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RESUMO

Este estudo tem como objetivo principal estudar as estratégias e os processos
utilizados pelos Gestores de Recursos Humanos na gestdo e mediacdo de conflitos
dentro da organizacéao.

A metodologia adotada foi a qualitativa, tratando-se de um estudo
exploratério, que contou com a participacéo de seis Gestores de Recursos Humanos e
o instrumento de recolha de dados utilizado foi a entrevista semiestruturada e a
técnica de analise de dados, a analise de conteudo.

Os resultados obtidos demonstram que o Gestor de Recursos Humanos
desempenha um papel de extrema relevancia na organizagao e neste caso em concreto,
na gestdo e mediacao de conflitos, intervindo como um facilitador neutro e imparcial e,
concomitantemente, promovendo um processo de comunicacao eficaz. Este deve
possuir competéncias como a empatia, a escuta ativa, a comunicacgao clara, o controlo
emocional, a neutralidade e a imparcialidade, com a finalidade de conseguir contribuir
para o surgimento de solugdes construtivas e das quais beneficiam as partes envolvidas
no conflito e, em ultima instancia, a organizagao.

Conclui-se que a gestdo e mediagédo de conflitos € um processo essencial e
necessario no quotidiano organizacional, contribuindo positivamente para um bom e
saudavel ambiente organizacional, favorecendo a inovagao, o reconhecimento mutuo e

o fortalecimento das relacdes entre os colaboradores.

Palavras-chave: Gestao de recursos humanos; Conflitos; Neutralidade; Imparcialidade;

Gestao e mediagao; Organizagao.



ABSTRACT

This study aims to examine the strategies and processes used by Human
Resource Managers in managing and mediating conflicts within organizations.

The adopted methodology is qualitative, as it is an exploratory study involving
six Human Resource Managers. Data collection was conducted through semi-structured
interviews, and content analysis was applied as the content analysis technique.

The findings reveal that the Human Resource Manager plays a highly significant
role within the organization, particularly in conflict management and mediation, acting as
a neutral and impartial facilitator while promoting effective communication processes.
HRMs must possess skills such as empathy, active listening, clear communication,
emotional control, neutrality, and impartiality to foster constructive solutions that benefit
both the parties involved in the conflict and, ultimately, the organization.

It is concluded that conflict management and mediation are essential and
necessary processes in organizational daily life, contributing positively to a healthy
organizational environment, fostering innovation, mutual recognition, and the

strengthening of relationships among employees.

Keywords: Human Resource Management; Conflicts; Neutrality; Impartiality;

Management and Mediation; Organization.
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INTRODUGAO

O conflito surge de uma divergéncia e é algo inevitavel na vida do individuo e,
consequentemente, na de uma organizagao, uma vez que é constituida por um conjunto de
individuos.

Gerir de forma eficaz, o conflito é crucial para criar e manter um ambiente de trabalho
saudavel, harmonioso, positivo, produtivo e de equipa. O gestor de recursos humanos (RH) é
o profissional que além das fungbes administrativas mais tipicas, como atrair, recrutar, fidelizar
talento, também ¢é o responsavel pela criacdo do ambiente salutar, gerindo e mediando
conflitos. E importante perceber como é gestor de RH intervém na resolucéo de conflitos na
organizagao, como medeiam o conflito e como ativam a neutralidade e a imparcialidade nos
processos de mediagdo, quando desempenham fungbes, muitas vezes contraditérias,
assumindo-se com duas vozes ativas, isto €, como voz da diregao (parceiro estratégico) e voz
dos colaboradores (defensor dos colaboradores) (Ulrich, 1998).

Portanto, este estudo foca-se no gestor de RH e no papel por ele desempenhado no
que tange a mediacao e resolugédo de conflitos nas organizagdes. Por outras palavras, este
estudo vai permitir perceber como é que os conflitos sdo abordados pelo gestor de RH, como
€ que sao resolvidos e como se podem tornar em algo positivo para ambas as partes
envolvidas no conflito.

Assim sendo, entende-se que o gestor de RH é um profissional central para a vida
organizacional, ndo s6 para intervir nos conflitos que surgem no seu quotidiano, como para
promover o sucesso da prépria organizacéo.

Nesta senda, o estudo do papel do gestor de RH na mediacao e gestao de conflitos
nas organizagdes € extremamente importante, pois uma gestao eficaz dos conflitos contribui
para um ambiente de trabalho mais harmonioso, podendo concorrer para a melhoria do
desempenho organizacional e, concomitantemente, promover a satisfagéo e a retengao dos
colaboradores, o que, por ineréncia, diminui os custos associados a procura de novos
colaboradores e o0s associados a disputas. Além disso, este tema é de suma importancia, pois
permitira perceber como € que a atuagado do gestor de RH, no ambito da mediacéo e gestéo
de conflitos, pode melhorar a comunicagao e as relagdes no seio da organizagao, como € que
pode concorrer para o desenvolvimento de uma cultura organizacional positiva, impulsionar a
inovacao e a criatividade, assegurar que todos sao tratados com justica e equidade e como
pode apoiar a mudanga organizacional.

Portanto, esclarecer qual o papel do gestor de RH na mediacgao e gestao de conflitos,

pode fornecer insights para assegurar um local de trabalho produtivo, equilibrado e em
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conformidade com a legislagdo vigente, bem como ajudar as organizagbes a perceberem
como podem capacitar, melhor, os seus profissionais de RH para lidarem de forma eficaz com
os conflitos, concorrendo assim para o seu sucesso e sustentabilidade.

No que diz respeito a organizagao do estudo, este encontra-se estruturado em quatro
capitulos.

