Este estilo tambéem é
chamado de acomodac&o, porque pressupde um sacrificio de uma das partes em prol da

outra parte, ou seja, hd um dos lados sacrifica 0s seus interesses;
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v’ Estilo de colaboracéo — é um dos estilos considerado o mais assertivo e eficaz de gestao

de conflitos, em que ambos as partes envolvidas saem a ganhar, por usarem a negociacao
e consentimento para diminuir as razdes do conflito. Este estilo objetiva efetivamente a
resolugdo de problemas, e afigura-se como uma forma de ganhar/ganhar, no qual o
problema é discutido e resolvido visando beneficiar todas as partes em conflito. Apesar
de ser um modo de garante mais sucesso na resolucéo de conflitos, exige um maior nivel

de profissionalismo e negociagéo.

O resultado € alcancado através da vontade dos envolvidos em reconhecer o que esté
errado e que merece atencdo. E utilizado quando os interesses de ambos os lados s&o
importantes, quando os pontos de vista das partes podem ser combinados para uma

solugcdo mais ampla e quando 0 compromisso requer consenso.

Do acima exposto, ressalta a ideia de que a maneira como os conflitos sdo geridos determina se
esses sdo produtivos ou destrutivos. Possivelmente, a gestdo de conflitos esta relacionada a
comportamentos e atitudes dos individuos diante dos problemas entre as partes envolvidas,
surgidas a partir de diversas situacdes de carater pessoal e profissional. As estratégias visam,
essencialmente manter niveis razoaveis de conflito, de forma a estimular processos
organizacionais como a criatividade e aprendizagem organizacional (Ferreira e Lima, 2016, p.
54; Lima e Begnami, 2017, p. 73). Todos os estilos sdo Uteis em certas situacdes, dispondo de
vantagense desvantagens, que devem ser tomadas em conta na escolha da melhor estratégia a
adotar. Naoha um estilo certo e Unico para todas as situacGes, pois, ha de ter em conta a
personalidade de cada individuo, os fatores socioculturais, as experiéncias em situacfes de

conflito, entre outros.

3.7 Tipos de Negociacdo

Uma das ferramentas imprescindivel nos processos de resolucdo de conflitos é a negociacao, e é
algo que os individuos nas organizacdes fazem intuitivamente. Considera-se que a negociagao é
um processo de comunicagdo que possibilita os individuos, em conjunto, resolverem os conflitos
de forma pacifica. Ou seja, € uma forma que possibilita aos individuos resolverem osconflitos
por si, sem que haja a intervencdo de uma terceira pessoa, como na mediacdo (Mclntyre, 2007,
p. 88; Lima e Begnami, 2017, p. 79).

Na perspetiva de Cunha (2001, p. 45), a negociacdo é uma decisao coletiva que fundamenta na
comunicagédo ativa entre as partes que cheguem a um acordo, implicando transformacéo de
valores. Para o0 autor a base central do processo de negocia¢ao passa pela troca de informacdo,
na transformacéo de valores fixos em valores variaveis e na utilizacdo do poder. Neste sentido

Caetano e Vala (2002, p. 72) demostram se pode distinguir duas formas de negociacdo; a
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distributiva e a integrativa. A negociacgéo distributiva afigura-se a um “jogo de soma nula” em

que ambas as partes buscam a melhor solucdo tendo ganhos, mas também perdas para os
interesses totalmente opostos. Enquanto na negociagéo integrativa, os ganhos de ambas as partes
sdo complementares, permitindo que os interesses sejam completamente satisfeitos, tendo
ganhos para ambas as partes. Denominou este tipo de negocia¢cdo como jogos de soma nédo nula.
Ou seja, apesar de haver niveis de ganhos diferentes, sempre que uma parte aumenta 0s seus

ganhos a outra parte pode igualmente aumentar. Desta forma, ndo existe prejuizo da parte oposta.

Cunha (2001, p. 123) define dois tipos fundamentais da negociagdo: a negociacao
colaborativa/integrativa e a negociagdo competitiva/distributiva. A negociagao colaborativa ou
integrativa consiste na exploracdo conjunta das preocupacdes e desejos das partes, podendo-se
corrigir alguns mal-entendidos existentes entre as mesmas, € este é conseguido através da escuta
ativa. Este processo também é conhecido pelo estilo ou tipo de negociacdo ganha-ganha, em que
visa alcangar um acordo onde ambas as partes atendem suas necessidades essenciais. 1Sso
envolve reconhecer e considerar as percecdes e necessidades da outra parte, incentivando a
cooperacdo e otimizando os beneficios gerados pela negociacédo. O objetivo € que ambos os lados
fiquem satisfeitos, promovendo ganhos mutuos e fortalecendo a relagdo entre as partes
envolvidas. Por sua vez a negociacdo competitiva ou distributiva é do tipo destrutivo, que se
carateriza pelo comportamento competitivo das partes, em que a comunicacao é controlada ou
distorcida. Nesta abordagem, os interesses sdo vistos como incompativeis, resultando em uma
situacdo onde uma parte sai vencedora enquanto a outra perde. Esse tipo de negociacao pode se
transformar em um cenario perde-perde, onde nenhuma das partes consegue atender suas
necessidades basicas, levando a um resultado insatisfatorio e prejudicial para todos os

envolvidos.

3.8 Etapas e Técnicas de Negociacao

Uma negociagdo € uma forma que possibilita aos individuos resolverem os conflitos por si, sem
que haja a intervencdo de uma terceira pessoa, como na mediagdo. Assim para que a negociacao
ser bem-sucedida exige um planeamento detalhado. Esse planeamento deve criar um roteiro
eficaz para abordar o problema em questdo. Com um planeamento cuidadoso, é possivel definir
objetivos claros, entender as necessidades e interesses das partes envolvidas, antecipar possiveis
desafios e preparar estratégias para supera-los. Um plano bem estruturado maximiza as chances
de alcangar acordos que sejam satisfatorios e duradouros. Lewicki, Barry e Saunders (2015, p.
45) ampliam essa perspetiva ao descrever a negociagcdo como um processo dindmico, onde as
partes envolvidas buscam um acordo mutuo por meio da troca de propostas, concessdes e
discussOes. Essa abordagem permite que cada parte comunique suas necessidades e interesses,

ao mesmo tempo em que leva em consideragéo as exigéncias dos outros participantes.
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Neste quesito Duque (2013, p. 78) acrescenta que uma comunicacao eficiente e a capacidade de

adaptacdo sdo componentes cruciais para a resolucdo bem-sucedida de conflitos. Essa viséo
enfatiza que a empatia e a escuta ativa sao fundamentais para a construgéo de acordos duradouros
e mutuamente benéficos. Portanto, para alcancar uma negociacdo bem-sucedida, éessencial
combinar, preparacgdo estratégica, foco nos interesses subjacentes, uma abordagem colaborativa
e habilidades de comunicacao e empatia. A integracéo dessas praticas nao s6 diminui o estresse,

mas também contribui para resultados satisfatorios para todas as partes envolvidas.

O processo de negociagdo se desenvolve a partir de determinadas etapas que levam a tarefas
distintas. Contudo a sua aplicabilidade depende dos contextos, ou seja, a sequéncia nao é idéntica

em todos 0s casos, mesmo que 0s negociadores sejam iguais Costa (Costa, 2004, p. 112).

Neste sentido, ha varios estudos que indicam ou propdem procedimento para uma negociacao
eficaz. Dias (2021, p. 45) descreve algumas etapas fundamentais para uma negociacgdo eficaz.
Para oautor num processo de negociacao deve ser seguido de cinco etapas: preparagao, criagcao
de valor, distribuicdo de valores, avaliacao e ajustes e fechamento. A preparacdo. A primeira etapa
consiste na preparacdo, em que se verifica e define as questdes de interesses, as metas e
objetivos, o contexto social e cultural, e ainda deve fazer o planeamento da defesa dos seus
pontos de vista e defini¢do do protocolo. Nesta etapa o autor identifica vinte e cinco técnicas que
auxiliam na preparacao da negociacdo. Na segunda etapa refere a criacdo de valor que consiste
na criacdo de um ambiente de confianca entre as partes envolvidas. O autor adverte que € uma
etapa dificil em todo o processo. Dado que existe uma verdadeira tensdo entre as partes, torna-
se necessario criar um ambiente de confianga, promover cooperacao entre as partese fornecer

informac@es que esclarecem ambas as partes.

A terceira etapa refere a distribuicao de valor, que tem uma ligacdo com a etapa anterior, porém,
que desencadeie mais conflitos, pois representa aspeto competitivo das negocia¢es. Enquanto
na etapa anterior 0 negociador é cooperativo, na distribuicdo de valor ele é competitivo, pois,
existe a tentacdo de auferir ganhos imediatos pode ser um fator provocador de competicdo, no
esforgo de tentar ganhar para si 0 maximo possivel em detrimento da outra parte. Nesta etapa
existe um conjunto de taticas de negociagéo, que deve ser usada. A avaliacdo e ajustes é a quarta
das 5 etapas do processo de negociacéo que consiste na reflecdo dos procedimentos usados, se ha
correcOes de rota a fazer. A negociacdo pode ser avaliada de varias maneiras, que visa controlar
o que foi planejado. Portanto, retorno a fase de preparacéo, observando o que foi previamente
preparado, na lista depreparacdo, confrontando com o checklist de controle da negociagéo. E por
fim, a Ultima etapa que refere a finalizacdo, que praticamente é encerramento do processo de

negociacéo.
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Cunha ((2008, p. 102), debrucando sobre esta tematica, apresenta, por sua vez trés etapas de

negociacdo. A primeira etapa chamou de defini¢do do contetdo e limites da negociacgéo, diz que
o inicio deuma negociacao esté cercado dos procedimentos e questdes sobre o0 motivo do conflito,
0 contexto,etc. Uma segunda etapa € a dindmica negociadora, que manifesta a flexibilidade e
expressa de modo sistematico as propostas e contrapropostas. E a terceira etapa € a negociacao
propriamente dita, que € 0 momento em que 0s negociadores seguem o processo integrador de

moldagem de questfes para resolucdo do conflito.

Em suma, h& que realcar a diversidades de procedimentos e ou etapa nos processos de
negociacdo. Contudo, depende da percecdo das partes, do contexto e o final do problema devera

ter credibilidade na deciséo, aceitacdo por todas as partes.

Ainda, no processo de negociacao existe a aplicabilidade de varias técnicas e habilidades que
no computo geral depende muito do negociador. E relevante referenciar que negociar ¢ a arte
de encontrar um equilibrio que beneficie tanto a si mesmo quanto a outra parte envolvida. A
flexibilidade é uma carateristica fundamental da negociacéo, pois permite tanto a concessdo
guanto a exigéncia. A habilidade de negociar é crucial para alcancar o sucesso, e 0

aprimoramento de técnicas especificas pode estabelecer um padrao ideal para as negociagdes.

Segundo Flecha de Lima citado por Costa (2004, p. 85), existe alguns principios que sdo
essenciais para um negociador competente, sendo o planeamento, argumentacdo solida,
conhecimento doadversario e transparéncia. Ele detalha que o planeamento prévio € crucial.
Antecipar todas as possibilidades que surgirdo durante a negociacao ajuda a construir uma base
solida de argumentacéo.

Um planeamento eficaz envolve a coleta de informagdes relevantes sobre o interlocutor,

incluindo as perspetivas de aliados e adversarios, para formar uma argumentacao robusta.

A diferencga entre um negociador habilidoso e um mediano muitas vezes reside na qualidade da
argumentacdo. Um bom negociador investe tempo em desenvolver uma argumentacdo bem
estruturada, que pode ser organizada por escrito para melhor clareza durante a negociagéo.
Essas praticas sdo fundamentais para o sucesso e para obter resultados satisfatorios para todas

as partes envolvidas (Costa, 2004, p. 87).

Conhecer o adversario é vital para uma negocia¢do bem-sucedida. Isso inclui ouvir tanto o0s
aliados quanto os oponentes do interlocutor, reunindo o méaximo de informagdes sobre ele para
compreender como ele pensa e age em diferentes situacdes. A transparéncia durante a
negociacao e igualmente crucial, pois o uso de blefes pode minar a confianga e comprometer o

progresso das negociacdes. Portanto, manter a confianca é fundamental para o sucesso.
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Negociar € a arte de encontrar um equilibrio que beneficie todas as partes envolvidas (Costa,

2004, p. 89).

Assim sendo para assegurar uma negociacao produtiva, é crucial utilizar técnicas apropriadas.
Inicialmente, a escuta ativa € fundamental para captar as perspetivas e necessidades das partes
envolvidas. A comunicacdo clara e objetiva ajuda a evitar mal-entendidos e facilita a troca de
ideias. Procurar solucbes colaborativas que atendam aos interesses de ambas as partes €
essencial para alcangar acordos mutuamente satisfatorios. A mediagdo neutra pode ser eficaz
para superar impasses de maneira imparcial. Além disso, definir critérios objetivos para avaliar
propostas e manter um ambiente de respeito matuo sdo praticas chave para uma negociacao

bem-sucedida.

Lewicki, Barry e Saunders (2015, p. 45) descrevem a negociacdo como um processo interativo
em que as partes buscam um acordo mutuo através da troca de propostas, concessdes e
discussdes. Segundo eles, essa abordagem interativa permite que os individuos expressem suas
necessidades e interesses, a0 mesmo tempo em que atendem as demandas dos outros
participantes. Neste contexto, entende-se que uma negociagédo eficaz ndo depende apenas de
uma preparacdo inicial robusta, mas também da capacidade de se concentrar nos interesses
subjacentes e de engajar-se em um processo colaborativo. Essa abordagem ndo so6 facilita a
expressdo das necessidades de todos os envolvidos, mas também ajuda a reduzir o estresse € a
alcancar acordos que beneficiem todas as partes.

Conforme Pinto (1993, p. 87), as principais técnicas para uma negociacdo bem-sucedida incluem:
i. Planejar o melhor acordo possivel.
ii. Utilizar a influéncia para diminuir barreiras e facilitar o entendimento.
iii. Destacar os beneficios matuos ao promover sua proposta.
iv. Canalizar a agressividade de forma construtiva para alcancar resultados positivos.
v. Apresentar todos 0s itens negociaveis simultaneamente.
vi. Realizar pausas estratégicas durante a negociacao.

vii. Utilizar brainstorming para criar solugdes
objetivas e padroes referenciais, desbloqueando ideias

criativas para estratégias e resolucéo de problemas.

viii. Evitar artimanhas e praticas enganosas.
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ix. Concluir a negociac¢do apenas quando ambas as partes estiverem satisfeitas.

Boff (2008, p. 45) afirma que, apesar de algumas pessoas terem habilidades naturais para
negociacao,a competéncia essencial é adquirida e aprimorada com pratica. Mesmo aqueles com
aptiddes inatas se beneficiam significativamente do treinamento para desenvolver suas
habilidades de negociacéo. Gil (2001, p. 123) ressalta que, embora existam carateristicas comuns
a bons negociadores,a relevancia de habilidades especificas pode variar de acordo com o
contexto da negociacdo. Costa (2006, p. 45) complementa destacando a importancia da
confianga na negociacdo e apresenta seis estratégias para estabelecé-la: fazer concessoes, criar
dependéncia, utilizar a reputacdo, sertransparente, falar a lingua do interlocutor e maximizar os

ganhos. Essas praticas sdo cruciais para manter um relacionamento de negociacéo eficaz.

3.9 Importéancia da Comunicacédo na Gestéo de Conflitos Organizacionais

A comunicacdo é uma competéncia essencial no ambiente de trabalho e desempenha um papel
crucial na gestdo de conflitos. Contudo, frequentemente, a comunicacdo € apontada como a
principal causa de conflitos, sendo que em diferente perspetiva, ela pode ser uma ferramenta
para resolver tais conflitos, quando utilizada com habilidades individuais combinadas de forma
adequada. Nas suas pesquisas sobre conflitos Berg (2012, p. 56) afirma que a comunicacdo €
algo desafiador porque nem sempre atribuimos os mesmos significados as mesmas palavras. E
na presente de conflito o desafio € maior, pois envolve emocdes e sentimentos de raiva, frustracao,

ansiedade e medo.

A resolucéo de conflitos depende diretamente de uma comunicagdo adequada, onde a principal
estratégia passa por ter uma comunicacao eficaz e assertiva, em que os envolvidos expressam
seus pontos de vista de forma clara e respeitosa, buscando um entendimento matuo. Isto porque
na maioria das vezes os conflitos sdo gerados pelos mal-entendidos e interpretacdes equivocadas,
que ocorrem quando as informacg6es ndo sao compartilhadas de forma efetiva e as expetativas ndo

sdo explicitadas de maneira clara (Nascimento e Sayed, 2002,p. 34 ; Quinn ,2003,p. 47).