No primeiro capitulo — enquadramento tedrico — o objetivo & fazer a contextualizagcao
concetual da tematica que subjaz ao estudo. Assim sendo, contempla matéria relacionada
com a gestao de recursos humanos (GRH), a sua histéria e conceitos associados, as suas
perspetivas e os seus modelos, e o perfil do gestor de recursos humanos. Num segundo
momento, a atencao volta-se para a gestdo de conflitos nas organizagbes — conceito,
vantagens, causas e consequéncias dos conflitos — e o papel do gestor de RH como mediador
de conflitos: a mediagao de conflitos e os diferentes tipos de conflitos existentes.

O terceiro capitulo centra-se na metodologia qualitativa adotada, assim como se
formula a pergunta de investigacao e se apresentam os objetivos de investigagao. Ainda neste
capitulo, apresentam-se os participantes no estudo, descreve-se o instrumento de recolha de
dados (entrevista semiestruturada) e a técnica de analise de dados (analise de conteudo), ndo
se descurando os procedimentos éticos adotados ao logo da realizagao do estudo.

No quarto capitulo, apresentam-se e discutem-se os resultados obtidos,
confrontando-os com a literatura existente e termina-se o estudo com a apresentagao das

principais conclusdes, limitagdes e sugestdes para investigagdes futuras.



1. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Gestao de Recursos Humanos

Atualmente, os RH sao, talvez, o elemento mais importante na vida das organizacgées,
sendo o seu ativo mais importante. AGRH é uma pratica empregada pelas organizagoes, pois
“(...) nao somos apenas O nosso comportamento, somos, também, as pessoas que
administram os nossos comportamentos (...)” (Bratton & Gold, 2007, p. 92). De facto, tal como
Brief e Weiss (2002) explicam, as organizagoes influenciam os seus colaboradores, os seus
pensamentos, sentimentos e comportamentos, no entanto, estes também influenciam as
organizagoes das quais fazem parte.

Sobre a importancia dos RH para as organizagdes, Xavier (2006, p. 13) explica que
estas necessitam dos RH em cinco aspetos:

* Adesao: cada colaborador tem de compreender e conhecer a organizagao, para assim
aderir as suas politicas e estratégias;

* Diregao: todos os colaboradores tém de estar em sintonia, agindo em fungdo dos
mesmos objetivos através de um alinhamento estratégico adequado;

» Empenho: verifica-se através da forma como enfrentam as dificuldades;
+ Eficiéncia: a organizacdo deve proporcionar uma formagao continua aos seus

colaboradores, para que aumentem o0s seus conhecimentos e os apliguem no
desempenho das suas fungbes, com a finalidade principal de aumentar os niveis de
eficiéncia face exigéncias impostas pelo mercado;

* Inovagdo: para evoluir, qualquer organizagdo necessita de solugdes alternativas e

sugestdes de melhoria, o que justifica o investimento que deve ser feito nos RH.

Na literatura que versa sobre o tema, é possivel encontrar diversas definicbes de
GRH mas, assume-se que esta pode ser definida como uma area da administragao que gere
o capital humano, com a finalidade principal de otimizar e potenciar o desempenho dos
colaboradores em fungdo dos objetivos da organizagdo. Por isso, ela diz respeito “a um
conjunto de habilidades, métodos, politicas, técnicas e praticas definidas, com objetivo de gerir
0s recursos humanos de uma organizagéo e potencializar o capital humano. As politicas de
RH tém o objetivo de alinhar o esfor¢co dos empregados com a estratégia da empresa. Afuncao
é contemplada em areas como o Recrutamento e Selegéo, as Remuneragdes e Beneficios, e

a Formacao e Desenvolvimento, entre outras” (Fernandes et al., 2015, p. 11).



A GRH é um sistema constituido por praticas fulcrais da vida organizacional e
contribui para o sucesso da prépria organizagdo, uma vez que é um processo que prevé o
alcance dos objetivos, concretizados através de mecanismos como a captagéo, retencao,
desenvolvimento e utilizagdo adequada do capital humano (Donnelly et al., 2000). Mas é
importante referir que a eficacia das praticas de RH sofre a influéncia de varios aspetos,
nomeadamente, o setor em que a organizacao atua, a dimensao da organizacio, a politica
adotada e a forma como decorre a comunicacao interna (Bowen & Ostroff, 2004).

Além de concorrer para o alcance dos objetivos organizacionais, a GRH figura-se
importante para gerir as relagdes de trabalho. Ou seja, para gerir as relagées entre a empresa
e os colaboradores, intervindo na resolucao de conflitos e na promog¢ao de um ambiente de
trabalho positivo, saudavel e motivador. Nesta ordem de ideias, uma das principais tarefas dos
RH de uma empresa é a implementacao de acbes “que visam favorecer da melhor forma
possivel as competéncias dos colaboradores, proporcionar um clima de trabalho harmonioso
e desenvolver o potencial humano de cada trabalhador. A intengcdo é fazer com que o
colaborador se sinta satisfeito com o seu trabalho e que seja incentivado e devidamente
recompensado com vista a alcancar as metas da empresa” (Fernandes et al., 2015, p. 11).

Ao maximizar o potencial dos colaboradores, a par de uma gestéo eficiente dos RH,
a GRH concorre para uma maior satisfacdo dos mesmos, que por sua vez tem impacto no
aumento da produtividade, na redugao da rotatividade de pessoal o que resulta, em ultima
instancia, num melhor desempenho geral da organizagdo, elevando a sua capacidade
competitiva. Desta forma, é “simultaneamente um conjunto de conhecimentos e uma
atividade, estruturando-se cada um em estreita interdependéncia. Frequentemente
rebaptizada em virtude de maiores exigéncias de integracdo na estratégia da organizacéo, a
GRH enquanto saber é algo bastante heterogéneo que visa conseguir resultados,
influenciando os comportamentos e atitudes das pessoas mediante um sistema de gestao
definido aprioristicamente” (Neves & Gongalves, 2009, p. 70).

A GRH é frequentemente confundida com a gestdo de pessoas, mas séo praticas
diferentes. Ou seja, a gestdo de pessoas pauta-se por um modelo hard, adota uma visdo
calculista e quantitativa, por seu lado, a GRH assenta num modelo soft, primando pelo
envolvimento e participacao dos colaboradores, pela comunicagao e lideranga e reconhece a
importancia de cada colaborador na sua individualidade, motivando-o (Martins, 2005).

Atualmente, e dada a forma como as organizagbes tém em conta os seus
colaboradores, o modelo soft € 0 mais adequado pois prevé a sua participagao quer no plano

quer na estratégia da organizagdo e, concomitantemente, privilegia a sua autonomia e
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proporciona-lhes as devidas condigdes para que estes possam progredir profissionalmente
(Veloso, 2007).

Hoje reconhece-se que s&o os colaboradores que fazem a organizagao e as praticas
de RH devem motiva-los e as suas competéncias devem estar em sintonia com os objetivos
que se deseja que estas alcangem através da realizagdo das fungdes que Ihes sao atribuidas
(Gibbons & Woock, 2008).

1.1.1. A Evolucao da Gestao de Recursos Humanos

A GRH e o seu foco alterou-se significativamente ao longo do tempo. Se inicialmente
o foco da GRH estava numa fung&o administrativa que se centrava na mao de obra, ao longo
do tempo este foco passa a incidir na estratégia, enquanto elemento fundamental para o
sucesso organizacional.

Conforme explica Ibert (2002), a década de 1950 assistiu ao aparecimento de uma
abordagem sistémica da gestdo dos RH. Esta perspetiva alargou a compreensédo dos RH,
analisando os fatores internos (aspetos técnicos e dindmicas sociais dentro da organizacao)
e os fatores externos (o ambiente operacional da organizacdo) de uma forma unificada. Os
defensores desta abordagem argumentaram que a mesma permitia ultrapassar as limitagcoes
dos modelos puramente tecnocraticos ou psicossociolégicos.

Ja a década de 1970 testemunhou o surgimento das teorias contingenciais na gestao
de RH. Estas teorias centraram-se na relagdo entre fatores externos (como o ambiente
organizacional) e praticas internas (aspetos técnicos e administrativos) (Chiavenato, 1983). A
teoria da contingéncia propunha que as praticas de RH dependiam de fatores contextuais
especificos e que as praticas eficazes contribuiam para o desempenho e a eficiéncia globais
da organizagao.

A partir do final dos anos 80, foi dada uma énfase crescente a GRH, gragas a um
aumento da investigagdo que demonstrava o seu impacto positivo no desempenho das
empresas (Armstrong, 2003).

Na verdade, a década de 1980 assistiu a uma mudanca significativa nas praticas de
GRH nos Estados Unidos da América. Esta transformacgédo foi impulsionada por uma
confluéncia de fatores que afetaram nao sé os mercados, mas também tendéncias societais
e empresariais mais amplas. Sobre este aspeto, Tavares e Caetano (1999) destacam varias
influéncias fundamentais: a intensificagdo da concorréncia global, a ascensao das filosofias

de gest&o japonesas, a emergéncia de culturas empresariais centradas na exceléncia, o papel
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crescente do trabalho do conhecimento e da responsabilizacdo dos trabalhadores e a énfase

crescente na satisfacdo do cliente.

Na década seguinte, década de 90, assistiu-se ao aparecimento da Gestédo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Esta abordagem privilegiava uma abordagem
mais qualitativa e individualizada dos RH, centrada no desenvolvimento das competéncias
preditivas dos trabalhadores (Gilbert, 1999).

A GERH representou uma mudanca significativa de perspetiva. Os RH ja ndo eram
vistos apenas como uma fungado administrativa, mas também como um ativo estratégico - uma
forma de capital humano - que exigia uma gestao e investimento cuidadosos. As empresas
comecaram a integrar as praticas de RH na sua estratégia e objetivos globais (Ferris et al.,
1999; Huselid, 1995). Esta nova abordagem previa uma for¢ca de trabalho altamente
empenhada, adaptavel e qualificada. A concretizacdo destes objetivos implicava a gestéo
estratégica de elementos fundamentais dos RH, como a selec¢ao, a socializagao, a formagao
e os sistemas de recompensa (Tavares & Caetano, 1999).

O dominio da GRH registou uma evolucao significativa, passando por quatro fases
distintas: administragdo de pessoal, gestdo de pessoal, GRH propriamente dita e, mais
recentemente, GRH global e estratégica (Tonelli et al., 2006). Esta evolu¢ao reflete uma
énfase crescente na dimensdo humana dentro das organizagbes. Tonelli et al. (2006)
destacam varios fatores contextuais fundamentais que estimularam este desenvolvimento no
final do século XIX e inicio do século XX:

+ Crescimento econdmico e tecnolégico: A rapida expansdo econdmica e 0s avangos
tecnolégicos durante este periodo criaram novas exigéncias a forga de trabalho;

+ Pensamento humanista: A ascenséo das filosofias humanistas no final do século XIX
colocou uma maior énfase no bem-estar e no potencial de cada trabalhador;

* Relagbes laborais: A crescente agitacado laboral e os apelos a reforma levaram as
organizagdes a considerar praticas de RH mais progressistas para responder as
preocupacodes dos trabalhadores;

+ Ciéncias do Comportamento: O aparecimento das ciéncias do comportamento
proporcionou novas perspetives sobre o comportamento e a motivagdo humanos, que

podiam ser aplicadas as praticas de RH.

Estes fatores combinados langaram as bases para a evolugédo do campo da GRH.
Resumidamente, e conforme explica Fisher (1998), a primeira etapa da evolugédo da GRH —

administracédo de pessoal — decorreu entre o século XIX e 1960, adotando a teoria classica e
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a das relagbes humanas. O enfoque desta etapa era a gestdo previsional dos efetivos e as
suas praticas-chave eram o recrutamento, a formacao, as remuneracdes, as recompensas e
as questoes disciplinares (Fisher, 1998).