Gomes (2016, p. 58) destaca que a comunicagdo vai além da simples transmissdo de
informacdes, sendo essencial para a criacdo de um senso de identidade e propdsito dentro da
equipe, devendoser bidirecional para garantir que todos os membros possam expressar suas
opinides e serem ouvidos Robbins (2017, p. 102) enfatiza que a comunicagdo aberta e
transparente € fundamental paraestabelecer confianga, reduzir conflitos e aumentar a coeséo entre
0s membros da equipe. Costa(2019, p. 75)amplia essa visdo, ressaltando que a comunicagéo
eficaz € essencial para a resolucdo construtiva de conflitos, devendo focar na solugdo de
problemas em vez de buscar culpados, facilitando a criacdo de solugGes criativas e colaborativas.
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Essas perspetivas estdo interligadas focalizando na comunicacdo transparente e aberta,

conforme destacado a criacdo de um ambiente propicio para a confianca, essencial para que 0s
conflitos sejam abordados de maneira construtiva. Assim, a comunicagao estabelece uma base

solida para a confianca e a coesdo, desempenhando um papel crucial na resolucéo de conflitos.

Varios estudos relacionados com a tematica de gestao de conflitos nas organiza¢fes demostram
que comunicacao tem um papel relevante, logo, nos processos da sua resolucdo deve primar por
estabelecer uma comunicagdo clara e objetiva. Os gestores e administradores devem
proporcionar uma comunicacgdo clara e objetiva, priorizando a escuta ativa e a promover o
feedback, no sentido de reduzir eventuais distor¢des e lapsos na transmissdo da mensagem. Neste
sentido, envolve o uso de uma linguagem simples e especifica, evitando girias que possam

confundir as partes envolvidas.

Em suma, uma comunicacgéo eficaz contribui para a resolucdo das situagdes de conflitos nas
organizagOes. Entretanto, a comunicacdo deve ser eficiente para que os resultados tenham um
efeito positivo sobre o ambiente interno e consequentemente sobre a imagem global da

organizacao.

3.10 O Papel do Gestor na Gestao de Conflitos Organizacionais

Como aqui exposto, o conflito nas organizagdes € algo que ndo pode ser evitado e que ndo €
desejavel, contudo pode ter consequéncias construtivos quando bem administrado, e destrutivo
se tratado de forma equivocada. Neste sentido, cabe ao gestor ou administrador o papel de
reconhecer um conflito e atuar em conformidade com o contexto. Dai a necessidade de exercer
a funcdo de intermediario na administracdo de disputas dentro da organizacdo. Suas atribuicdes
envolvem reconhecer, analisar e resolver conflitos com o objetivo de promover um ambiente
de trabalho equilibrado e eficiente. Empregando competéncias de comunicacao, mediacédo e
compreensdo, 0 gestor atua como um facilitador neutro, auxiliando as partes envolvidas a

alcancar solucdes que atendam as necessidades de todos.

Uma gestao eficaz de conflitos transforma a adversidade em oportunidades de crescimento e
inovacdo. Ao adotar uma abordagem construtiva, o gestor pode utilizar o conflito para estimular
a criatividade, promover mudancas e evitar a estagnacao. Isso contribui para um ambiente de

trabalho dinamico e adaptavel, essencial para o sucesso organizacional.

Mclintyre (2007, p. 120) destaca que o impacto dos conflitos em uma organizacdo depende
diretamentede seu nivel. Conflitos excessivos podem levar ao caos organizacional, enquanto
niveis muito baixos podem resultar em estagnacédo e decisdes inadequadas. Dessa forma, o
conflito em si ndo € intrinsecamente negativo; o crucial é encontrar um equilibrio que maximize

a acdo da organizacdo. Isso sublinha a importancia de uma gestéo eficaz do conflito, ao invés
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de sua completa eliminacdo. Por sua vez, Cavalcanti (2006, p. 85)amplia essa perspetiva ao

sugerir que, naabordagem politica, a gestdo de conflitos deve se concentrar no controle das
disputas internas da equipe. O gestor precisa interagir com a equipe e administrar as fontes de
concorréncia interna para evitar a reducdo da acdo do trabalho. O autor, também, ressalta a
necessidade de um profundo conhecimento do ambiente de atuacdo e das estruturas
organizacionais para utilizar o conflito de maneira construtiva, o que alinha com a visédo de

Mclintyre (2007) sobre aimportancia da gestdo eficaz.

Complementando essas ideias, Bernard (2000, p. 45)enfatiza que um gestor competente deve
estar atento a origem, causas, natureza e forma dos conflitos, bem como as atitudes envolvidas.
Essavigilancia é essencial para resolver as disputas de maneira eficaz, e deve o gestor identificar
e compreender todos os fatores relacionados ao conflito para resolvé-lo de forma construtiva.

Portanto, a gestdo de conflitos, conforme discutida pelos autores, deve buscar um equilibrio
adequado e uma abordagem informada para otimizar a eficacia organizacional. Compreender
detalhadamente as causas e carateristicas dos conflitos, juntamente com a implementacdo de
estratégias eficazes de controle e resolucdo, € fundamental para garantir um ambiente de

trabalho produtivo e coeso.
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Capitulo 1V — Apresentacéo e Discussdo dos Resultados
Este capitulo visa essencialmente, apresentar os resultados mais importantes do estudo sobre a
gestdo dos conflitos nas organizac6es. Para o presente estudo foram utilizados dados recolhidos
através de entrevista e inquérito por questionario junto dos colaboradores da empresa
Construcdes Anildo & Irméos Lda., organizagdo em estudo.

Como técnicas de analise de dados foram utilizadas analise estatistica descritiva e inferencial,

univariada e multivariada, em virtude dos objetivos preconizados para o estudo.

O capitulo encontra-se subdividido em trés secBes. A primeira secao € respeitante ao conjunto
de dados relativos ao nivel de satisfacdo e o envolvimento no trabalho, em que analisa aspetos
inerentes a motivagdo, como impulsionados pelo reconhecimento, incentivos adequados e um

ambiente positivo.

Colaboradores valorizados demonstram maior motivagdo e comprometimento com a
organizacdo, resultando em maior produtividade. Estratégias para promover satisfacdo e
engajamento sdo fundamentais para facilitar o crescimento pessoal e alcancar os objetivos

organizacionais.

Na segunda secdo descrevem-se dados relativos a percecdo de conflitos, analisando aspetos
ligados a sua natureza, identificacdo, treinamento e as formas de lidar com os conflitos. E, por
fim, na Gltima secdo faz-se uma analise dos dados relativos a avaliacao das formas de resolucédo

dos conflitos, observando aspetos como feedback e formas de resolucéo de conflitos.

4.1. Apresentacdo da Empresa

A empresa em estudo intitula “Constru¢des Anildo e Irmaos Lda.", situada na zona de Ribeira
Craquinha na cidade do Mindelo na ilha de S0 Vicente, onde concentra a maior parte das suas
atividades. Pertence ao setor econdmico terciario, atua na area da construcdo civil, contudo

passou a outras incorporagdes como obras publicas, producéo e venda de blocos e inertes.

Foi criada em 2002, contudo, iniciou as suas operacdes em 2006. E uma sociedade por quotas,
onde o principal sécio é Anildo Monteiro, detendo mais de 50% das acOes e 0s restantes

distribuidos entre os outros socios.

O mercado da construgéo civil em Cabo Verde continua em expansao e € promissora, fazendo
com que haja muitas empresas atuando neste setor. Como exemplo, os dados do INE mostram
que no segundo trimestre de 2023 a taxa de variacdo trimestral do indice de producdo na
construcdo civil, foi de 1,4%, aumentando cerca de 9,4 pontos percentuais (p.p.) em relagéo ao
trimestre anterior (INE, 2023). Perante este fato, as empresas atuantes neste setor devem
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empreender de modo a marcar a diferenca e garantir o seu lugar no mercado.

E neste contexto, atuando no mercado nacional, a empresa Constru¢des Anildo e Irmé&os Lda.,

ao longo dos anos, definiu estratégias de busca de maior competitividade e melhoria do seu

desempenho optando pela diversificacdo de servigos, tendo atualmente areas de atividades
como:

= Constru¢do Civil - execucdo de obras de construgdo civil, incluindo edificios

residenciais, comerciais e industriais, infraestruturas como estradas, seguindo

normas técnicas e de seguranca e promovendo o desenvolvimento urbano

sustentavel;

= Estaleiro de Blocos — produgdo, armazenamento e venda de blocos de concreto

utilizados na construcao civil, garantindo materiais de qualidade para obras;

= Estaleiro para Producéo de Britas - producéo e estoque de britas, que sdo materiais
indispensaveis na construcao de estradas, pavimentacdo e concretizem, assegurando

o fornecimento de materiais granulares essenciais;

= Aluguer de Equipamentos - disponibilizacdo de equipamentos como escavadeiras,
camides basculantes, betoneiras, entre outros, para uso temporario em obras,

proporcionando flexibilidade e reducéo de custos para os clientes;

= Vendas de Inertes - comercializacdo de materiais inertes como areia, pedra britada
e cascalho, fundamentais na composic¢éo de concretos, argamassas e no nivelamento

de terrenos, garantindo o suprimento de materiais de construcéo de qualidade.

Em termos de recursos humanos, a empresa conta com cerca de trinta e seis colaboradores,
sendo constituido por individuos de sexo masculino e somente quatro de sexo feminino que
executam trabalhos administrativos. Os colaboradores desempenham diferentes fungdes de

acordo com os servicos especializados, estando 0s servigos de gestdo a cargo dos sécios.

Quanto a estruturas fisicas, a empresa conta com uma infraestrutura diversas e estrategicamente
posicionada para apoiar suas atividades. Seus escritorios estdo situados na zona Ribeira de
Craquinha, onde também esté localizada a oficina onde se proceda a manutencdo dos seus
equipamentos. Ainda, na mesma zona localiza-se o estaleiro de produgdo de blocos
proporcionando uma vantagem logistica consideravel, facilitando o acesso a materiais e
servigos de construcdo. Alem disso, a empresa mantém uma britadeira na zona da Baia das

Gatas, um recurso crucial para a britagem e o tratamento de materiais na regiéo.
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Essa disposicdode instalacdes possibilita uma integracdo eficaz entre as diversas areas da

empresa, abrangendoadministracdo, manutencao, producédo e processamento, o que resulta em

operacgdes mais eficientes e aprimoradas.

4.2. Satisfacdo e o Envolvimento no Trabalho

Neste estudo, considerou-se Gtil descrever em primeiro o nivel de motivacéo dos colaboradores,
bem como os aspetos envolvimento no trabalho. O envolvimento no trabalho, que reflete o
comprometimento e entusiasmo dos colaboradores com suas responsabilidades e a organizacéo,
é fundamental para a produtividade e satisfagdo no trabalho, consistem em criar estratégias
eficazes para promover o envolvimento incluem criar um ambiente positivo, reconhecer o
desempenho, facilitar a comunicacdo aberta e oferecer oportunidades continuas de

desenvolvimento profissional.

Conforme se descreve abaixo, pode-se observar um conjunto de aspetos que justificam suas

satisfacdes.

Gréfico 5 - Nivel de satisfagédo

B Satisfeito M Muito Satisfeito

Fonte: [Resultados da Investigacdo (SPSS)]

De acordo com o total dos inquiridos e considerando a satisfagdo no trabalho, verifica-se, no

grafico 5, que 91% relatam sentir-se satisfeitos, enquanto 9% afirmam estar muito satisfeito.

Os dados coletados revelam que, conforme mostrado no grafico 5, 91% dos inquiridos se
sentem satisfeitos com suas condicOes de trabalho, enquanto 9% se dizem muito satisfeitos.
Esses resultados refletem uma tendéncia positiva em relagdo a satisfacdo no ambiente
profissional. Contudo, é fundamental considerar que essa satisfacdo pode ser influenciada por
diversos fatores, como o clima e a cultura organizacional, que sdo essenciais para a motivagdo
e 0 engajamento dos funcionarios. Ademais, um mercado de trabalho limitado pode fazer com
que os colaboradores valorizem mais suas posi¢Ges atuais, mesmo diante de areas de

insatisfacdo. Outro ponto a ser considerado € a estrutura familiar, como a presenca de familias
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numerosas, que pode afetar a percecao de estabilidade e satisfagdo no trabalho. Assim, a analise

desses resultados proporciona uma compreensao mais aprofundada das nuances que impactam

a satisfacdo dos colaboradores e suas consequéncias para a organizagéo.

Tabela 1 - Principais fatores que influenciam sua motivacéo no ambiente trabalho

Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem Vélida Acumulativa
Vélido Convivéncia c/ colegas 5 15,6 15,6 15,6
Trabalho em equipa 3 9,4 9,4 25,0
Fazer o que gosta 1 3,1 3,1 28,1
Sustente 1 3,1 3,1 31,3
Dominar as maquinas 1 3,1 3,1 34,4
Aprendizagem c/ colegas 6,3 6,3 40,6
Reconhecimento 1 3,1 3,1 43,8
Seguranca, estabilidade,
Crescimento . St St 9
Objetivos pessoais 1 3,1 3,1 50,0
N/r 16 50,0 50,0 100,0
Total 32 100,0 100,0

Fonte: [Resultados da Investigacéo (SPSS)]

Na tabela 1, quando questionado sobre a percecdo para com os principais fatores que
influenciam a motivacdo no ambiente de trabalho equitativamente os colaboradores
responderam as seguintes questdes livremente, sendo que apenas 16 ndo responderam as

questoes.

Dos que responderam a questdo, destacaram diversos fatores que valorizam no ambiente de
trabalho. Cerca de 15,6% consideram importante um ambiente social positivo, enquanto 9,4%
valorizam a colaboragdo interdepartamental para o trabalho em equipe. Apenas 3,1%
mencionaram fazer o que gostam como relevante para sua motivagao pessoal, indicando que a

satisfacdo nas tarefas ndo é amplamente destacada.

Questdes como sustentabilidade e competéncia técnica foram mencionadas por 3,1%, refletindo
preocupacOes ambientais e habilidades operacionais. A troca de conhecimentos entre colegas
foi valorizada por 6,3%, enquanto o reconhecimento do trabalho realizado foi destacado por
apenas 3,1%. Seguranca no emprego, estabilidade organizacional e oportunidades de

crescimento foram consideradas essenciais por 3,1%, assim como o alcance de objetivos



51
pessoais para o desenvolvimento individual. Metade dos colaboradores optou por nao responder

(N/r), indicando uma diversidade de prioridades e percecfes sobre o que € valorizado no

ambiente de trabalho.

Tabela 2 - Conjunto de variaveis motivadores na organizacao

Respostas dadas
Questdes

Sim | Nao | As Vezes | Total

Vocé se sente reconhecido(a) pelo seu desempenho e
56,3%|37,5% | 6,3% 100%
esforco no trabalho?

O ambiente de trabalho é saudavel e estimulante? 100% | 0% 0% 100%

Vocé acredita que suas habilidades e conhecimento
. 71,9%| 28,1% 0% 100%
sdo bem utilizados no trabalho?

Vocé tem oportunidades suficientes de crescimento e
) o o 56,3% | 43,8% 0% 100%
desenvolvimento profissional na organizacao?

Conheces as expetativas e metas da organizacdo em
5 53,1% | 46,9% 0% 100%
relacdo ao seu trabalho?

Como € o relacionamento entre os membros da equipe
A 78,1% | 21,9% 0% 100%
em que vocé trabalha?

Vocé se sente seguro(a) no seu trabalho? 68,8% | 31,3% 0% 100%

Existe um bom equilibrio entre a sua vida profissional
93,8%| 6,3% 0% 100%
e pessoal?

A organizacdo oferece beneficios e incentivos
50% | 50% 0% 100%

adequados?

Vocé recomendaria sua organiza¢do como um lugar
79,2% | 20.8% 0% 100%

bom para se trabalhar?

Fonte: [Resultados da Investigacio (SPSS)]

Neste ponto com base no cruzamento das variaveis do grafico, podemos observar as diferentes

percecgdes de oportunidades na organizagéo.