A segunda etapa — gestao de pessoal — teve inicio em 1960 e prolongou-se até 1980,
e orientava-se pela teoria das rela¢gdes humanas. O foco estava sob a gestao previsional das
carreiras e as principais praticas eram: os critérios de recrutamento, formacgédo de chefias,
gestdo de carreiras, participagdo e comunicacao informal (Fisher, 1998).

A etapa da GRH teve inicio nos anos 80 e destacam-se como principais teorias
organizacionais o desenvolvimento organizacional, a gestdo estratégica e as teorias da
contingéncia. Nesta etapa, o foco da GRH estava voltado para a gestdo previsional dos
empregos e as principais praticas eram: os métodos de selegao de dirigentes, animacao de
grupos de trabalho, formacado e requalificacdo, gestdo de mobilidades, recrutamento e
internacionalizacado de RH (Fisher, 1998).

A quarta e ultima etapa corresponde a GERH e iniciou-se na década de 90,
enfatizando a gestdo previsional das competéncias. As principais teorias organizacionais
eram, e sdo, o desenvolvimento organizacional, a gestdo estratégica e a teorias da
contingéncia e no que respeita as praticas, destacam-se: a personalizacdo, a adaptacao, a
mobilizagao, a partilha e a antecipacao (Fisher, 1998).

Uma outra perspetiva da evolugdo da GRH foi apresentada por Marras (2003) e
contempla cinco fases:

+ Contabilistica: o foco estava no registo de entradas e saidas e em diminuir os custos o
maximo possivel,

* Legal: a preocupagao do gestor incidia apenas no cumprimento da legislagdo que
regulamentava o trabalho;

» Tecnicista: nesta fase, a GRH dava prioridade a melhoria das relacbes entre a empresa
e os seus RH, pelo que comecou e incluir agbes como a formagao, recrutamento,
selegao, cargos e salario, higiene e segurancga;

* Administrativa: também chamada de sindicalista, esta fase enfatizava a adogao de
responsabilidades direcionadas para os individuos e as suas relagdes, em detrimento
dos procedimentos burocraticos e operacionais;

» Estratégica: nesta fase os colaboradores sdo o mais importante, ou seja, passam a estar

no centro da estratégia da organizacéo, adotando uma viséo de longo prazo.

O conceito de capital humano tem-se tornado cada vez mais importante para as

organizagdes. Estas estdo a reconhecer o valor dos seus trabalhadores e a integra-los de
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forma mais estratégica nas fungbes organizacionais. Esta mudanca reflete um
reconhecimento mais amplo da dimensao humana em varios aspetos de uma empresa,
incluindo operagdes técnicas, consideragdes financeiras e estratégias de mercado (Neves,
2000).

O aparecimento do conceito de capital humano e a sua énfase na integracao dos
colaboradores em diferentes areas organizacionais (comunicagdo, producao e estrutura)
resulta numa mudancga na forma como as organizagdes sdo geridas. Esta nova perspetiva
incorpora duas logicas distintas: uma légica tradicional, baseada na eficiéncia técnica e
econdmica, e uma ldogica centrada nas relagdes humanas, que enfatiza o valor dos
trabalhadores e a importadncia de promover relagdes positivas dentro da organizagao
(Sainsaulieu, 1997).

Portanto, tal como ao longo da sua histéria, a GRH continua a evoluir por forma a dar
resposta as necessidades das organizacdes e dos colaboradores, num mundo que também
ele evolui e se transforma. Ao acompanhar as tendéncias e praticas, a GRH assume um papel

de relevo no sucesso da organizacgao.

1.1.2. Perspetivas sobre a Gestao de Recursos Humanos

No ambito da GRH, podem destacar-se quatro perspetivas principais: a universal; a
contingencial; a configuracional; e a contextual. Sdo estas perspetivas que em seguida se
aborda.

A perspetiva universal da GRH enfatiza uma relagéo direta entre as praticas de RH e
o desempenho financeiro de uma organizagéo. Os defensores desta perspetiva acreditam que
praticas de RH fortes conduzem diretamente a resultados positivos, medidos por indicadores
financeiros como lucros e volume de negdcios (Delery & Doty, 1996). Esta perspetiva integra
varias teorias de GRH, assumindo uma relagao de causa e efeito entre as praticas de RH e o
sucesso financeiro.

Por outras palavras, a perspetiva universal sugere que as praticas de RH bem
concebidas beneficiam universalmente o desempenho organizacional, independentemente da
empresa ou do contexto. Esta perspetiva postula um impacto direto e positivo sem a
necessidade de adaptar as praticas de RH a uma estratégia especifica ou de as ajustar a
diferentes situagdes (Lengnick-Hall et al., 2009).

Voltando o foco para a perspetiva contingencial, esta refere que so6 existe um efeito

positivo da estratégia de GRH no desempenho organizacional caso as praticas de gestao (dos
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RH) estejam em sintonia com a estratégia organizacional e nesta ordem de ideias, o sistema
de GRH contempla os contextos internos e externos da organizagao (Jackson et al., 2014).

A perspetiva contingencial na GRH desafia o pressuposto da universalidade. Esta
abordagem baseia-se tanto nas teorias comportamentais como nas teorias baseadas em
recursos (Alcazar et al., 2005). As teorias comportamentais exploram a ligagdo entre a
estratégia de RH e a estratégia organizacional global, formulando frequentemente propostas
sobre esta relacao. As teorias baseadas em recursos, por outro lado, enfatizam os ajustes
estratégicos, defendendo uma influéncia reciproca entre as praticas de RH e a tomada de
decisbes estratégicas. No entanto, Esteves (2008) argumenta que estes modelos estdo
desatualizados porque veem o cenario competitivo e a estratégia da empresa como fixos, nao
tendo em conta as mudancas dinamicas.

No que diz respeito a perspetiva configuracional, apraz referir que esta considera o
sistema de GRH um conjunto de elementos, que por meio da combinacao entre eles, pode
resultar em diferentes configuragdes do proprio sistema (Delery & Doty, 1996).

A perspetiva contingencial adota uma abordagem mais matizada, propondo que o
desempenho de uma organizagdo depende do alinhamento entre as suas praticas de RH e
uma configuragao ideal (Esteves, 2008; Pedro, 2015). Esta configuracao ideal refere-se as
praticas especificas de RH que melhor se adequam as circunstancias Unicas e aos objetivos
estratégicos da empresa. Por outras palavras, a eficacia das praticas de RH depende da sua
adequacao a estratégia e ao contexto geral da organizagéo.

A perspetiva da adequacao no &mbito da GRH realga a importancia do alinhamento
interno. Lepak e Shaw (2008) defendem que as praticas de RH s6 produzem beneficios
significativos quando estdo bem integradas com as praticas de outros sistemas
organizacionais. Isto sugere que uma abordagem isolada dos RH, em que as praticas existem
isoladas de outros departamentos e funcgoées, dificlmente conduzira a bons resultados.

Por fim, mas n&do menos importante, a perspetiva contextual da GRH alarga o &mbito
da analise dos fatores externos que influenciam as praticas de RH. Esta abordagem vai para
além da dinamica interna da organizagédo, considerando as pressoées institucionais (por
exemplo, requisitos legais), as influéncias culturais (por exemplo, valores sociais) e as
pressdes sociais (por exemplo, tendéncias do mercado de trabalho) (Esteves, 2008; Pedro,
2015). Estes fatores externos podem afetar a autonomia da tomada de decisbes

organizacionais e moldar os tipos de estratégias de RH que as organizagdes optam por adotar.
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1.1.3. Modelos de Gestao de Recursos Humanos

Até agora abordou-se o conceito de GRH, apresentou-se, de forma breve, a sua
evolucao, e deram-se a conhecer as principais perspetivas sobre esta pratica tao fulcral nas
organizagoes.

O modelo de gestao de RH surge como um importante instrumento, que contempla a
identidade da organizacgao e alia a mesma ao recursos, normas, diretrizes e procedimentos
da organizacao (Pereira, 2004). Sendo assim, neste subcapitulo teérico pretende-se dar a
conhecer cinco dos principais modelos de GRH: burocratico; normativo; de gestao
macroeconomica; contingencial; e de capital humano.

O modelo burocratico, ou modelo weberiano (de Max Weber), € um modelo que
apresenta caracteristicas como a individualidade, confianga, cidadania, formagao continua e
coletiva (Lopes, 2005).

Este modelo adota um conjunto de quatro pressupostos — recrutamento e selegao,
avaliagao de desempenho, formacéao profissional continua e remuneragao — e contempla sete
atributos da burocracia de Max Weber (Weber, 1947):

* Tarefas;

* Hierarquia;

* Propriedade;

+ O ingresso na organizagao pressupode o éxito na prestagéo de provas e a celebragéo de

um contrato livremente assumido;
* N&o apropriacdo dos cargos, remetendo para um processo de avaliacdo de
desempenho assente na transparéncia;

» Formacao profissional especializada;
» Salario e carreira profissional baseados na meritocracia.

De acordo com Storey (1995), o modelo normativo da GRH assenta em quatro
premissas centrais:

» Crengas e pressupostos: vamos deixar de ver os RH apenas como um centro de custos.
Em vez disso, vamos aproveitar o seu potencial como motor estratégico do sucesso
organizacional. S40 as capacidades e o envolvimento ativo da for¢a de trabalho, e nao
apenas o cumprimento rigido das regras, que impulsionarao para a frente. Nesta ordem
de ideias, temos de dar prioridade as praticas de RH, particularmente na aquisigao,

selecdo e desenvolvimento de talentos. Ao concentrarmo-nos nestas areas, podemos
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cultivar uma forga de trabalho altamente qualificada e motivada, melhorando, em ultima
analise, o desempenho organizacional;

Qualidades estratégicas: a GERH realga o papel fundamental dos RH no sucesso
organizacional global. Esta perspetiva realga a importancia da participagdo ativa dos
gestores de RH na tomada de decisdes estratégicas. Quando os profissionais de RH
estdo envolvidos na definicao da politica da empresa, podem garantir que as praticas
de RH estao alinhadas com o panorama competitivo, a estratégia organizacional e a
estratégia mais alargada de GRH. Esta abordagem integrada posiciona os RH como um
parceiro estratégico fundamental, contribuindo para a vantagem competitiva da
organizagao;

Papel critico dos gestores: uma gestdo eficaz dos RH exige a colaboragdo entre
diferentes niveis da organizagdo. Os gestores que supervisionam as operagoes
quotidianas nos seus departamentos, desempenham um papel crucial. Reconhecendo
a importancia dos RH para o sucesso global, os gestores devem participar ativamente
nas iniciativas de RH. Isto pode envolver atividades como o fornecimento de
informagbes sobre as necessidades de recrutamento, a gestdo do desempenho e o
desenvolvimento dos colaboradores. Por outro lado, os profissionais de RH devem
participar na tomada de decisGes estratégicas mais alargadas e contribuir com os seus
conhecimentos para a formulagdo da estratégia comercial da organizagdo. Esta
colaboragao nos dois sentidos promove uma abordagem mais integrada e eficaz da
GRH;

Mecanismos-chave: a GRH sofreu uma mudanca, dando prioridade a gestéo cultural em
detrimento dos sistemas orientados para os processos. Esta abordagem da énfase ao
desenvolvimento de sistemas integrados de sele¢do, comunicagdo, formagao,
recompensas e desenvolvimento. Promove igualmente a capacitagdo e a
responsabilidade dos trabalhadores. Na sua esséncia, uma GRH eficaz requer um forte
alinhamento entre os valores, objetivos e prioridades da organiza¢do, promovendo uma
ideologia partilhada que alinhe os interesses dos colaboradores com os da gestao

empresarial.