H& um conjunto de aspetos e fatores que impulsionam os niveis de satisfagdo, por exemplo os
dados da tabela 2, que indicam uma correlacdo significativa entre sentir-se reconhecido pelo
desempenho no trabalho e a percecdo de um ambiente de trabalho saudavel e estimulante. A
maioria dos colaboradores 56,3% se sentem reconhecidos pelo seu desempenho, embora cerca

de 37,5% responderam negativamente.
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Ainda, todos 100% concordam que 0 ambiente de trabalho é saudavel e estimulante.

PercecOes de oportunidades na organizacdo destacam a visdo dos colaboradores sobre as
possibilidades de crescimento, desenvolvimento profissional, e contribuigéo para os objetivos
da empresa. Essas percecOes influenciam diretamente o engajamento e a motivacdo dos

colaboradores, impactando positivamente o ambiente de trabalho e a eficiéncia organizacional.

Outros aspetos como o relacionamento entre os membros da equipe, observa-se que 78,1% dos
inquiridos responderam positivamente a interacdo entre colegas de trabalho, enquanto 21,9%
tém uma visdo menos satisfatoria, enquanto o dado nos permite observar que ha uma ligacédo
entre um bom relacionamento interpessoal na equipe e o sentimento de seguranca no ambiente
de trabalho. Colaboradores que experimentam um ambiente positivo geralmente relatam maior
seguranga em suas atividades laborais. No entanto, é importante destacar que uma parcela
significativa dos colaboradores 31,3% ainda enfrenta insegurancas em suas fungdes, mesmo em

um ambiente de trabalho harmonioso.

Grafico 6 - Expetativas e metas da organizacdo em relagéo ao seu trabalho
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Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]

Um fator que afeta a satisfacdo dos colaboradores € o conhecimento sobre as expetativas e
metas da organizagdo em relagéo ao seu trabalho. Conforme os dados 53,1% dos colaboradores
afirmam conhecer essas metas, enquanto 46,9% nao tém essa informagéo.

Entre os que se dizem cientes, a distribui¢do por setores é a seguinte: 9,38% pertencem ao setor
administrativo, 21,8% ao operacional, 9,3% sdo condutores e 6,5% sdo engenheiros. Em
contrapartida, entre os que ndo conhecem as metas, 6,25% estdo no administrativo e financeiro,

21,8% no operacional, 3,1% no mecanico, 12,5% nos condutores e 3,1% nos engenheiros.
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Analisando a percecdo de oportunidades de desenvolvimento, observa-se uma grande variacéo

entre os setores. No administrativo financeiro, a percecao € de 3,13%, enquanto no operacional
chega a 25%. O setor mecénico apresenta 6,25%, os condutores 12,50% e 0s engenheiros
9,38%. No total, 43,8% dos entrevistados indicam que ndo possuem oportunidades suficientes
na organizacdo, com as maiores lacunas identificadas nos setores operacional (18,75%),

administrativo financeiro (12,50%), condutores (9,38%) e mecanico (3,13%).

N&o obstante as raz0es apresentadas pelos inquiridos que afetam nas suas motivagdes, foram
questionados sobre os salarios e beneficios que recebem na empresa. Quanto questionado sobre
a opinido dos colaboradores dos seus salarios usufruidos na organizacao, cerca de 43,8% dizem

que o salario é justo e 47,2 % dizem ndo ser.

Conforme o gréfico n° 7 abaixo, dos colaboradores que responderam positivamente, um totalde
3,13% sdo do departamento administrativo, 15,63% séo operacionais, 6,25% sao mecanicos,
12,50% séo condutores e 6,25 % sdo engenheiros. Contudo, quando se analisa 0s que
responderam negativamente, observa-se que 12,50% séo da administracdo e financeira, 28,13%
séo operacionais, 3,13% sdo mecanicos, 9,38% sdo condutores e 3,13% sé&o engenheiros.

Gréfico 7 - Salério justo
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Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]

Quando questionados sobre os beneficios oferecidos pela organizacéo, 34,4% dos inquiridos
afirmam recebé-los, enquanto 64,6% dizem que ndo. Dentre 0s que recebem, 6,25% pertencem
a administracéo e financeiro, 3,13% ao setor operacional, 6,25% sdo mecanicos e 9,38% séo

engenheiros. Por outro lado, entre os que ndo recebem, 9,38% s&o da administracdo e
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financeiro, 40,63% do setor operacional, 3,13% sdo engenheiros e 12,50% sdo condutores,

como mostrado no grafico abaixo.

Além dos beneficios, o salario é crucial para a motivacgdo e retencéo dos colaboradores. Politicas
salariais justas e transparentes valorizam o esforco dos funcionarios e promovem equidade.
Quando os salarios estdo alinhados com o mercado e as contribui¢bes, a satisfacdo e o
engajamento aumentam. Assim, a combinacgdo de beneficios com uma politica salarial eficaz é
essencial para fortalecer a valorizacdo e o comprometimento dos funcionarios com a

organizacao.

Gréfico 8 - Beneficios e incentivos
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Fonte: [Resultados da Investigacio (SPSS)]

4.2.1. Valorizacao e reconhecimento do ambiente organizacional

Tabela 3 - Vocé sente valorizado pela organizagdo em que trabalha

Opcéo resposta Frequéncia Percentagem
Sim 18 56,3%
Né&o 12 37,5%
As vezes 2 6,3%
Total 32 100%

Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]

O reconhecimento no trabalho desempenha um papel fundamental na valorizagéo da atividade
dos colaboradores dentro de uma organizagdo. Quando os individuos recebem reconhecimento
pelo seu desempenho e contribuigdes, isso ndo apenas valida seus esfor¢os, mas também

fortalece a sua conexdo emocional com o trabalho e a organizagdo como um todo. Quando
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questionados, se sentem valorizados pela organizacdo em que trabalham, a maioria dos

inquiridos, 56,3% escolheu "Sim", indicando uma forte preferéncia por essa resposta em relacédo
as outras opcdes disponiveis. A categoria "N&o" recebeu 37,5% das respostas, enquanto "As

vezes" foi a escolha menos frequente, com 6,3%.

Grafico 9 - Importancia do reconhecimento e recompensa para vocé no ambiente de trabalho, em percentagem.
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Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]

Ainda, questionou-se aos colaboradores sobre a opinido sobre a importancia do reconhecimento
e a recompensa no ambiente de trabalho, pelo que neste quesito verifica-se que 25%
responderam a questdo, 43,7% dizem ndo saber responder a questdo, enquanto 31,3% nao

responderam.

Dos que responderam positivamente sobre a importancia do reconhecimento no ambiente de
trabalho, 3,1% acreditam que o reconhecimento contribui para aumentar a confianca e a
capacidade de decisdo dos colaboradores, indicando uma visdo minoritaria nesse aspeto
especifico, no que diz, aumenta a capacidade de resposta 3,1% mencionam que 0
reconhecimento pode melhorar a capacidade de resposta dos colaboradores, refletindo uma

opinido similarmente minoritéaria.

No que se refere ao aumento da motivacdo, 12,5% dos participantes reconhecem que o
reconhecimento tem um impacto positivo na motivacdo dos colaboradores, sendo este um

aspeto mais amplamente reconhecido em comparacdo aosanteriores.

Sobre 0 aumento da autoestima 6,3% dos participantes afirmam que o reconhecimento contribui
para aumentar a autoestima dos colaboradores. Muitos dos inquiridos dizem ndo saber

responder a questdo, uma parcela significativa, 43,8%, ndo forneceu uma resposta especifica
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sobre os efeitos do reconhecimento.

Gréfico 10 - Habilidades e conhecimento sdo bem utilizados no trabalho?

Porcentagem

B Sim B Ndo

Fonte: [Resultados da Investigac¢éo (SPSS)]

Foi questionado aos inquiridos, na questédo 10, se as suas habilidades e conhecimento séo bem
utilizados no trabalho. Pensa-se que as habilidades envolvem competéncias técnicas e as
qualidades necessarias para uma execucdo eficaz das tarefas, promovendo eficiéncia
operacional. Os dados indicam que a maioria dos participantes, 72% concordou com a
afirmacédo ou a questdo apresentada, enquanto uma minoria, 28% discordou. Isso sugere um
consenso significativo entre os respondentes em relacdo ao tema da pesquisa. A alta
percentagem de respostas positivas reflete uma forte concordancia com o que foi apresentado,

destacando a importancia do contexto da pergunta.

Tabela 4 - Vocé recomendaria sua organizacdo como um lugar para se trabalhar?

Opcdo Resposta | Frequéncia | Percentagem

Sim 19 79,2%
Né&o 13 20,8%
Total 32 100%

Fonte: [Resultados da Investigacéo (SPSS)]

A Tabela n° 4 mostra que, entre 0s 32 colaboradores entrevistados, 79,2% recomendariam a organizagéo
como um bom lugar para trabalhar, refletindo uma percecdo maioritariamente positiva do ambiente
organizacional. No entanto, 20,8% ndo fariam essa recomendacdo, 0 que aponta para a existéncia de
insatisfacGes possivelmente ligadas a gestdo de pessoas, comunicacdo ou lideranca. Assim, apesar da
avaliacdo global ser favoravel, é importante que a organizagdo investigue essas criticas para promover
melhorias no ambiente de trabalho.
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4.2.2. Desafios e expetativas

Tabela 5 - Desafios enfrentados no trabalho

Opcdes respostas Percentagem
Dinamica e capacidade de reacdo 3,1%
Comunicacdo interna 9,4%
Manobras perigosas 3,1%
Pressdo 21,9%
Sem respeito p/ outras opinides 3,1%
Horéario demasiado 9,4%
Execucéo de obras 3,1%
N/R 46,9%
Total 100%

Fonte: [Resultados da Investigacio (SPSS)]

A Tabela n°5 apresenta uma andlise dos desafios enfrentados no ambiente de trabalho, com base
nas respostas dos participantes. Dos 32 respondentes, 46,9% dos participantes optou por ndo
responder especificamente aos desafios, indicando um desinteresse ou complexidade na
questdo. Dos que responderam, de entre os desafios mencionados, a pressdo no trabalho se
destaca significativamente, sendo mencionada por 21,9% dos respondentes, 0 que sugere um
ambiente onde a carga de trabalho pode ser intensa e impactar a experiéncia dos colaboradores.
A comunicacdo interna também emerge como um desafio, relatado por 9,4%, o que indica
dificuldades na transmissdo eficaz de informacGes dentro da organizacdo. Outros desafios
menos frequentemente mencionados incluem a dindmica e capacidade de reacdo, manobras
perigosas, falta de respeito para com outras opinides, horarios excessivos e execugdo de obras,
cada um representando 3,1% das respostas validas. A analise acumulativa revela que, mesmo
com a variedade de desafios mencionados, a pressdo e a comunicacao interna destacam-se como
areas criticas que podem exigir atencédo prioritaria para melhorar o ambiente de trabalho e a
satisfacdo dos colaboradores, podemos também evidenciar 0s horarios excessivos e execucao

de obras.
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Desafios enfrentados no trabalho * Que funcéo desempenha na organizacéo - Tabulagéo

Cruzada
Desafios Que funcao desempenha na organizagdo?
enfrentados no Adm. ) _ _ Total
] ) Operacional | Mecanico | Condutor| Engenheiros
trabalho Financeiro
Dinamica e
capacidade de 0 0 0 1 0 1
reacao
Comunicacéo
2 1 0 0 0 3
Interna
Manobras
) 0 0 0 1 0 1
Perigosas
Presséo 1 4 0 2 0 7
Sem respeito p/
p- » P 0 0 1 0 0 1
outras opinides
Horério demasiado 0 3 0 0 0 3
Execucao de obras 0 0 0 0 1 0
N/R 2 6 2 3 2 15
Total 5 14 3 7 3 32

Fonte: Elaboragdo prépria

A Tabela n°6, numa analise mais detalhada dos dados mostra que os desafios enfrentados por
diferentes fungdes na organizacdo revelam padrdes criticos que precisam de atencéo. Para a
Administracdo Financeira, os principais desafios sdo "Comunicacdo Interna" (2 vezes) e
"Pressdo" (1 vez), com respostas "N/R" indicando falta de clareza sobre os desafios enfrentados.
Na funcdo operacional, os desafios mais frequentes sdo "Pressdo” (4 vezes) e "Horéario
demasiado” (3 vezes), e a alta quantidade de respostas "N/R" sugere dificuldades em definir ou
articular os problemas. Para os Mecanicos relatam desafios como "Sem respeito por outras
opinifes"” e "Execucdo de obras", ambos citados uma vez, refletindo uma menor diversidade de
problemas. Condutores enfrentam "Pressdo™ (2 vezes) e "Manobras perigosas" (1 vez), com
respostas "N/R™ sugerindo uma falta de clareza nos desafios especificos. Para os Engenheiros,
0 desafio mais citado é "Execucdo de obras" (1 vez), com respostas "N/R" indicando que 0s

desafios nesta funcdo sdo menos evidentes.
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Tabela 7 - Identificacédo de conflitos

. Identificacdo de Conflitos: a. Vocé se sente confortavel em
Que funcdo identificar e lidar com os conflitos quando eles surgem?
desempenha na S N .
organizagéo Im, amaioria 1 Aq vezes | Raramente Total

sempre das vezes

Adm. Financeiro 1 2 2 0 5
Operacional 1 5 4 4 14
Mecanico 1 0 2 0 3
Condutor 1 6 0 0 7
Engenheiros 2 0 0 1 3
Total 6 13 8 5 32

Fonte: [Resultados da Investigacio (SPSS)]

A analise da Tabela n® 7 dos dados sobre o conforto dos colaboradores na gestdo de conflitos,

revela variagGes significativas entre funges.

A funcgéo operacional mostra maior diversidade nas respostas, com colaboradores se sentindo
confortaveis "na maioria das vezes" (5), "as vezes" (4) e "raramente” (4). Isso indica uma
necessidade de melhorar o suporte e treinamento. Os Condutores destacam-se positivamente,
com a maioria (6 de 7) se sentindo confortaveis "na maioria das vezes", sugerindo boa
preparacdo para lidar com conflitos. J& os colaboradores da Administracdo Financeira e dos
Engenheiros relatam um conforto mais baixo, com a Administracdo Financeira apresentando
desconforto generalizado e os Engenheiros enfrentando maiores dificuldades. Essas areas
precisam de suporte adicional e treinamento especifico. A funcdo Mecéanica também requer
atencdo, pois, apesar de um funcionério indicar conforto "sempre", o desconforto reportado "as
vezes" sugere necessidade de maior suporte. A organizacao deve focar em treinamento e suporte
para as funcbes com maior desconforto (Operacional, Mecéanica e Engenharia), enquanto
continua monitorando e mantendo o suporte para os Condutores e Administragdo Financeira.
Isso ajudara a melhorar a capacidade de lidar com conflitos e promover um ambiente de trabalho

mais produtivo.



Tabela 8 - Vocé tem oportunidades suficientes de crescimento e desenvolvimento profissional na

organizagéo?

Opcao resposta Frequéncia Percentagem
Sim 18 56,3
Nao 14 43,8
Total 32 100,0

Fonte: [Resultados da Investigacio (SPSS)]
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A Tabela n° 8 nos indica que dos 32 participantes analisados quanto as oportunidades de

crescimento e desenvolvimento na empresa, a maioria respondeu afirmativamente. Ou seja,

56,3% afirmaram sentir-se bem atendidos neste aspeto, enquanto 43,8% indicaram ndo ter

oportunidades suficientes.

Essa divisdo revela uma percecdo variada entre os colaboradores, sobre as oportunidades

oferecidas pela empresa. A analise sugere que, embora mais de metade dos respondentes

perceba oportunidades adequadas para crescimento, uma parte significativa ainda percebe

limitagOes nesse aspeto.

Tabela 9 - Mostra os desafios enfrentados por diferentes fun¢des na organizacgéo

Vocé tem oportunidades suficientes

de crescimento e desenvolvimento
Que funcdo desempenha na profissional na organizacéo? Total
organizagéo?

Sim Né&o

Adm. Financeiro 1 4 5
Operacional 8 6 14
Mecanico 2 1 3
Condutor 4 3 7
Engenheiros 3 0 3
Total 18 14 32

Fonte: [Resultados da Investigacio (SPSS)]
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A Tabela n°® 9 acima, mostra que quando pormenorizado, a andlise das varidveis sobre

oportunidades de crescimento profissional e funcdes exercidas na organizacéo, releva que para
os inquiridos de Administragcdo Financeira, dos 5 colaboradores respondeu, apenas 1 sente que
hé oportunidades adequadas para crescimento, enquanto 4 consideram que as oportunidades sao
insuficientes. Para o grupo de operacional, dos 14 colaboradores que responderam, 8 acreditam
que tém oportunidades adequadas, € 6 ndao compartilham dessa visdo. No que refereaos
colaboradores que exercem as funcdes de Mecénico, numa amostra de 3 colaboradores, 2
acreditam ter oportunidades suficientes para crescimento, e 1 ndo vé assim. Para os Condutores,

7 condutores, 4 acreditam que ha oportunidades adequadas, e 3 néo.