Entre os modelos normativos, salientam-se dois: 0 modelo hard (escola de Michigan)

e 0 modelo soft (escola de Harvard). O modelo hard de GRH é um modelo rigido e privilegia

um forte alinhamento entre a estratégia de RH e a gestao direta. Esta perspetiva encara os

RH principalmente como um centro de custos, que requer uma gestao cuidadosa para garantir

a eficiéncia e a eficacia (Caetano & Vala, 2002). Ja o modelo soft de GRH da prioridade ao
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desenvolvimento dos trabalhadores. Esta abordagem enfatiza o investimento em programas
de formacdo e desenvolvimento para melhorar as competéncias e capacidades dos
trabalhadores (Caetano & Vala, 2002). Ao centrar-se no desenvolvimento do capital humano,
0 modelo soft reconhece que os colaboradores qualificados e empenhados s&o ativos valiosos
para a organizagao.

No ambito dos modelos de gestdo macroecondmica, Bouchez (2005) destaca trés
modelos que prevaleceram em espacgos de tempo distintos: Modelo de Tipo I; Modelo de Tipo
II; e Modelo de Tipo lll.

0] Modelo de Tipo |, predominante entre os grandes grupos industriais
entre os anos 70 e 80, pode ser caracterizado por uma abordagem reativa e
defensiva da GRH. Este modelo surgiu durante um periodo de mudangas
econdémicas e sociais significativas, e as empresas desta categoria tendiam a
adaptar as suas praticas de RH em resposta a pressdes externas, em vez de as
moldarem proactivamente.

As caracteristicas do modelo de tipo | estdo em sintonia com o predominio dos
principios de trabalho tayloristas durante as décadas de 1970 e 1980. Esta abordagem de
gestao cientifica dava énfase ao controlo rigoroso e a eficiéncia. As principais caracteristicas
do modelo de tipo | neste contexto incluiam:

* Gestao Formal e Burocratica: As praticas de RH eram provavelmente regulamentadas
e estruturadas, refletindo a énfase taylorista na normalizacao;

* Foco na reestruturacéo: O objetivo dos RH era facilitar os esforgos de reestruturagao
organizacional, potencialmente em resposta as mudangas nas condi¢des de mercado;

* Promocao da conexao social: Isto pode indicar um enfoque na construgcdo de um sentido
de comunidade ou de trabalho de equipa no seio da forga de trabalho, talvez para mitigar
as potenciais desvantagens dos métodos de trabalho tayloristas.

» Flexibilidade quantitativa externa: Pode referir-se a uma vontade de ajustar os niveis de
pessoal em resposta a fatores externos, refletindo potencialmente um enfoque nos

custos laborais.

O Modelo Tipo Il surgiu na década de 1980 e manteve-se influente até
cerca de 2000. Este modelo marcou uma mudanga para uma abordagem mais
proativa da GRH, enfatizando o alinhamento das praticas de RH com os principios
da modernizac&o sdcio-produtiva, o que provavelmente envolveu a adaptagao dos
RH para apoiar as novas tecnologias e a mudanga dos meétodos de producao. Além

disso, o Modelo Tipo Il incorporou estratégias de gestao ideoldgica, potencialmente
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centradas na promogao de uma cultura organizacional partilhada e no empenho dos
trabalhadores. Uma carateristica fundamental deste modelo foi o enfoque na
mobilizagdo do mercado interno de RH, sugerindo uma maior énfase no
desenvolvimento e promogao de talentos a partir da organizagéao.

Este modelo dava prioridade a flexibilidade interna e a gestdo de competéncias. Esta
abordagem enfatizou a adaptabilidade da forca de trabalho, provavelmente centrando-se no
desenvolvimento de competéncias e na reafectacdo de colaboradores para satisfazer
necessidades em mudanca. A “orientagao oriental” do modelo (possivelmente referindo-se a
um enfoque no desenvolvimento a longo prazo) sugere um carater normativo, encorajando o
envolvimento ativo dos profissionais de RH. Este posiciona os RH como uma ameaca tripla:
um recurso valioso, uma oportunidade de investimento e um parceiro estratégico para a
organizagao.

O Modelo de Tipo lll, um produto do século XXI, reflete as realidades da era da
informacédo e dos mercados globalizados. Este modelo enfatiza a flexibilidade tanto do
empregador como do colaborador, reconhecendo a necessidade de adaptabilidade num
ambiente dindmico. Este incorpora estratégias para alavancar a tecnologia nos processos de
RH e reconhece a interconex&o da economia global.

Este modelo pode ser entendido como uma abordagem socioeconémica dos RH.
Procura alcancar um equilibrio entre as necessidades economicas da organizacao, as
realidades do local de trabalho e a gestao eficaz do emprego e das praticas de RH. Trata-se,
pois, de uma abordagem integrada que reconhece os fatores sociais e econémicos que
influenciam as decisdes de RH.

Face aos modelos contingenciais, importa destacar os modelos de Lawrence e
Lorsch e de Vroom.

No primeiro modelo, o de Lawrence e Lorsch, a perspetiva contingencial da GRH
desafia a ideia de uma abordagem unica para a gestéo de pessoas. Esta perspetiva sublinha
que as praticas de RH mais eficazes variam consoante os contextos organizacionais
especificos. Como sugere Chiavenato (2004), a GRH deve ser vista como um meio para atingir
um fim - uma forma de alcancar a eficacia e eficiéncia organizacionais através das pessoas.
Ao criar condigdes favoraveis, as praticas de RH podem capacitar os colaboradores para
atingirem os seus proéprios objetivos, promovendo uma relagao mutuamente benéfica.

Esta perspetiva contextual enfatiza a importancia de adaptar as praticas de RH as
circunstancias unicas de uma organizagao. Reconhece que o que funciona para uma empresa
pode nao ser eficaz para outra. Em vez de uma abordagem universal, as praticas de RH

devem ser concebidas considerando tanto o contexto organizacional interno (cultura,
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estrutura, objetivos) quanto o ambiente externo (concorréncia, tendéncias de mercado,
regulamentacdes). Isso garante que as estratégias de RH sejam relevantes e impactantes
para cada organizacao especifica.

O modelo da expectativa de Vroom concentra-se na motivacdo dos colaboradores e
na sua ligagdo com a produtividade (Vroom como citado por Chiavenato, 2014). Este modelo
propde que a motivagao ¢é influenciada por trés fatores principais, a saber:

» Expectativa: Refere-se a crenca de um colaborador de que o seu esforgo resultara num
desempenho bem-sucedido;

* Instrumentalidade: reflete a percecdo do colaborador de que um bom desempenho
resultara nas recompensas desejadas;

* Valéncia: representa o valor ou importidncia que um colaborador atribui a essas

recompensas potenciais.

De acordo com o modelo de Vroom, altos niveis de motivagdo surgem quando os
colaboradores tém fortes crengas nas trés dimensdes. Eles acreditam que o seu esforco levara
a um bom desempenho (expectativa), um bom desempenho levara a recompensas
(instrumentalidade) e que as proprias recompensas sao valiosas (valéncia). Portanto, este
modelo destaca a importancia de alinhar as recompensas com as expectativas dos
funcionarios e garantir que essas recompensas sao valorizadas para promover a motivagao
e, em ultima analise, a produtividade.

Por fim, os modelos de capital humano enfatizam a ligagédo entre o investimento nas
competéncias e conhecimentos dos colaboradores e a produtividade organizacional. Esta
perspetiva vé o capital humano como uma fonte chave de vantagem competitiva (Barney,
1991). Os defensores desta teoria postulam uma relagdo positiva entre investimentos em
praticas de RH (formagéo e desenvolvimento) e produtividade dos colaboradores (Becker,
1964). A suposicao subjacente a este modelo € que os colaboradores com competéncias e
conhecimentos relevantes sdo mais produtivos, contribuindo para o sucesso global da

organizagao.
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1.2. Perfil e Competéncias do Gestor de Recursos Humanos

1.2.1. O Papel do Gestor de Recursos Humanos

O gestor de RH desempenha um papel crucial na vida organizacional e em
decorréncia do reconhecimento da importancia deste profissional e das fungdes por ele
desempenhadas, é possivel constatar que o seu papel é multifacetado. Isto porque, os
gestores de RH desempenham um papel critico na gestdo do ativo mais valioso de uma
organizacgao — a sua forga de trabalho, isto é, os seus colaboradores (Camara et al., 2010).
Esta perspetiva, alinhada com a visdo de Camara et al. (2010), enfatiza a evolugao do papel
do RH para além das fung¢des administrativas tradicionais, na medida em que os gestores de
RH s&o cada vez mais vistos como facilitadores no processo de desenvolvimento da
organizagdo, ativamente envolvidos na conducdo e implementacdo da mudanga
organizacional.

Ao nivel do recrutamento, o gestor de RH é o profissional responsavel por atrair,
selecionar e entrevistar candidatos, potenciais colaboradores da organizagdo. Por isso
mesmo, este deve também supervisionar o processo de contratacdo, assegurando o
cumprimento dos requisitos legais.

No que concerne as relagdes e desenvolvimento dos colaboradores, espera-se que
o gestor de RH promova um ambiente de trabalho saudavel, positivo, de colaboragao e que
motive os colaboradores, por forma a reté-los. Ao reté-los, a organizacao ja esta a beneficiar
da sua intervencgao, pois reter colaboradores que tém um bom desempenho, que estdo em
sintonia com a visdo, missdo e objetivos organizacionais, € uma mais-valia para a propria
organizagao. Isto porque, esta, ndo s6, nao tem de abdicar de tempo e de custos para
contratar novos colaboradores, como conta com a colaboracao de trabalhadores motivados,
que ja conhecem a organizagao e se identificam com a mesma. Por isso mesmo, € igualmente
crucial que o gestor de RH implemente programas de formagéo e desenvolvimento que visam
aumentar as capacidades e os conhecimentos dos seus colaboradores.

Por outro lado, é dever do gestor de RH gerir as relacdes com os colaboradores, seja
através de avaliagdes de desempenho, seja através de agbes disciplinares ou intervengodes
que visam a resolugao de conflitos.

Atendendo as fungbes que este profissional assume, sdo-lhe atribuidas varias
responsabilidades, pelo que o gestor de RH assume uma importancia estratégica significativa

na vida organizacional de qualquer empresa. Como se pode verificar pelo supracitado, a
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influéncia do gestor de RH ultrapassa as meras fungbes tradicionais associadas a GRH,

abrangendo multiplos aspetos do negécio (Bohlander et al., 2003), mais especificamente:

Alinhamento da estratégia de negdcios: os gestores de RH desempenham um papel
crucial na garantia da convergéncia das praticas de RH com a estratégia de negdcios
geral da organizacgao;

Experiéncia em gestdo de mudancas: os gestores de RH podem contribuir com os seus
conhecimentos para iniciativas de mudanga organizacional, facilitando transicoes
menos abruptas;

Credibilidade pessoal: mostrar-se credivel, liderar e estabelecer uma relacdo de
confianga com os colaboradores € crucial para que os gestores de RH sejam parceiros

estratégicos eficazes.