A divisdo quase equilibrada revela uma percecdo mista, indicando a necessidade de explorar

mais as preocupacoes dos colaboradores insatisfeitos para melhorar as oportunidades.

Engenheiros: todos os 3 engenheiros que responderam acreditam ter oportunidades suficientes,

refletindo uma percecéo positiva e bem-sucedida das praticas de desenvolvimento nesta funcéo.

Tabela 10 - Conheces as expectativas e metas da organizacdo em relacéo ao seu trabalho

o - Frequéncia | Percentagem
Sim 17 53,1
Néo 15 46,9
Total 32 100

Fonte: [Resultados da Investigacio (SPSS)]

A andlise revela que hd uma divisdo equilibrada entre os colaboradores quanto ao conhecimento
das expetativas e metas da organizacdo em relacdo ao seu trabalho. Enquanto 53,1% dos

participantes afirmam estar cientes dessas diretrizes, 46,9% indicam nao ter esse conhecimento.

Tabela 11 - Cruzamento de duas varidveis: oportunidade de crescimento e desenvolvimento profissional e
fungbes desempenhadas

Vocé tem oportunidades suficientes Que fungdo desempena na organizagao

iment Iviment : : : " : Total
de "Tes.c Mo € desgnvo~V|men 0 Adm. financeiro [Operacional | Mecéanico |Condutor| Engenheiros oa
profissional na organizagdo?
Sim 1 8 2 4 3 18
N&o 4 6 1 3 0 14
Total 5 14 3 7 3 32

Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]
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Os resultados da analise das respostas dos participantes destacam a variacdo significativa nas

percecdes sobre oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional entre diferentes
funcBes na organizagdo. Os engenheiros se destacam como 0 Unico grupo onde todos oS
respondentes relataram ter oportunidades suficientes. Em contraste, funcdes como
administrativo financeiro e mecanico mostraram uma propor¢do maior de respondentes

indicando a falta de oportunidades suficientes (4 de 5 e 1 de 3, respetivamente).

A funcdo operacional apresentou uma divisdo mais equilibrada, com 8 dos 14 respondentes
relatando ter oportunidades suficientes, enquanto 6 mencionaram ndo ter. Na funcdo de
condutores, 4 dos 7 respondentes afirmaram ter oportunidades suficientes, enquanto 3 disseram

0 contrario.

Tabela 12 - Cruzamento de dois variaveis: Conhecimento expetativas e metas e fun¢des desempenhadas

Conheces as expectativas e Que funcdo desempenha na organizagéo

metas da organizagdo em Adm. fi . o ional | Mecani Condutor| Engenhei Total
relagio ao seu trabalho? m. financeiro | Operaciona ecanico |Condutor| Engenheiros

Sim 3 7 2 3 2 17
Néo 2 7 1 4 1 15
Total 5 14 3 7 3 32

Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]

A Tabela n® 12 apresenta o conhecimento dos colaboradores sobre as expetativas e metas da
organizacdo, com 32 entrevistados. Desses, 17 estdo cientes das metas e 15 ndo. Na
Administracdo Financeira, 3 colaboradores conhecem as expetativas, enquanto 2 ndo, indicando
bom alinhamento. Na fungdo operacional, a situacéo é equilibrada, com 7 colaboradores cientese
7 sem esse conhecimento, sugerindo a necessidade de melhorar a comunicagéo e capacitagéo.
Nos grupos de Mecanicos, Condutores e Engenheiros, a maioria também conhece as
expetativas, mas um namero reduzido de colaboradores destaca a importancia de monitorar

essas areas.

A Tabela n® 12 apresenta ainda, uma analise detalhada das perce¢des dos colaboradores quanto
ao conhecimento das expetativas e metas da organizagdo, segmentadas por suas respetivas

funces. Os resultados revelam variagdes significativas:

Os Engenheiros demonstram uma Vvisdo unanime e positiva, com todos os participantes
afirmando conhecer as expectativas e metas da organizacao. Isso sugere uma comunicagao
interna eficaz nesse grupo especifico, facilitando um alinhamento claro e consistente com 0s

objetivos organizacionais.
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A funcéo operacional revela uma divisdo equilibrada: metade dos respondentes esta ciente das

expetativas e metas, enquanto a outra metade ndo esta. Essa divisdo indica a necessidade de
melhorias na comunicacdo organizacional dentro desta funcdo para garantir que todos 0s

membros estejam igualmente informados e alinhados com os objetivos da empresa.

Por outro lado, as funcdes de Administrativo Financeiro, Mecanico e Condutor apresentam uma
proporcao maior de colaboradores que ndo conhecem as expetativas e metas da organizacdo em
comparagdo aos que conhecem. Isso sugere desafios na comunicagdo ou na transparéncia das
metas especificas para esses grupos. Melhorar a clareza e a acessibilidade das informacg6es pode
ser crucial para aumentar o entendimento e o engajamento desses colaboradores com 0s

objetivos estratégicos da empresa.

Tabela 13 - Que funcdo desempenha na organizagédo * Com que frequéncia vocé se depara com conflitos
no ambiente de trabalho? Tabulagéo cruzada

Com que frequéncia vocé se depara com
Que funcao desempenha na conflitos no ambiente de trabalho? Total
organizagao?

Nunca Raramente As vezes

Adm. Financeiro 3 1 1 5
Operacional 3 1 10 14
Mecénico 1 0 2 3
Condutor 2 2 3 7
Engenheiros 2 0 1 3
Total 11 4 17 32

Fonte: [Resultados da Investigacao (SPSS)]

A Tabela n°® 13, oferece um panorama detalhado da frequéncia de conflitos em diversas fungdes

dentro da organizag&o, destacando variagdes que refletem a dindmica interna de cada area.

Na Administracdo Financeira, a maioria dos colaboradores (3 de 5) ndo relata enfrentar
conflitos, o que sugere um ambiente de trabalho geralmente harmonioso. Contudo, a existéncia
de alguns conflitos ocasionais indica a necessidade de monitoramento continuo para preservar
um clima positivo. Na funcéo Operacional, observa-se a maior frequéncia de conflitos, com 10
dos 14 colaboradores indicando que enfrentam conflitos "as vezes". Apenas 3 funcionarios

relatam nunca ter conflitos.
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Essa alta frequéncia evidencia a necessidade urgente de melhorias na comunicacéao e na gestao

da equipe para reduzir a ocorréncia de conflitos. Para a funcdo Mecanico, embora a amostra
seja pequena, a andlise revela que 1 dos 3 colaboradores nunca enfrenta conflitos, enquanto 2
enfrentam conflitos "as vezes". A menor frequéncia de conflitos, aliada ao tamanho reduzido
da amostra, sugere que 0s mecanicos experienciam menos conflitos em compara¢do com outras
funcbes. Nos Condutores, a frequéncia de conflitos varia significativamente: 2 enfrentam
conflitos "nunca", 2 "raramente"” e 3 "as vezes". Essa diversidade nas experiéncias de conflitos
sugere a necessidade de uma analise mais detalhada para compreender as causas e implementar
medidas adequadas, Por fim, na funcdo Engenharia, todos os engenheiros, exceto um, relatam
enfrentar conflitos "nunca” ou "as vezes". Isso indica um ambiente de trabalho bastante estavel,
possivelmente devido a praticas eficazes de resolucdo de conflitos e uma boa dindmica de
equipe.

Tabela 14 - Que fun¢do desempenha na organizacao * Como vocé descrevia a natureza dos conflitos que
ocorrem em vossa organizacgéo?

Como vocé descrevia a natureza dos conflitos que ocorrem em
Que funcéo vossa organizacdo? (Marque todas as opgOes que se aplicam)
desempenha na Tabulacdo cruzada Total
organizagéo? Conflitos | Conflitos de | Conflitos de Conflitos de
interpessoais | Interesse | comunicagao Lideranca
Adm. Financeiro 0 2 2 1 5
Operacional 1 4 4 5 14
Mecénico 0 1 2 0 3
Condutor 0 1 6 0 7
Engenheiros 0 0 2 1 3
Total 1 8 16 7 32

Fonte: [Resultados da Investigacio (SPSS)]

A andlise dos conflitos na organizacdo, segmentada por funcédo, revela padrBes distintos e
interrelacionadas.

Na Administragdo Financeira, dos 5 colaboradores, 2 enfrentaram conflitos de interesse, 2
conflitos de comunicacdo e 1 conflito de lideranga, sem relatos de conflitos interpessoais. Essa
distribuicéo indica que, na Administracdo Financeira, os principais desafios sdo associados a
divergéncias de interesse e problemas de comunicacdo, com menos incidéncia de conflitos de
lideranca. Em contraste, a funcdo Operacional, com 14 colaboradores, apresenta uma gama
mais ampla de conflitos: 1 conflito interpessoal, 4 de interesse, 4 de comunicacdo e 5 de

lideranca. A predominancia de conflitos de lideranca e comunicacgéo sugere que esta funcdo lida
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com uma variedade maior de problemas, com énfase na necessidade de melhorar a gestdo e a

comunicacdo dentro da equipe. A funcdo Mecanico, com 3 colaboradores, mostra que 1 enfrenta
conflitos de interesse e 2 de comunicacdo, sem conflitos interpessoais ou de lideranca.Isso
sugere que, na funcdo Mecénico, as questdes de comunicacdo e interesses sdo 0s principais
focos de conflito, diferenciando-se das outras func@es pela auséncia de problemas interpessoais

e de lideranca.

Para os Condutores, dos 7 colaboradores, 1 relatou conflito de interesse e 6 de comunicagéo,
sem conflitos interpessoais ou de lideranca. A alta frequéncia de conflitos de comunicacao nesta
funcdo aponta para desafios significativos nessa area, que precisam ser abordados para melhorar
a eficacia da equipe. Por fim, entre os Engenheiros, dos 3 colaboradores, 2 relataram conflitos
de comunicacdo e 1 de liderancga, sem conflitos interpessoais ou de interesse. Isso indica que,
para 0s engenheiros, os conflitos estdo mais concentrados na comunicacdo e lideranca,

refletindo a necessidade de estratégias para fortalecer essas areas.

4.3. Percecéo de Conflitos

Tabela 15 - Com que frequéncia vocé se depara com conflitos no ambiente de trabalho

Opcao resposta Frequéncia Percentagem
Nunca 11 34,4%
Raramente 4 12,5%
As vezes 17 53,1%
Total 32 100%

Fonte: [Resultados da Investigacdo (SPSS)]

Os resultados da Tabela n° 15 revelam que conflitos sdo comuns na empresa estudada, com a
maioria dos colaboradores enfrentando-os frequentemente ou ocasionalmente. A frequéncia
varia, sendo que 53,1% relataram enfrentar conflitos as vezes e 34.4% nunca experienciam

conflitos. Apenas 12,5% mencionaram enfrenta-los raramente.
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Tabela 16 - Frequéncia de conflitos com base no tempo de experiéncia dos colaboradores

e Com que frequéncia vocé se depara com
conflitos no ambiente de trabalho? Total

Nunca Raramente As vezes
16 - 21 1 0 0 1
2226 4 1 2 7
27-31 0 0 1 1
3237 2 1 5 8
38-42 1 1 3 5
43 - 47 1 0 5 6
48 — 52 2 1 1 4
Total 11 4 17 32

Fonte: Elaboragdo prépria

A Tabelan® 16, mostra a frequéncia de conflitos no ambiente de trabalho, categorizada por idade.
Foram registadas 32 respostas, com 17 colaboradores relatando conflitos "As vezes", enquanto

11 e 4 indicaram "Nunca" e "Raramente", respetivamente.

Os dados indicam que colaboradores mais jovens (16 a 26 anos) relatam menos conflitos,
enquanto os de 32 a 42 anos enfrentam mais situacdes conflituosas. A analise sugere que a
experiéncia e a maturidade influenciam como os colaboradores percebem e lidam com
conflitos, com os mais experientes demonstrando maior compreensdo e exposi¢do a essas

situacoes.
Na distribuicdo por idade, destacam-se:
e 16 a21 anos: 1 colaborador que nunca enfrenta conflitos.
e 22 a26anos: 7 respostas, com 4 raramente e 2 "As vezes".
« 27 a31lanos: 1 colaborador mencionando conflitos "As vezes".

« 32a37anos: O grupo que mais relata conflitos, com 8 respostas (2 "Nunca”, 1
"Raramente™” e 5 "As vezes").

e 38 a42anos: 3 colaboradores relatando conflitos "As vezes".

e 43 a47anos: 5 "As vezes" e 1 "Nunca".

e 48 a 52 anos: 4 relatando conflitos "As vezes".
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Tabela 17 - H& quanto tempo trabalha na organizacao * Com que frequéncia vocé se depara com conflitos
no ambiente de trabalho? Tabulagéo cruzada

Com que frequéncia vocé se depara
Ha quanto tempo com conflitos no ambiente de
trabalha na trabalho? Total
organizagéo?

Nunca Raramente | As vezes

menos de 1 ano 2 1 3 6
la3 4 0 4 8
4a6 1 2 1 4
7a9 2 0 2 4
mais de 10 anos 2 1 7 10
Total 11 4 17 32

Fonte: Elaboragéo propria

A andlise da frequéncia de conflitos conforme Tabela n® 17, com base no tempo de experiéncia

dos colaboradores revela os seguintes padrdes:

Dos 6 novos colaboradores, a maioria, 3 enfrenta conflitos "as vezes", com 2 “nunca
enfrentando” e 1 “enfrentando raramente”. 1SS0 sugere que a adaptagdo ao ambiente de trabalho
ainda esta em progresso. Entre os 8 colaboradores, 4 relatam “nunca” enfrentar conflitos e 4

enfrentam "as vezes".

A distribuicdo equilibrada indica que conflitos ainda ocorrem, mesmo com experiéncia
intermediaria. Dos 4 colaboradores com essa experiéncia, 1 “nunca” enfrenta conflitos, 2
enfrentam “raramente” e 1 enfrenta "as vezes". Esta faixa apresenta conflitos mais raros,
indicando uma possivel estabilizacdo no ambiente de trabalho. Entre os 4 colaboradores, 2
relatam nunca enfrentar conflitos e 2 enfrentam "as vezes". A frequéncia de conflitos é
semelhante a dos colaboradores mais novos, sugerindo que a experiéncia adicional ndo elimina

completamente os conflitos.

Entre os 10 colaboradores com mais de 10 anos de experiéncia, 7 enfrentam conflitos "as
vezes", 2 “nunca” enfrentam e 1 enfrenta “raramente”. Esta faixa tem a maior propor¢ao de
conflitos, o que pode indicar uma maior exposi¢do ou uma perce¢do mais critica ao longo do

tempo.
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Tabela 18 - Identificacdo de Conflitos: a. Vocé se sente confortavel em identificar e lidar com os conflitos
quando eles surgem?

Hé& quanto tempo _ Na R
Sim, o As

trabalha na maioria Raramente | Total

L sempre vezes
organizacao das vezes
menos de 1 ano 3 2 1 0 6
la3 0 4 3 1 8
4a6 0 2 2 0 4
7a9 2 1 1 0 4
mais de 10 anos 1 4 1 4 10
Total 6 13 8 5 32

Fonte: Elaboragdo prépria

O estudo dos dados sobre o conforto dos colaboradores na gestao de conflitos, segmentados por
tempo de servigo, revela padrdes distintos.

Colaboradores com menos de 1 ano de experiéncia mostram alta confianca, com a maioria se
sentindo confortavel "sempre™ ou "na maioria das vezes". Isso indica uma rapida adaptacéo e
boa capacidade inicial para lidar com conflitos. Para aqueles com 1 a 3 anos de experiéncia, a
confianga é mais varidvel. A maioria se sente confortavel "na maioria das vezes", mas uma
parcela significativa enfrenta desafios, evidenciada por respostas "as vezes" e "raramente”. Os
colaboradores com 4 a 6 anos de servico apresentam um nivel de conforto relativamente estavel,
embora alguns ainda possam precisar de suporte adicional. Entre os colaboradores com 7 a 9
anos de experiéncia, a maioria se sente confortavel "sempre" ou "na maioria das vezes",

sugerindo que a experiéncia contribui para maior confianca na gestdo de conflitos.

Os colaboradores com mais de 10 anos de experiéncia mostram um perfil diversificado, com
um equilibrio entre conforto "na maioria das vezes" e “raramente”. Isso pode refletir a

complexidade crescente dos conflitos ou a necessidade de atualizar as estratégias de gestao.



Tabela 19 - Como vocé descrevia a hatureza dos conflitos que ocorrem em vossa organizagéo

Opcodes de resposta Frequéncia Percentagem
Conflitos interpessoais 1 3,1%
Conflitos de Interesse 8 25,0%
Conflitos de comunicagéo 16 50,0%
Conflitos de Lideranca 7 21,9%
Total 32 100%

Fonte: Elaboragdo prépria
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Conforme Tabela n°19 os resultados da andlise enfatizam que a comunicacdo é um elemento

central nas dindmicas internas da organizacéo, seguida por questdes de interesses divergentes

e, em menor medida, desafios relacionados a lideranca.

Conflitos de comunicacdo foram destacados como 0s mais frequentes, mencionados por 50%

dos colaboradores. Conflitos de interesse foram reportados por 25% dos entrevistados,

enquanto conflitos de lideranga foram mencionados por 21.9%. Conflitos interpessoais foram

0s menos citados, representando apenas 3.1% das respostas.

Tabela 20 - Frequéncia de conflitos com base no tempo de experiéncia dos colaboradores

e Com que frequéncia vocé se depara com conflitos no
ambiente de trabalho? Total
Nunca Raramente As vezes

16-21 1 0 0 1
22— 26 4 1 2 7
27-31 0 0 1 1
3237 2 1 5 8
38 —42 1 1 3 5)
43 — 47 1 0 5 6
48 — 52 2 1 1 4
Total 11 4 17 32

Fonte: Elaborac¢do propria
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A analise da frequéncia de conflitos no ambiente de trabalho, conforme a faixa etaria dos

colaboradores, revela os seguintes padrdes:

O Unico colaborador nesta faixa etaria relatou nunca enfrentar conflitos. Embora a amostra seja
pequena, o dado sugere que essa faixa etdria pode ter uma experiéncia sem conflitos no
ambiente de trabalho. Entre os 7 colaboradores desta faixa etaria, 4 relatam nunca enfrentar
conflitos, 1 enfrenta raramente e 2 enfrentam conflitos as vezes. A maioria dos colaboradores
desta faixa etaria ndo enfrenta conflitos frequentemente, mas h4d uma parte que lida com

conflitos ocasionais.

O Unico colaborador nesta faixa relatou enfrentar conflitos as vezes. Com uma amostra
pequena, os dados ndo permitem uma anéalise abrangente, mas indicam que a experiéncia de
conflitos pode ser isolada nessa faixa etaria. Dos 8 colaboradores desta faixa etéria, 2 relatam
nunca enfrentar conflitos, 1 enfrenta raramente e 5 enfrentam conflitos as vezes. Esta faixa
etaria mostra uma maior incidéncia de conflitos, com a maioria enfrentando-os ocasionalmente.
Entre os 5 colaboradores, 1 relatou nunca enfrentar conflitos, 1 enfrenta raramente e 3
enfrentam conflitos as vezes. A frequéncia de conflitos é relativamente alta, com a maioria
enfrentando-os ocasionalmente. Dos 6 colaboradores, 1 relatou nunca enfrentar conflitos,
nenhum enfrenta raramente e 5 enfrentam conflitos as vezes. Esta faixa etaria tem a maior
proporcao de colaboradores que enfrentam conflitos regularmente. Entre os 4 colaboradores
desta faixa, 2 relatam nunca enfrentar conflitos, 1 enfrenta raramente e 1 enfrenta conflitos as
vezes. A frequéncia de conflitos é relativamente baixa, com uma distribuicdo equilibrada entre

aqueles que nunca enfrentam conflitos e aqueles que enfrentam ocasionalmente.

Gréfico 11 - Vocé se sente confortavel em identificar e lidar com os conflitos quando eles surgem
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Na maioria das vezes
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Fonte: Elaboracdo propria
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Os resultados indicam que uma parcela significativa dos colaboradores da organizacdo possui

habilidades satisfatorias para lidar com conflitos no ambiente de trabalho. Cerca de 18.8% dos
colaboradores afirmaram sentir-se confortaveis sempre ao lidar com conflitos, enquanto 40.6%
mencionaram estar confortaveis na maioria das vezes. Além disso, 25.0% dos entrevistados
relataram sentir-se confortaveis apenas as vezes, e 15.6% afirmaram lidar com conflitos
raramente.

Tabela 21 - Vocé acredita que a organizacgao fornece recursos adequados para lidar com conflitos de
forma eficaz

Opcéo resposta | Frequéncia Percentagem
Sim 17 53,1%
Néo 13 40,6%
Nao sei 2 6,3%
Total 32 100%

Fonte: Elaboragéo propria

Os dados revelam que os colaboradores tém percecdes variadas sobre 0s recursos
disponibilizados pela organizacdo para lidar com conflitos. Uma maioria significativa,
correspondendo a 53.1%, acredita que a organizacdo oferece recursos adequados para resolver
conflitos de maneira eficaz, indicando que se sentem apoiados pelas estruturas existentes. Por
outro lado, 40.6% dos entrevistados responderam que os recursos fornecidos pela organizagédo
ndo sdo suficientes para gerenciar conflitos de forma eficaz. Isso sugere que uma parte
consideravel dos colaboradores percebe limitacGes ou areas onde melhorias podem ser
necessarias na gestdo de conflitos. Por fim, apenas 6.3% dos colaboradores responderem que
nédo sabem.

4.4. Resolugéo de Conflitos

Grafico 12 - Como vocé geralmente lida com conflitos no ambiente de trabalho
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Fonte: Elaboragéao propria
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O grafico n° 12 os dados revelam que os colaboradores adotam trés principais abordagens para

lidar com conflitos no ambiente de trabalho. A maioria, representando 46.9%, prefere procurar
ajuda de um superior ou mediador para resolver conflitos. Em segundo lugar, 37.5% dos
colaboradores relataram que as vezes optam por ignorar o conflito. Por fim, 15.6% dos
entrevistados lidam com conflitos através do confronto direto com a pessoa envolvida.

Tabela 22 - Resolucdo de Conflitos: a: Como vocé geralmente lida com conflitos no ambiente de trabalho? * Que
funcao desempenha na organizacéo Tabulagdo cruzada

Resolucéo de Que funcdo desempenha na organizacgao?

Conflitos: a: Como
vocé geralmente lida Adm. _ . ) Total
_ ) ) Operacional | Mecénico | Condutor | Engenheiro
com conflitos no financeiro

ambiente de trabalho?

Confronto direto o

) 2 1 0 1 1 5
Envolvido
Procura ajuda de um
_ ) 2 6 1 4 2 15
superior/mediador
Ignora conflito 1 7 2 2 0 12
Total 5 14 3 7 3 32

Fonte: Elaboragdo prépria

Os resultados da analise, da Tabela n® 22, dos dados sobre como os colaboradores resolvem

conflitos, conforme a sua funcéo, revela padrdes distintos:

A analise das abordagens para lidar com conflitos nas diferentes funcbes da organizacdo revela
padrdes distintos e inter-relacionados que destacam como cada area enfrenta e resolve questdes

internas.

Na Fungdo Operacional, hd uma clara predominancia na busca por ajuda de um superior ou
mediador, com 6 dos 14 colaboradores optando por essa abordagem. Contudo, essa funcéo
também regista a maior taxa de colaboradores que preferem ignorar conflitos, com 7 de 14
adotando essa estratégia. Essa combinacdo sugere uma tendéncia mista: enquanto alguns
colaboradores buscam assisténcia para resolver conflitos, muitos preferem evitar o

enfrentamento direto, resultando em uma baixa incidéncia de confronto direto.

Por outro lado, a Funcdo de Administracdo Financeira adota uma abordagem mais equilibrada.
Dos 5 colaboradores, 2 buscam ajuda de um superior ou mediador e 2 optam pelo confronto

direto, enquanto apenas 1 escolhe ignorar o conflito. Essa distribui¢do indica uma disposi¢édo



73
tanto para enfrentar os conflitos diretamente quanto para buscar suporte externo, refletindo uma

abordagem mais ativa e equilibrada na resolucdo de conflitos. Enquanto a Funcdo Mecéanica,
observa-se uma menor taxa de respostas e uma clara preferéncia por ignorar conflitos, com 2
dos 3 colaboradores adotando essa estratégia. Nao ha registos de confronto direto e apenas 1
funcionario busca ajuda de um superior, sugerindo uma tendéncia a evitar conflitos ou uma falta
de estratégias definidas para a sua resolucéo. Entre os condutores, a maioria busca ajuda de um
superior ou mediador (4 de 7) e também opta por ignorar conflitos (2 de 7), com 1 funcionario
disposto a enfrentar conflitos diretamente. Esse padréo revela uma preferéncia por intervengéo
externa ou pela evasdo do enfrentamento direto dos conflitos, embora haja alguma disposicéo
para lidar diretamente com as questfes. Por fim, na Funcéo de Engenharia, a abordagem é mais
conservadora. Dos 3 colaboradores, 2 buscam ajuda de um superior ou mediador e 1 opta por
ignorar o conflito, sem registos de confronto direto. Isso indica uma tendéncia a evitar ou a ser
mais reservado na resolucdo de conflitos, refletindo uma abordagem cautelosa e menos

confrontativa.

Tabela 23 - Vocé acha que a organizacao poderia fazer algo mais para prevenir ou resolver conflitos de
forma eficaz

Opcéo resposta Frequéncia |Percentagem

Sim 23 71,9%
N&o 5 15,6%
N/r 4 12,5%
Total 32 100%

Fonte: Elaboragdo prépria

No que diz a Tabela n® 23 a maioria dos colaboradores 71.9%, acredita que a organizagao
poderiafazer mais para prevenir ou resolver conflitos de forma eficaz. Por outro lado, 15.6%
dos entrevistados ndo acham necessario que a organizacdo faca mais nesse sentido, enquanto

12.5%ndo responderam a pergunta.

A analise das percecdes dos colaboradores sobre a eficacia da organizacdo na prevencao e
resolucdo de conflitos revela uma necessidade clara de melhorias. Dos 32 entrevistados, 23
cerca de 71.9% acreditam que sdo necessarias agdes adicionais para resolver conflitos de
maneira mais eficaz. A maior demanda por melhorias vem da Func&o Operacional, onde 85.7%
dos colaboradores apontam para a necessidade de mudancgas, seguida pela Funcgéo
Administrativa Financeira 80% e a Funcdo Condutor 57.1%.

Em contraste, 5 colaboradores 15.6% ndo veem necessidade de mudancgas, com a menor

proporc¢do na Fungdo Operacional 7.1%. As Func¢des Mecénica e Condutor também apresentam



74
uma menor proporcéao de colaboradores que ndo consideram necessarias melhorias. Além disso,

4 colaboradores 12.5%, ndo responderam, o que pode indicar falta de clareza ou desinteresse.

Tabela 24 - Como resolver conflitos de forma eficaz? Se sim, o que sugere? * Que funcdo desempenha na
organizacao Tabulac8o cruzada

Feedback e Melhorias: Que funcdo desempenha na organizacao?

a. Vocé acha que a
organizacéo poderia

fazer algo mais para

prevenir ou resolver Adm. _ . ) Total
i T e i i | o Operacional | Mecanico | Condutor | Engenheiro

eficaz? Se sim, o que

sugere?

Sim 4 12 2 4 1 23

Né&o 0 1 1 2 1 5

N/r 1 1 0 1 1 4

Total 5 14 3 7 3 32

Fonte: Elaboragdo prépria

Na Tabela n° 24, a anélise das percecdes dos colaboradores sobre a eficicia da organizacéo na
prevencdo e resolucdo de conflitos revela uma necessidade clara de melhorias. Dos 32
entrevistados, 23 em cerca de 71.9% acreditam que sdo necessarias acOes adicionais para
resolver conflitos de maneira mais eficaz. A maior demanda por melhorias vem da Funcéo
Operacional, onde 85.7% dos colaboradores apontam para a necessidade de mudancas, seguida

pela Funcdo Administrativa Financeira em 80% e a Funcdo Condutor 57.1%.

Em contraste, 5 colaboradores 15.6% ndo veem necessidade de mudangas, com a menor
proporc¢do na Funcéo Operacional 7.1%. As fungdes Mecanica e Condutor também apresentam
uma menor proporcao de colaboradores que ndo consideram necessarias melhorias. Além disso,

4 colaboradores, 12.5% néo responderam, o que pode indicar falta de clareza ou desinteresse.
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Tabela 25 - Ja recebeu treinamento ou orientagéo sobre como resolver conflitos no trabalho? Que fungéo
desempenha na organizagdo Tabulacdo cruzada

Vocé jarecebeu Que funcdo desempenha na organizagédo?
treinamento ou
orientacdo sobre
Adm. ) ) ) Total
como resolver ) | Operacional | Mecanico | Condutor | Engenheiro
) Financeiro
conflitos no
trabalho?
Sim 1 1 0 0 0
Né&o 4 12 3 6 3
Nr 0 1 0 1 0
Total 5 14 3 7 3

Fonte: Elaboragdo prépria

Os dados da Tabela n® 25 sobre treinamento em resolucdo de conflitos revelam lacunas
significativas na capacitagdo dos colaboradores em vérias funcbes da organizacdo. Na Funcéo
Administrativa Financeira, apenas 1 dos 5 funcionarios recebeu treinamento, evidenciando a
necessidade de expandir a formacdo. No que se refere a Fungdo Operacional, a situacédo é ainda
mais critica, com apenas 1 dos 14 colaboradores treinados e 12 sem capacitacdo, o que pode
estar contribuindo para a alta frequéncia de conflitos nessa funcdo. Enquanto a Funcgéo
Mecanica, nenhum dos 3 colaboradores foi treinado, refletindo uma falta total de capacitacao,

0 que pode limitar a eficacia na gestdo de disputas futuras.

Entre os Condutores, 6 dos 7 colaboradores ndo receberam treinamento, destacando uma
deficiéncia preocupante em uma fung@o onde muitos optam por buscar ajuda externa ou ignorar
conflitos, e na Engenharia, todos os 3 colaboradores também ndo receberam treinamento. A
andlise das sugestdes para aprimorar a prevencgdo e resolugdo de conflitos, segmentada por
funcdo, revela diferengas significativas nas percecOes dos colaboradores. Na Funcéo
Administrativa Financeira, 4 dos 5 colaboradores acreditam que sdo necessarios esforcos
adicionais para resolver conflitos, com apenas 1 colaborador ndo respondendo. Na Fungéo
Operacional, a necessidade de melhorias € ainda mais pronunciada, com 12 dos 14
colaboradores defendendo acgbes adicionais e apenas 1 considerando as mudancas

desnecessarias.

Na Fungéo Mecénica, 2 dos 3 colaboradores reconhecem a necessidade de melhorias, apesar da
menor quantidade de feedback. Entre os Condutores, 4 dos 7 colaboradores acreditam que

melhorias sdo necessarias, refletindo opinibes divididas. J& na Funcdo Engenharia, apenas 1 dos
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3 colaboradores percebe a necessidade de mudancas, sugerindo uma maior satisfacdo com as

praticas atuais.

Tabela 26 - Analise das sugestdes para melhorar a resolucao de conflitos

Percentagem | Percentagem
Opcdes de resposta Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Melhor as formas
) 1 3,1 3,7 3,7

resolver conflitos
Falar e saber ouvir

1 3,1 3,7 7,4
Colaboradores
Comunicacéo entre

1 3,1 3,7 11,1
Colaboradores
Flexibilidade na

— 1 3.1 3,7 14,8

Comunicacéo
Mais dialogo entre

1 3,1 3,7 18,5
Colaboradores
Dar melhor atencdo aos

1 3,1 3,7 22,2
Colaboradores
Dar mais informacéo aos

1 3,1 3,7 25,9
Colaboradores
N/r 20 62,5 74,1 100,0
Total 27 84,4 100,0
Sistema 5 15,6
Total 32 100,0

Fonte: Elaboragéo propria

A anélise da Tabela n® 26 das sugestdes para melhorar a resolucdo de conflitos revela trés
tendéncias principais. Primeiro, aspetos como aprimorar as formas de resolver conflitos,
melhorar a comunicacdo e promover mais didlogo receberam apenas 1 resposta cada 3.1% do
total, indicando uma percecdo de necessidade de melhorias na comunicacéo e na gestdo de
conflitos. Em contraste, uma alta taxa de n&o-respostas (20 respostas, 62.5% do total) sugere
falta de engajamento ou desconexdo com as opgOes apresentadas. Finalmente, a sugestéo de
adotar um sistema estruturado para a resolucao de conflitos teve 5 respostas (15.6% do total),

mostrando que alguns colaboradores veem valor em uma abordagem mais organizada.
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Entrevista com o Gestor de Topo
A primeira parte da entrevista foi realizada com o gestor de topo da organizacéo, Jodo Gomes
Vieira, de 40 anos de idade, solteiro, residente em S&o Vicente. O entrevistado possui 0 11.°
ano de escolaridade e formac&o técnica nas areas de eletricidade, informéatica e manutencéo

de méquinas.

Ao ser questionado sobre a estrutura organizacional, Jodo informou que a empresa é

composta por quatro areas de atuacao principais:

. Construcéo civil;

. Confecgéo de blocos;
. Aluguer de maquinas;
. Producéo de inertes.

Em relagdo ao treinamento e desenvolvimento profissional dos colaboradores, o gestor relatou
que alguns mecénicos foram enviados a Portugal, com o objetivo de aperfeicoar os seus
conhecimentos técnicos. De acordo com ele, essa formacéo contribui significativamente tanto

para o desenvolvimento profissional quanto para o crescimento pessoal dos trabalhadores.

Na segunda parte da entrevista, abordando a questdo da identificagdo de conflitos
organizacionais, Jodo afirmou que normalmente percebe sinais por meio de alteracdes no
desempenho dos colaboradores ou no clima organizacional. Situaces desse tipo permitem,

segundo ele, uma interven¢do imediata, de modo a minimizar possiveis impactos negativos.

Ao ser indagado sobre a frequéncia com que lida com conflitos relevantes, respondeu que isso
acontece ocasionalmente. No que diz respeito a sua abordagem inicial diante de conflitos,
mencionou que busca envolver as partes diretamente interessadas em uma conversa aberta e

imediata, com o intuito de encontrar uma solucao eficaz para o problema.

Sobre o impacto da gestdo de conflitos na cultura organizacional e no desempenho das
equipas, 0 gestor acredita que uma gestao eficaz contribui para a prevencao de conflitos e

promove um ambiente de trabalho mais saudavel.

Em relacdo as estratégias utilizadas para fomentar uma cultura de resolucédo de conflitos, Jodo
explicou que, diante de desentendimentos, costuma reunir-se separadamente com 0S
envolvidos e, em seguida, promover um encontro conjunto, visando resolver o atrito da forma
mais adequada. Ressaltou ainda que um clima organizacional negativo pode comprometer o

bom funcionamento da empresa, sendo, portanto, a sua intervencao crucial nesse processo.
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Ao ser questionado sobre os critérios utilizados para avaliar o sucesso das a¢des de gestdo de

conflitos, Jodo apontou que um clima organizacional positivo e saudavel € um indicativo de

que tais estratégias estdo a produzir os efeitos esperados.

Por fim, na Gltima pergunta, que abordava 0s recursos ou apoios necessarios para aprimorar a
gestdo de conflitos, o entrevistado destacou a necessidade de criacdo de um departamento de
Recursos Humanos, que assuma de forma estruturada essa responsabilidade dentro da

organizacéao.
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Capitulo V — Anélise da Discussao dos Resultados
No presente capitulo pretende-se discutir os resultados anteriormente apresentados numa logica
coerentecom 0s objetivos, o problema e as questdes basicas que conduziram a esta pesquisa.
Ainda, nesta discussdo se estabelece a ligacdo com os conceitos e abordagens analisados nos

capitulos Il e 111, referentes a revisdo da bibliografica da tematica em estudo.

O objetivo principal da pesquisa foi de conhecer e analisar as perce¢des de conflitos existentes
nas organizacdes e quais as estratégias de gestdo utilizadas para a sua resolucdo. Aquando da
descricdo da problemética, foram feitas algumas questdes que nortearam esta pesquisa, Como:
“Qual a importancia dos conflitos nas organizagdes?”, “Quais os tipos de conflitos mais
evidenciados pelos colaboradores?”, “Quais as estratégias utilizadas para resolucdo dos

conflitos?”, e por fim “Qual é o papel dos gestores na gestdo dos conflitos?”

Neste estudo, considerou-se util analisar e discutir em primeiro lugar o contexto organizacional,
discutindo os dados demograficos e funcionais relacionados com a organizacéo em estudo, este
caso, a empresa na area de construgao civil, a “Construgdes Anildo e Irmaos Lda.", situada na
zona de Ribeira de Craquinha na cidade do Mindelo na ilha de S&o Vicente.

Torna-se necessario esta anélise, uma vez que conforme Ferreira et al. (2001) citado por Silva
(2021) numa organizacdo existe alguns principios que a carateriza, sendo: as tarefas (sdo os
procedimentos para cumprir com o0s objetivos), os individuos e os grupos (refere as pessoas
com as suas carateristicas proprias, habilidades, capacidade, etc.) e 0 ambiente (contexto que

insere a organizacdo).

No que tange ao principio de individuos e grupos da empresa em estudo, os dados coletados
demonstram que a maioria se encontra na faixa etaria entre 32 e 37 anos, conforme o grafico n°
1, contudo, observou-se uma idade minima de 16 anos e maximo de 52 anos. Carateriza-se
principalmente pelo sexo masculino (87.5%) e 12.5% do sexo feminino, predominantemente o

estado civil solteiro.

Em relacédo a escolaridade pode-se observar que a maioria possui educacdo abaixo do ensino
secundario, com significativa presenca de individuos até o 12° ano e alguns com ensino
superior. Estas carateristicas afiguram-se normais nas empresas de construcdo civil, onde ha
predominancia de colaborardes masculinos. Ainda, neste setor de atividade deduz-se que
emprega muitos individuos jovens, em muitos casos em busca do primeiro emprego, pois é um
setor que ndo exige muita qualificacdo, o que facilita a contratagdo de pessoas com pouca
escolaridade. Os dados do INE referente as estatisticas do mercado de trabalho IMC 2023,

também, evidencia estas carateristicas nas profissdes ligadas a construcao civil em Cabo Verde.
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De acordo com o grafico n® 3 a maioria dos inquiridos, estdo vinculados com a empresa através

de contrato de trabalho determinado, e o tempo de trabalho varia uma distribuicdo equilibrada
de tempo de servi¢o na organizagdo. Cerca de metade dos colaboradores (50.0%) tém entre 1
e 3 anos de servigo, indicando estabilidade com membros relativamente novos. Um percentual
significativo (29.2%) possui mais de 10 anos de servico, refletindo uma base solida de
experiéncia, 20.8% com menos de 1 ano de servico e (4.2%) entre 7 e 9 anos. Esses dados
evidenciam a grande rotatividade dos individuos que trabalham no setor da construcao civil,
sobretudo devido as carateristicas anteriores apresentadas, que consequentemente sdo afetados
pela alta competitividade entre empresas do setor, dos salarios precarios e dos poucos

incentivos e valorizacao.

Chiavenato (2003) Mintzberg (2006) Costa et al. (2012) entre outros autores demostram a
importancia da distribuicdo das tarefas nas organizagdes, como uns principios essenciais para
gue se atinge 0s objetivos. Sobre este aspeto, os dados revelaram uma diversidade de funcdes
na organizacdo segundo o grafico n° 4, desde tarefas ou funcGes operacionais, ocupada por
43.8% dos colaboradores que exercem tarefas como producdo de blocos, inertes, logistica e
servigos inerentes a construgédo civil. Em segundo lugar, os condutores representam 21.9%
responsaveis pelo transporte e operacao de veiculos. Os administrativos financeiros compdem
15.6% focados emfinancas e gestdo administrativa. Os mecanicos com cerca 9.4% que
executam os servicos e manutencao e reparacao dos veiculos, maquinas e de equipamentos de
construcado. E por fim, os engenheiros e mecéanicos, 9.4% dos colaboradores que desempenham
papéis técnicos cruciais, planeiam e supervisionam projetos técnicos. Como visto a divisao de
funcbes dentro da empresa, ha predominancia de colaboradores nos servigcos operacionais, uma

condicéo evidente no setor da construgao civil.

Quanto questionado os colaboradores da empresa em estudo, verifica-se que do total dos
inquiridos 91% dizem sentir-se satisfeito e os restantes muito satisfeitos de acordo com o

grafico n® 5.

Chiavenato (2003) e Schultz (2016) acreditam que as organizagdes devem ter estratégias
eficientes para promover a satisfacdo e o envolvimento dos colaboradores. A satisfagcdo e o
envolvimento no trabalho sdo fatores relevantes para o bem-estar e o desempenho dos
colaboradores dentro de uma organizacgdo, e promovem niveis de satisfacdo em diversos aspetos
do ambiente de trabalho, como o ambiente fisico, a remuneracdo adequada, o reconhecimento
pelo trabalho realizado, as oportunidades de desenvolvimento pessoal e o equilibrio entre a vida
profissional e pessoal. Ainda, neste quesito, os dados revelam que a maioria dos colaboradores

se sentem reconhecidos pelo seu desempenho. Os fatores que representaram maior nivel de
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satisfacdo foram, a convivéncia com colegas, o crescimento profissional, oportunidades

adequadas, as expetativas da empresa, o relacionamento entre equipe, e 0 reconhecimento e
recompensa. Chiavenato (2003) refere para que a organizacao tenha um bom funcionamento, a
motivagdo deve ser alcangada e mantida, e Claro & Nickel (2002) refere que a motivacao
constitui forcas internas que estimulam os colaboradores a se envolver nas atividades e alcancar

metas especificas.

Um outro aspeto relevante na pesquisa refere-se a valorizagdo e reconhecimento no ambiente
organizacional, de acordo com a tabela n° 3.

Robbins (2005) refere que o reconhecimento pode assumir diversas formas, desde elogios
publicos até prémios formais ou simples agradecimentos pessoais. A maioria dos colaboradores
se sentem valorizados e reconhecidos pela organizagdo. E questionado sobre a importancia do
reconhecimento e a recompensa no ambiente de trabalho, os colaboradores apresentaram

algumas respostas, que nesta pesquisa se considerou relevante.

As respostas foram: contribui para aumentar a confianca e a capacidade de deciséo dos
colaboradores; aumenta a capacidade de resposta; aumenta a motivagéo; a autoestima.

Carvalho (2009) cita que a valorizacdo é crucial para o0 engajamento e satisfacdo dos
colaboradores, criando um ambiente de trabalho positivo, mas também, fortalece a autoestima

e motivacao pessoal.

Chiavenato (2009) e (2022) da enfase aos desafios existentes no ambiente de trabalho. Afirma
que o ambiente de trabalho esta composto por diferentes desafios, derivados da propria
convivéncia das pessoas, dos processos organizacionais, etc.

Schultz (2016) fala que os desafios s&o da multidisciplinaridade e da interdisciplinaridade, e que
estas, sdo carateristicas inerentes aos ambientes de trabalho. Contudo, é necessario, conhecer
esses desafios, bem como as tendéncias, as necessidades para o desenvolvimento da empresa.
Sobre esse quesito, apesar de representar somente 21.9% dos inquiridos responderam, quando
questionado sobre os desafios enfrentados no ambiente de trabalho.

De acordo com a tabela n° 6, elencaram varios desafios desde: a pressdo no trabalho,
comunicagdo interna, dindmica e capacidade de reacdo, manobras perigosas, falta de respeito
para com outras opinides, horarios excessivos e execugdo de obras. Esses desafios apresentados
podem ser vistos, como carateristicas do proprio setor, onde ha prazos de execucédo das obras,o

que faz sobressair as pressoes e stress no ambiente trabalho.

Observando com mais atencdo, aos dados, percebeu-se que nas funcGes operacional e
condutores, apresentaram mais desafios. O que justifica a justificacdo anterior, onde o setor da
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construcao civil ha uma rigorosidade nos cumprimentos de prazos contratuais estabelecidos,

atendendo a dindmica do mercado e competitividade do setor.

Os resultados parecem exibir que os inquiridos um ligeiro confronto de consentimento quando
questionados sobre as oportunidades. Apesar dos desafios apontados, mais de metade dos
colaboradores da empresa sentem que tem oportunidade de crescimento profissional na
organizacdo. Analisado com mais detalhe observou-se que as pessoas com funcdes operacionais
e de condutor veem mais oportunidade de crescer na empresa. E possivel, que nestas fungdes
em que hd menos exigéncias em termos de formacdo qualificada exista possibilidade de
crescimento a partir das praticas profissionais. Ou seja, exemplificando, um servente pode com
tempo experiéncia passar a ser pedreiro a partir da pratica cotidiana da atividade ou se este
mostrar destreza suficiente. Um outro dado que se observou é que os inquiridos que dizem ter

oportunidade de crescimento profissional na organizacdo, ttm menos anos de servigo.

Acresce nos colaboradores da empresa o consentimento acerca do conhecimento das expetativas
e metas da organizacdo. Neste paralelo a maioria dos inquiridos dizem conhecer as expetativas
e metas. A analise do gréfico n° 6 revela que os colaboradores com mais tempo de servico dizem
conhecer as expetativas e metas. Alids, o conhecimento das expetativas e metas das
organizacOes fazem parte de cultura organizacional, que conforme Daft (2014) representa o
conjunto de valores, normas, visdo, estratégia de negocios e outros conhecimentos partilhados
com colaboradores de uma organizagdo. Em mesma linha de pensamento, Mintzberg (2009)
alega que o conhecimento das metas e expetativas por parte dos colaboradores e bem como pelos
lideres, é crucial para o desempenho eficaz da gestdo e para o alcance dos objetivos

organizacionais.

Relativamente, aos conflitos, e em semelhanca a qualquer organizacdo, os colaboradores
inquiridos da empresa de constru¢cdo Anildo e Irméos Lda., identificaram a existéncia de
conflitos, corforme a tabela n® 15. Contudo, o conflito sentido pelos colaboradores que foram
abordados neste estudo, ndo é intenso ou se pode considerar um nivel moderado/baixo de
conflito. Os resultados demonstram que estes tém a percecdo que existe conflitos: as vezes
(53.1%) raramente (12.5%) e nunca (34.4%). Algumas razdes podem explicar esta percecao
atendendo as carateristicas dos inquiridos. Uma das razdes, possivelmente, pode estar
relacionada com o fato de possuiram na sua maioria uma escolaridade baixa, o que implica ter
uma viséo tradicional do conflito, com compreensao restrita dos conflitos, tendo a ideia de que

eles s&o sempre negativos.

Quando observado com mais detalhe os dados indicam que os inquiridos com mais anos de

servigo tém a maior percecdo de existéncia de conflito. Provavelmente, os colaboradores com
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mais experiéncia possuem uma visdo mais conservadora e tradicional, enquanto 0os mais jovens

podem ser mais abertos a mudancas e inovacgdes. Essa diferenca de perspetiva pode levar a
conflitos de tarefa, onde as abordagens para a realizacdo de atividades divergem.

Estes resultados convergem com a evidéncia nos estudos de Robbins (2005) e Chiavenato
(2014) relatam que os conflitos de tarefa, ocorrem quando ha divergéncias sobre as melhores
abordagens para realizar uma tarefa. Esses conflitos séo considerados normais e inevitaveis em
ambientes de trabalho, onde diferentes perspetivas e experiéncias podem levar a discussoes
produtivas. Nesta senda de discussdo, os dados mostram que 0s inquiridos mais jovens e com
menos tempo de servicgo, tém uma percecao reduzida do conflito, provavelmente devido a pouca

experiéncia em contextos de conflito, e possibilidade de discutir as ideias ainda seja débil.

Acrescenta-se ainda, nesta discusséo de percecédo de conflitos o fato dos inquiridos que possuem
as fungdes de operacionais terem uma maior percecdo. Realcar que neste estudo considerou-se
agrupar nas funcdes operacionais as tarefas como pedreiros, serventes, mestre obras, ferreiros
entre outros trabalhadores ligados a construcéo civil propriamente dito. Evidente, que o conflito
advém em parte das relagBes entre os individuos nas organizagdes Griffin (2007), Ahrens
(2012), Berg (2012), Chiavenato (2014) afetando a todos, independentemente das tarefas
desempenhas. Contudo, os colaboradores operacionais do setor da construcgéo civil possuem um
perfil limitante em termos de instrucGes e formacéo, intensidade e a rotatividade das tarefas,entre

outros.

No que concerne aos tipos de conflitos segundo a tabela n° 19, os colaboradores que foram
abordados neste estudo elencaram um leque de conflitos que nas suas opinides ocorrem na
empresa onde trabalham. Os dados evidenciam conflitos: interpessoais (3.1%), de interesse
(25%), de comunicagédo (50%) e de lideranga (21.9%). Os inquiridos identificaram a existéncia
de conflito de comunicagé@o com percentual de 50%.

Estes resultados fundamentam as opiniGes de Berg (2012) que relata os problemas de
comunicagdo como parte dos conflitos interpessoais, e de Robbins (2017) que associa as falhas
de comunicacédo ao conflito de relacionamento, que ao seu ver envolve questdes interpessoais
e emocionais, causando tensdes e desentendimentos.

Evidentemente, ndo se pode especificar exatamente os motivos de uma falha na comunicagao
pois depende de varios fatores. Por vezes ocorre deficiéncia no momento da emisséo e rececao
da mensagem, a quem deve ser dirigida, etc. Quando analisado em detalhes se observa que os
inquiridos que exercem as funcdes de condutor e 0s operacionais indicam a comunicagdo como

o principal conflito.

Considerando o perfil e a natureza das fungdes, é possivel que o desgastes fisicos ou emocionais
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possam influenciar na rececdo da mensagem e torna-la distorcida ou mal compreendida.

Realcar que os inquiridos, quando questionados sobre os desafios apresentaram varios aspetos
desde a pressdo no trabalho, comunicacdo interna, manobras perigosas, falta de respeito para
com outras opinides, horérios excessivos, etc. Entdo é possivel, o tipo de conflito de
comunicagdo, que assenta nas carateristicas do conflito interpessoal, decorrer de ordens

contrarias ao procedimento profissional ou em momento inadequado.

Para 25% dos inquiridos, na empresa existe conflitos de interesse, entendido neste estudo como
os conflitos de relacionamento, que como descrito por Robbins (2005) sdo originados pelo
desgaste das relacOes interpessoais entre superiores, subordinados e colegas, referindo-se as
tensdes e desentendimentos pessoais que afetam o ambiente de trabalho.

Acredita-se que esse tipo de conflito esta ligado as carateristicas de personalidade, aos valores,

a cultura, as expetativas pessoais e profissionais, entre outros fatores inerentes aos individuos.

Numa analise em detalhes, ao corelacionar as variaveis, conflito de interesse, as funcbes
exercidas e tempo de servico, se observa mais ocorréncias nos inquiridos que exercem as
funcdes operacionais e administrativos e financeiros indicaram esse tipo de conflito. Possivel,
uma das causas pode estar ligada a antagonismos de geracdes que envolve valores diversos

pessoais e profissionais.

Por vezes 0s mais experientes entram em confronto com as geracGes mais jovens,pois estes
apresentam-se mais abertos, por exemplo, para as tecnologias, ideias novas, etc. 0 que causa

alguma inquietude ou inseguranca aos inquiridos mais antigos.

Do mesmo entendimento se temem relacdo ao outro tipo de conflito verificado, em que 21.9%
dos inquiridos indicam a existéncia de conflito de lideranca, que neste estudo considera-se,
também, como um conflito de relacionamento, conforme apresentado por Robbins (2005). Estes
resultados vao de encontro ao descrito acima, em que as correlacdes das variaveis recaem sobre
0s inquiridos que exercem as fungdes operacionais, administrativos e financeiros, que

indicaram esse tipo de conflito.

Foram questionados aos colaboradores abordados para este estudo, se conseguem identificar
uma situacdo conflito no que se refere o grafico n® 11. No que concerne a esse quesito, observou-
se que 40.6% dizem na maioria das vezes, 25% as vezes, 18.8% dizem sempre e 15% raramente

consegue identificar um conflito.
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Conforme a literatura revisada sobre a tematica tratada neste estudo, os conflitos nas

organizacgOes sao uma realidade comum, resultantes de diversas causas, como as diferencas de
opinido, a comunicagdo ineficaz e pressdes do ambiente laboral (Chiavenato, 2002; Beck, 2009;
Cunha e Monteiro, 2018). A capacidade de identificar, perceber conflitos nas organizagdes €
considerado um aspeto fundamental, porque permite reconhecer a natureza do problema e a
tomada de decisGes assertadas. Dos resultados obtidos, quando analisados em detalhes
demostram que os inquiridos com fungdes de condutor e operacionais e sendo ambos com mais
tempo de servigo, tendem a identificar os conflitos. Estes resultados convergem com os estudos
de Chiavenato (2004) que admite a existéncia de trés niveis de conflito, sendo o primeiro nivel,
a percecdo do conflito (conflito percebido) em que se reconhece a existéncia de um conflito,
geralmente devido a divergéncias em objetivos e interesses, falhas na comunicagéo, etc. O autor,
ainda, argumenta que a falta de identificacdo pode levar a problemas maiores, como

desmotivacdo e reducdo da produtividade.

A literatura revisada sobre o conflito nas organizag¢6es, demostra ainda que o evitamento do
conflitoé uma abordagem tradicional, pois, estes devem ser visto de forma benéfico e
construtivo ou prejudicial e destrutivo (Cavalcanti, 2006; Mclintyre, 2007). Neste sentido, as
organizacOes devem desenvolver estratégias e promover competéncia aos seus gestores formas

de lidar com os conflitos, por forma a manter um ambiente produtivo e saudavel.

Os resultados obtidos mostram que os colaboradores inquiridos neste estudo, ndo tem 0 mesmo
consenso quando questionados se a empresa dispde de recursos adequados para lidar com
conflitos. Aqui, se entende recursos todas as estratégias ou procedimentos internos utilizados
na empresa para resolver situacdes de conflitos. Os dados mostraram que mais de 50% dizem
que existe recursos para lidar conflitos. E, a andlise da entrevista feita ao gestor responsavel
pelos trabalhadores, demostra que a empresa opta por uma estratégia tradicional, atuando de
forma a evitar o conflito. Da entrevista foi dito que perante uma situacdo de conflito os
envolvidos sdo chamados, a fim de exp0r as suas posicoes, resolver e melhorar o atrito, pois, 0
objetivo é evitar que o conflito venha a prejudicar a atividade da organizagdo. Estes resultados
fundamentam as opinides de Berg (2012) e de Chiavenato (2004) que relatam na abordagem
tradicional para solucionar os conflitos, identificar as suas causas e corrigi-las, a fim de melhorar
0 desempenho do grupo e da organizacdo. No entanto, os resultados obtidos nesta pesquisa,
aferem que a empresa de construgdo Anildo e Irmé&os Lda., na procura de solucdo do conflito
adota uma resolucdo construtiva, adotando um estilo de compromisso, conforme profere
Thomas (1976) sobre os cinco estilos estrategicos de resolucdo de conflitos. Evidente que a
escolha de uma forma de resolucgdo de conflito dependente do contexto, do ambiente laboral,
dos individuos ou grupos envolvidos (Beuren, 2022), e no setor da construcdo os conflitos
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assentam, maioritariamente, nos tipos interpessoais e de tarefas, consequéncia do perfil dos

trabalhadores que se carateriza limitante em termos de instrucdes e formacao, intensidade e a

rotatividade das tarefas, vulnerabilidade dos vinculos laborais, entre outros.

Atendendo, ainda as formas de resolucdo de conflitos, perante uma situacao de conflito, 46.9%
dos inquiridos dizem procurar ajuda de um superior para mediar ou resolver o conflito, desta
forma adotam estratégias de resolugdo integrativas e construtivas, que do ponto vista deste
estudo se considera uma estratégia assertiva. Em detrimento das estratégias integrativas e
construtivas, 15.6% dos inquiridos utilizam as estratégias competitiva, em que relatam que

numa situacao de conflito preferem resolvé-lo diretamente com o oponente.

Chiavenato (2004)e Mclintyr (2007) demostram que este estilo pode ser eficaz em determinadas
situagdes, porque resolve o conflito de imediato, mas, acarreta elevados riscos para a
organizacdo e a relacdo entre os individuos pode despoletar em conflitos futuros. Quando
analisado em detalhes se observa uma maior frequéncia nos inquiridos que exercem as fungdes

administrativas, engenheiros e alguns condutores dizem adotar o estilo competitivo.

Acresce ainda no grafico n® 12, a esta andlise os 37.5% dos inquiridores que elegem como
estratégia ignorar o conflito. A analise pormenorizada mostra que esta estratégia € praticada
maioritariamente pelos operacionais e condutores. Proferindo Mclntyr (2007) esta estratégia €
caraterizada por uma baixa assertividade e uma baixa cooperacao, e € muito utilizada quando

os individuos ndo tém poder suficiente para resolver a situacdo de maneira eficaz.

Dos resultados deste estudo, entende-se que cada colaborador adota a sua prépria estratégia de
solucionar os conflitos, provavelmente aprendido das suas experiéncias e das vivencias em
situac@es de conflito, segundo tabela n® 2 que referia um conjunto de variaveis motivadores da
organizacdo. Um alto percentual (93.8%) dos inquiridos dizem nunca assistiram um
treinamento ou orientacdo sobre como resolver conflitos no trabalho, alguma formacéo sobre a
resolucédo de conflitos. Provavelmente, um treinamento permitiria capacitar os colaboradores
da organizacdo de ferramentas e orientacbes que possam contribuir para a corre¢do ou
eliminacdo dos possiveis conflitos. Nesta matéria Chiavenato (2009) e Claro & Nickel (2002)
enfatizam a necessidadede de dar formacdes e treinamento aos colaboradores, e entendem que
se trata de um processo educacional de curto prazo, através do qual as pessoas aprendem

conhecimentos, habilidades e atitudes em funcdo de objetivos definidos.

Concernente as estratégias de resolucao de conflitos usados por parte da empresa, os resultados
mostram que apesar de terem uma certa assertividade, sdo frageis. A analise da entrevista feita

ao gestor responsavel pelos trabalhadores, relata que a empresa precisa criar um departamento
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de recursos humanos que de entre outras funcdes ocupara da resolucéo dos conflitos.

Para os colaboradores inquiridos, cerca de 71.9% acreditam que a empresa poderia fazer algo
mais para prevenir ou resolver conflitos. E quando questionados para apresentarem sugestdes,
as propostas concentraram em questbes ligadas a comunicagdo. Ou seja, as propostas
constituem um conjunto de recomendacfes de como deveria ser a comunicacdo interna na
empresa. Este resultado afigura-se previsto, uma vez que um alto percentual (50%) dos
inquiridos identificaram a existéncia de conflito de comunicacéo. Estes resultados convergem
com os estudos de Costa (2019) que relata que a comunicacdo é essencial para a resolugao
construtiva de conflitos, devendo focar na solucédo de problemas em vez de buscar culpados,

facilitando a criacdo de solucgdes criativas e colaborativas.

Dos resultados expostos, acredita-se que o processo de gestéo de conflito na empresa em estudo,
tém uma abordagem que prioriza 0s objetivos da organizacdo, evitando o conflito em
detrimento das suas opinifes e atitudes dos seus colaboradores. H4 uma clara evidencia da
existéncia de conflitos oriundos de uma comunicacéo deficiente, que ndo obstante uma estratégia
de resolucdo assertiva afigura-se fragil. Contudo, cabe aos responsaveis da empresa
compreender a natureza dos conflitos, as pessoas e os seus perfis de forma a poder tomar as

decisbes mais adequadas a cada situacao.
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Conclusao

Na atualidade, a multiplicidade dos saberes culturais, 0s avancos tecnoldgicos e as dindmicas
administrativas e financeiras exigem das organiza¢cdes uma constante adaptacdo. Esse cenério
leva a crescente valorizagdo do capital humano, impulsionada por novas visdes sobre o papel
das organizacgdes. A interacdo entre individuos em um mesmo ambiente organizacional gera
uma diversidade de sentimentos e formas de relacionamento, entre as quais, inevitavelmente,
surgem os conflitos. Nesse contexto, um dos principais desafios contemporaneos é saber como

gerir tais conflitos, dado seu potencial impacto no desempenho organizacional.

O presente estudo teve como objetivo conhecer e analisar as perce¢des dos conflitos existentes
nas organizagdes, bem como as estratégias de gestdo utilizadas para a sua resolugcdo. Buscou-
se, ainda, investigar as diferentes origens e tipos de conflitos, seu impacto no desempenho e
no bem-estar dos colaboradores, além de identificar abordagens, praticas e ferramentas
eficazes na sua gestdo. Com base nesses dados, foram propostas recomendacfes para
aprimorar os processos de gestdo de conflitos e promover um ambiente de trabalho mais

colaborativo e saudavel.

A relevancia do estudo justifica-se pela importancia do tema, uma vez que diversos autores
reconhecem os efeitos positivos e negativos dos conflitos nas organizagdes. Ainda assim, a
gestdo de conflitos permanece como um aspecto sensivel e, por vezes, negligenciado.
Justifica-se também pela oportunidade de compreender como a gestdo de conflitos se
manifesta e se ajusta a uma organizacao especifica do setor da construcdo civil — no caso, a

empresa Construgdes Anildo e Irméos, Lda., objeto do estudo de caso.

Considerando as diferentes abordagens tedricas analisadas e sua aplicacdo no caso estudado,
foi possivel comprovar que o conflito nas organizagbes é uma realidade inevitavel. Seus
efeitos podem ser tanto positivos quanto negativos, e a forma como sdo geridos é determinante

para os resultados obtidos.

A pesquisa revela que a empresa enfrenta conflitos tipicos do setor da construcdo civil,
adotando uma abordagem de gestdo voltada principalmente & manutengdo da atividade
organizacional. Apesar da perce¢do moderada de conflitos e de uma alta taxa de satisfacdo
entre os colaboradores, identificaram-se oportunidades relevantes para o fortalecimento da

gestéo de conflitos.
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A organizacdo lida com diversos desafios, sendo a comunicagéo o problema predominante. A

confianca e a capacidade de lidar com conflitos variam significativamente entre faixas etarias
e niveis de experiéncia, apontando para a necessidade de avaliacdo e reforgo das estratégias
de resolucdo de conflitos. A satisfacdo e o engajamento dos colaboradores também sdo
influenciados por fatores como reconhecimento e oportunidades de crescimento, enquanto 0s

conflitos variam em natureza e frequéncia conforme as funces desempenhadas.

Constatou-se que a gestdo de conflitos é uma tematica pouco explorada na empresa. Para
enfrentar esse desafio e promover um ambiente de trabalho mais harmonioso, a empresa
pretende implementar estratégias como a criagdo de um Departamento de Recursos Humanos,
responsavel por centralizar e sistematizar a resolucdo de conflitos, oferecendo suporte
especializado. Além disso, a realizacdo de formacdes especificas sera essencial para aprimorar
as competéncias de gestdo de conflitos e fomentar uma cultura organizacional mais

colaborativa.

Melhorias na comunicacdo interna também séo fundamentais, sendo crucial garantir que as
sugestdes dos colaboradores sejam compreendidas e consideradas nos processos decisorios.
O estudo destaca, ainda, a importancia de estratégias voltadas ao aumento da satisfacdo e do
engajamento dos colaboradores como meio de tornar a gestéo de conflitos mais eficaz.

As sugestdes recolhidas para melhorar a gestdo de conflitos indicam a necessidade de uma
comunicagdo mais clara e de um sistema estruturado. A elevada taxa de ndo-respostas pode
refletir falta de engajamento ou desconhecimento das opcdes disponiveis, sugerindo a

necessidade de maior envolvimento dos colaboradores nos processos de melhoria continua.

Em conclusédo, destaca-se o contributo dos colaboradores da empresa, que, apesar de
empiricamente serem considerados um grupo “de conflito”, demonstraram atitudes
construtivas na forma como lidam com situagOes conflituosas. Ainda assim, considera-se
pertinente a criacdo de ferramentas que lIhes permitam desenvolver competéncias para gerir

conflitos de forma mais eficaz, construtiva e colaborativa.

Portanto, ndo é equivocado afirmar que os conflitos sdo inerentes as organizagGes. Nesse
sentido, compreendé-los e saber lidar com eles de forma proativa torna-se fundamental para
promover um ambiente de trabalho saudavel, sustentavel e produtivo. Autores como
Chiavenato (1990, p. 112), Mintzberg (1995, p. 87) e Robbins (2018, p. 244) descrevem as
organizagOes como estruturas complexas, compostas por diversos grupos profissionais e

voltadas a satisfacdo de multiplas necessidades humanas — emocionais, espirituais,



90
intelectuais, sociais, economicas, entre outras. Neste cenario, ressalta-se a importancia da

gestdo de pessoas, area em que se manifestam diferentes formas de interacdo e,

consequentemente, diversos tipos de conflitos.
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Sugestdes para Futuras Pesquisas
Com base nas conclusdes do estudo sobre a gestdo de conflitos na empresa "Construcdes Anildo
e Irmdos Lda.", que revelou a necessidade de aprimoramento na comunicacao, na centralizacdo
da resolucéo de conflitos e na formacao dos colaboradores, é essencial explorar novas areas de
pesquisa para aprofundar a compreensao e eficacia das estratégias propostas.

Primeiramente, uma analise da eficacia do Departamento de Recursos Humanos (RH) € crucial.
A recomendagdo de criar um Departamento de RH visa centralizar a gestdo de conflitos e
fornecer suporte especializado. Investigar como a criacdo desse departamento impacta a gestdo
de conflitos e a satisfacdo dos colaboradores ao longo do tempo pode revelar se a centralizagdo
das questbes de conflitos melhora efetivamente a resolucéo e a percecdo dos colaboradores

sobre o suporte recebido.

Além disso, é importante avaliar o impacto de treinamentos especificos na resolugdo de
conflitos. Realizar um estudo longitudinal para medir como treinamentos direcionados em
habilidades de resolucdo de conflitos afetam a eficacia da gestdo e a satisfacdo geral dos
colaboradores pode fornecer uma percecédo valiosa sobre a efetividade desses programas e sua

contribuigédo para uma cultura organizacional mais colaborativa.

Outro aspeto relevante é a diversidade de abordagens de resolucdo de conflitos. A pesquisa
identificou a necessidade de estratégias adaptadas a diferentes niveis hierarquicos e faixas
etarias. Analisar como diferentes abordagens e estratégias de resolucdo de conflitos, como
mediac&o, arbitragem e negociacgdes, impactam a resolucao e a satisfacdo dos colaboradores em

variados contextos pode ajudar a desenvolver praticas mais eficazes e personalizadas.

Alem disso, explorar os efeitos da comunicacéo interna no ambiente de trabalho é fundamental.
A comunicacdo foi destacada como um fator critico na resolucédo de conflitos. Investigar mais
detalhadamente como as praticas de comunicacéo interna influenciam a resolucdo de conflitos
e a satisfacdo dos colaboradores pode revelar métodos eficazes para melhorar a transparéncia e

0 entendimento dentro da organizac&o.

A percecdo e o engajamento dos colaboradores nas sugestdes de melhoria também devem ser
investigados. Avaliar como a inclusdo dos colaboradores no processo de melhoria da empresa
pode aumentar a participacdo e o engajamento € crucial. Identificar métodos para melhorar a
coleta e a implementacdo das sugestdes pode levar a solugbes mais eficazes e a um maior

envolvimento dos colaboradores.
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Por fim e perante 0 acima explanado, pode-se sugerir para futuras pesquisas, no contexto

estudado, pesquisas que demostram a importancia de cada um dos mecanismos de gestdo de
conflitos aqui abordados com relacdo especifica ao setor da construgdo civil, portando num
estudo com mais empresas, permitindo assim a comparacao. Ou entdo desenvolver uma pesquisa
que possa permitir analisar como outras empresas da construgdo civil gerem os conflitos e
identificar praticas melhores, areas de aprimoramento e oportunidades para a adocdo de
estratégias mais eficazes na empresa em questdo. Comparar a abordagem da "Construcdes
Anildo e Irmé&os Lda." com outras empresas do setor pode proporcionar uma perspetiva externa

valiosa.
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Limitacdes do Estudo
O estudo sobre a gestdo de conflitos na empresa "Construcfes Anildo e Irméos Lda." apresenta
varias limitacGes que devem ser levadas em conta ao interpretar os resultados e ao planejar

futuras acoes.

Primeiramente, a questdo da generalizagdo dos resultados é relevante. Os achados podem ser
especificos para a "Construces Anildo e Irmdos Lda." e ndo necessariamente aplicaveis a
outras empresas do setor sem adaptagdes contextuais. Assim, a extrapolacéo dos resultados para

outras organizacOes deve ser feita com cuidado para evitar conclusdes inadequadas.

A taxa de resposta e 0 engajamento também séo fatores limitantes. A alta taxa de ndo-respostas
pode refletir falta de engajamento ou clareza nas opc¢des oferecidas, comprometendo a
representatividade e a precisdo dos dados coletados. Isso pode afetar a robustez das conclusdes

e a validade das recomendaces apresentadas.

Além disso, a variabilidade nas percec6es dos colaboradores pode complicar a implementagédo
de solucGes uniformes. As percecdes sobre conflitos podem variar amplamente devido a fatores
individuais, como idade e experiéncia, indicando a necessidade de abordagens personalizadas

para resolver os conflitos de maneira eficaz.

Outro desafio é a disponibilidade de tempo e recursos para implementar as mudancas. A criacdo
de um Departamento de RH e a realizacdo de treinamentos podem ser limitadas por restri¢cbes
financeiras e de tempo, o0 que pode impactar a capacidade de avaliar a eficacia das intervencgdes

e de realizar as melhorias sugeridas de forma adequada.

Evidentemente, ndo se pretendeu esgotar o tema, as consideragdes discutidas apoiam em
abordagens tedricos em que se apresenta percec¢des diferentes, contudo relevantes para a matéria
em estudo. Assim, como principal limitacdo do presente estudo foi o fato de ser um Unico caso,
0 que ndo permite fazer comparacdes e evidenciar outras formas de conflito e a sua resolucéo,
atendendo a dinamica e a capacidade de empregabilidade do setor da construcao civil em S&o
Vicente e no pais no seu todo. Outrossim, pelo fato da empresa ndo existir um servi¢co ou um
departamento que cuida exclusivamente das questdes ligadas aos recursos humanos dificultou
arecolha de informacg6es mais coerentes, limitando a percecdo da tematica por parte da empresa.
Pressupde-se que, ainda em Cabo Verde, o conflito nas organizacdes € visto como um aspeto
negativo, o que provavelmente, tem consequéncia a inexisténcia de dados estatisticos e/ou de

estudos oficiais sobre a tematica, fato limita uma anéalise mais realista.
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Fatores externos também tiveram um papel importante. Mudancas econdmicas ou regulatérias

no setor da construcao civil podem afetar a dinamica de conflitos e a eficicia das estratégias de

resolucéo, limitando a aplicabilidade dos resultados a diferentes contextos e condigdes externas.

Por fim, a falta de um sistema estruturado para a resolucdo de conflitos pode levar a
inconsisténcias. A diversidade de abordagens e a auséncia de um processo estruturado podem
resultar em praticas e soluces inconsistentes, o que pode comprometer a eficicia das

estratégias aplicadas.

Essas limitacOes devem ser consideradas ao interpretar os resultados e ao implementar as
recomendac0es, para assegurar uma compreensao mais completa e uma aplicagcdo mais eficaz

das estratégias de gestdo de conflitos.
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Apéndice | - Guido de entrevista

Este guido de entrevista faz parte de uma investigacdo a ser desenvolvida para a obtencao do grau de Mestrado
em “Gestdo de Recursos Humanos e Intervengdo Organizacional”, pela Universidade Luséfona de Cabo
Verde — Polo do Mindelo. A investigacao é sobre o tema “Gestao de Conflitos nas Organizagdes”, e 0 objetivo
é de analisar a percecgdo dos conflitos nas organizagdes e como estes sdo resolvidos. Gostaria de contar com
a sua colaboracéo, respondendo as questdes que se seguem. Todas as informacGes cedidas serdo utilizadas

unicamente para o fim acima mencionado. Desde j&, agradecemos o seu contributo.

1) Identificacdo do entrevistado

[

. Qualidade em que responde a entrevista
2. Nome
3. Idade

4. Nivel de escolaridade

(62}

. Funcdo exerce na empresa

()]

. Ha quanto tempo trabalha na empresa

\‘

. Contatos (email, telefone)
I1) Perspetivas do entrevistado sobre a empresa

1. Qual é natureza e propdsito da empresa?

2. Qual é a missdo, valores e principios fundamentais da empresa?

3. Qual ¢ a estrutura organizacional da empresa?

4. Quantos colaboradores disp6e, e como estdo organizados em departamentos?
5. Dispde de programa de capacitacdo e ou formacdo para os colaboradores?

6. Qual tem sido os maiores desafios e as perspetivas de desenvolvimento da
empresa?
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I11) Perspetivas do entrevistado sobre os conflitos nas organizagoes
1. Qual é a tua opinido sobre o conflito nas organizagdes?
2. Como identificam a existéncia de conflito na empresa?
3. Com que frequéncia vocé se depara com conflitos?
4. Qual tem sido a sua abordagem para lidar com conflitos?

5. Na tua opinido, a gestdo eficaz de conflitos impacta a cultura organizacional e o

desempenho da equipe?

6. Que estratégias ou técnicas vocé emprega para promover uma cultura de resolucdo

de conflitos em sua organizagado?

7. Que recursos ou apoio vocé acha necessario para melhorar a eficacia da gestdo de

conflitos?

8. Que recomendacdes deixarias para uma gestéo eficaz dos conflitos organizacionais?

Grato pela sua colaboracao!
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Apéndice Il - Questionario

QUESTIONARIO SOBRE GESTAO DE CONFLITOS NAS
ORGANIZACOES

O presente questionério faz parte de uma investigacdo a ser desenvolvida para a obtencéo do
grau de Mestrado em “Gestdo de Recursos Humanos e Interven¢do Organizacional”, pela
Universidade Luséfona de Cabo Verde — Polo do Mindelo. A investigacdo é sobre o tema
“Gestao de Conflitos nas Organizagdes”, € 0 objetivo é de analisar a perce¢do dos conflitos nas
organizacbes e como estes sdo resolvidos. Gostaria de contar com a sua colaboracéo,
respondendo as questdes que se seguem. Todas as informacdes cedidas sdo andnimo e serdo

utilizados unicamente para o fim acima mencionado. Desde ja, agradecemos o seu contributo.

_______________________________________ O ]
Questionario n° P3 — Indicar o estado civil.
Data: / /2024 SOIEIN0 (8) .vvvvvvvveeieieriee e 1
OF:1F: [0 [o ] C:) IS 2
(Colocar um circulo de acordo com a . .
Divorciado(a) ........coevvveveieeieiinenne. 3
resposta)
ViIOVO (8) «.eevveeeeeiesieiee e 4
Dados sociodemograéficos e profissionais
Coabita......cccoevvvieeeiec 5
P1 — Indicar sexo
N T N S 6
Masculino ........ccccovevveienieiree 1
P4 — Podia indicar, por favor, dos grupos
Femlnlno ....................................... 2 abalxo em qual asua Idade se enquadra
P2 - Funcéo?
Cargo ou Funcao (Menos de 16)......ccccceeeveeieieeienenn, 1
(16 —=21) ceeeeiiiieieieeeeea 2
(22=26) oo 3

(27 =31) oo, 4
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(B2—=37) e 5 ENSiNO SUPErior..........ccoovvvvenvennnne 14
(B8—42) oo 6 Outro. Qual?........cccoeeviveiieiieee 15
(43 —47) oo, 7 NE /NS oo 16
(48 —=52) v, 8 P6 — Possui alguma formacao profissional
especifico.

(53 =57) e, 9 sim.__ 1
(58 —62) oo, 10 NEO. 5
e 1 NF/NS oo 3

P5 — Podia indicar, seu nivel deescolaridade.
P7 — Se sim, especificar.

Analfabeto ..., 1
19AN0..iiiii e 2
P8 — Indicar o vinculo laboral.
20AN0 ..iiiiiee e 3
Contrato por tempo indeterminado
32AN0 .. 4 1
0
42 AN0 ... 5 Contrato por tempo determinado
50 ANO e 6 ..................................................... 2
B2 AN0..c.eeieiiceeee e 7 Contrato de trabalho eventual
..................................................... 3
TOAN0 ..ot 8
Contrato de eStagio........cccceevrveenene. 4
82aAN0....cii i 9
Outro. Qual........ccceeevveieiieeiieeei, 5
Q0 AN0 ... 10
NFINS o 6
10%AN0 ... 11 .
P9 — Podia dizer-me quanto tempotrabalha nesta
empresa.
11°%AN0. i 12




P10 — Podia dizer-me se seu vencimento €
acima do salario minimo, estipulado por
lei.

P11 — Recebe algum beneficio monetario
além do seu salario.

P12 — Se sim, especificar.

P13 — Podia dizer-me se tens outras
formas de rendimento.

Sim, tenNO.....ooeeeeeeeeeeee

P14 — Se sim, especificar.
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P15 — Habita em casa prépria ou alugada.

(0] 0] I- VR 1
Alugada.........cccovvevviiiieieee e, 2
NEINS o 3

P16 — Indicar n° agregado familiar.

P17 — Podia dizer-me como classificarelacéo
familiar.

MUItO MA...coiiiiiiieeeee e 1
Ma ..o 2
RazOAVEL.........ccovvieiiec e, 3
BO& ... 4
Muito boa.......ccccoevveiiieceee 5
NE /NS oo 6
P18 — Podia dizer-me se sente satisfeito com seu
trabalho.
Pouco satisfeito.......cccccevvreervenenne. 1
Satisfeito ..o 2
Muito satisfeito .........ccceeeveverviienen, 3
Nada satisfeito...........ccoevvereeiernnnnn. 4



P19 — Podia dizer-me o que mais gosta no
seu trabalho.

Percecao de Conflitos

P20 — Podia dizer-me se existe conflito no
ambiente de trabalho.

NUNCA ..o
Raramente..........cccocoveviiiee e 2
AS VEZES.....ooiiieeieee e 3
Frequentemente ..........ccccccevvevveneennn 4
SEMPIE...oviiiiii e 5
NE/NS oo

P21 — Podia dizer-me tipo de conflitos.

INterpessoals ........ccooevererenencnienn 1
De INtEreSSe ..vovvvveeeeeeie e 2
COoMUNICACAD .......cvecveerreie e, 3
Lideranca........cccoceevveveeveeie e, 4

Outro. Qual?
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P22 — Consegues identificar um conflitono
ambiente trabalho?

SEMPIE ..o 1
AS VEZES ... 2
Na maioria das Vezes.........c.cceevennens 3
AS VEZES ... 4
Raramente ... 5
NUNCE ... 6
NE /NS o, 7

P23 — Pensa que a empresa dispde de recursos
adequados para lidar com conflitos.

Sim, disSpie.......cccevvvevviieceeie e, 1
N&O, diSPOL ...c.vveveevveiecieseee e 2
NFINS e 3

P24 — Se sim, especificar.




Resolucéo de conflitos

P25 — Podia dizer-me como lida com os
conflitos no ambiente trabalho.

Confrontando diretamente a pessoa
ou pessoas envolvidas............cc.cee.... 1
Procurando a ajuda de um superior
para mediador ..........c.ccoevveveiiernnennn. 2
Ignorando o conflito e esperando que
ele se resolva sozinho ...................... 3

Outros, quais?

P26 — Vocé ja recebeu treinamento ou orientacdo
sobre como resolver conflitosno trabalho?

SIM e 1
NBO oo 2
NEINS o 3

P 27 — Na sua opinido, acha que a organizagao
poderia fazer algo mais paraprevenir ou
resolver conflitos.
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P28 — Se sim, 0 que sugere?

Muito obrigado pela sua participacéo

Observacdes (acrescente aqui tudo o que
achar pertinente e util a este

INQUENTLO).....eveiiieie e
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Apéndice I11 - Guido de Observacao

Este guido de observacdo faz parte de uma investigacdo a ser desenvolvida para a obtencdo do grau de
Mestrado em “Gestao de Recursos Humanos e Intervencdo Organizacional”, pela Universidade Lus6fona de
Cabo Verde — Polo do Mindelo. A investigagdo ¢ sobre o tema “Gestdo de Conflitos nas Organizagdes”, ¢ o
objetivo é de analisar a percecdo dos conflitos nas organizagGes e como estes sdo resolvidos. Gostaria de
contar com a sua colaboracéo, respondendo as questdes que se seguem. Todas as informagdes cedidas serdo

utilizadas unicamente para o fim acima mencionado. Desde ja, agradecemos o seu contributo.

)] As condicgoes de trabalho

1. Instala¢6es fisicas

2. Equipamentos seguranca
3. Equipamentos de trabalho
4. Ambiente trabalho

1)) Comportamentos
1. Comportamento quando da entrevista/aplicacdo questionarios

2. Comportamento e atitudes dos colaboradores junto aos superiores/supervisores.