Conforme se pode constatar, e em consonancia com o que refere Ulrich (2000), o

gestor de RH desempenha diferentes papéis dentro da organizagcao e em diferentes areas:

administracdo de estratégias de RH; administracdo da infraestrutura da organizacao;

administracdo da contribuicdo dos colaboradores; e administracdo da transformacao e da

mudancga. Desta forma, ao nivel da administragéo da(s):

estratégias de RH, o gestor de RH assume-se como parceiro estratégico e a sua fungao
passa pela execucgio das estratégias de RH: adaptacio das estratégias da organizacéo
(diagnéstico organizacional);

infraestrutura da organizagao, este profissional figura-se o especialista administrativo,
desenvolvendo a sua intervencdo no sentido da construgcdo de uma infraestrutura
eficiente. Por outras palavras, a sua intervencdo desenvolve-se ao nivel da
reengenharia dos processos de organizagao (servigos em comum);

contribuicdo dos colaboradores, o gestor de RH apresenta-se como o defensor dos
colaboradores e a sua fungao passa pelo aumento do envolvimento e capacidade dos
colaboradores, sendo importante ouvir e dar uma resposta aos seus colaboradores
(prover recursos aos colaboradores);

transformagédo e da mudanga, o gestor assume o papel de agente de mudanga,
direcionando a sua intervengcdo para a criacdo de uma organizacdo renovada,
competindo-lhe gerir a transformagédo e a mudanga (garantir capacidade para a

mudanca).
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Por tudo o que foi exposto até ao momento, entende-se que o gestor de RH é um
elemento e um profissional da maior relevancia na vida organizacional, desempenhando um
papel crucial na formacgao da forga de trabalho e na cultura organizacional.

Convém sublinhar o facto de que o gestor de RH, além de ser responsavel por um
vasto conjunto de atividades que apoia os colaboradores e os objetivos estratégicos da
organizagao, concomitantemente, € o elo de ligacdo entre a organizacdo e o0s seus
colaboradores, assegurando um ambiente de trabalho saudavel, positivo, tranquilo e produtivo
para todas as partes.

Além disso, dado o leque de fungbes desempenhadas por este profissional, que nao
sO implica a detencdo de conhecimentos na area, como a detengcdo de competéncias
interpessoais (ja que lida com pessoas) reconhece-se a, necessaria, exigéncia de habilidades
interpessoais, visdo de negocio, da tendéncia das melhores praticas de RH e um grande
conhecimento do quadro legal da legislagdo laboral, uma vez que é o trabalho por ele
desenvolvido que assegura que a organizagdo pode atrair, desenvolver e reter o talento

necessario para alcangar os seus objetivos.

1.2.2. As Competéncias do Gestor de Recursos Humanos

Como se referiu no ponto anterior, o gestor de RH desempenha diversas fungdes em
diferentes areas e neste sentido, deve possuir uma série de competéncias, habilidades e
conhecimentos que |he permitam desempenhar, adequada e eficazmente, as suas fungbes
(Marques, 2012; Santos, 2008). Ora, mediante “a multiplicidade, complexidade e exigéncia
das fungdes de gestdo, bem como dos papéis, atividades e tarefas que os gestores devem
desempenhar, resulta clara a necessidade de estes possuirem, em maior ou menor grau, um
conjunto de capacidades, habilidades e competéncias, suscetiveis de assegurar a sua
realizagao com éxito” (Santos, 2008, p. 40).

Acerca deste conjunto de capacidades, habilidades e competéncias de que o gestor
de RH deve possuir, Sovienski e Stigar (2008) destacam a necessidade deste profissional
possuir uma visao sistémica, primar pela colaboragao, pelo bom relacionamento interpessoal,
assim como possuir capacidades de planeamento, empreendedorismo, adaptagdo e
flexibilidade, criatividade, comunicacao, lideranga, iniciativa, dinamismo e defender uma

cultura de qualidade. Isto porque, concordando-se com Pearce et al. (2011, p. 117), uma
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organizagao “com uma equipa de trabalho comprometida (...) tem uma vantagem sobre uma

empresa com funcionarios cinicos, indiferentes — até mesmo alienados”.

Sobre o perfil e as competéncias do gestor de RH, apraz enfatizar a perspetiva de

Becker et al. (2001), a qual identifica cinco competéncias cruciais para este profissional:

Conhecimento do negocio: compreender o funcionamento central do negdécio €
essencial para que os profissionais de RH sejam parceiros estratégicos eficazes. Esse
conhecimento permite-lhes criar e agregar valor a organizacdo. Ao compreender
métricas financeiras, objetivos estratégicos, avancos tecnologicos e estruturas
organizacionais, os gestores de RH podem adaptar as suas praticas e programas para
apoiar as necessidades em mudanca. Esta alfabetizacdo financeira, estratégica,
tecnoldgica e organizacional equipa os RH para desempenharem um papel significativo
nas discussoes estratégicas ao lado de outros departamentos. Embora ndo se espere
que gerencie todas as fungdes, a visdo empresarial dos RH promove uma compreensao
mais profunda dos varios aspetos da organizacdo, permitindo-lhes contribuir
significativamente para a tomada de decisbes estratégicas;

Fornecimento de praticas de RH: desenvolver e implementar praticas inovadoras de RH
€ uma competéncia essencial para os gestores de RH. Essa experiéncia € essencial
para conquistar e assegurar credibilidade junto dos colaboradores e perante a fungao
de liderancga do gestor de RH. Profissionais de RH eficazes primam pela atualizagcédo do
seu conhecimento sobre as melhores praticas e tendéncias do setor, permitindo-lhes
projetar e implementar programas de RH que ndo sdo apenas relevantes, mas também
agregam valor a organizagao. Este foco na inovagao posiciona o gestor de RH como um
parceiro credivel e estratégico dentro da organizagao;

Gestédo da mudanca: constitui uma competéncia crucial para um gestor de RH, exigindo
um conhecimento profundo e um conjunto de habilidades especializadas. Essa
capacidade permite que o profissional de RH aprimore, efetivamente, a sensibilidade
humana da organizacédo. A medida que o foco estratégico da organizagdo evolui, o
gestor de RH deve adaptar-se habilmente a estas novas dire¢gdes. Consequentemente,
€ essencial que o gestor de RH diagnostique com precisdo os problemas existentes e
procure solu¢des adequadas. Além disso, devem construir e manter relacionamentos
sélidos com os clientes, ao mesmo tempo que, alinham as suas a¢gdes com a visao da
organizacao; e devem também implementar e conceber objetivos, revelando-se esta
uma competéncia que integra uma base de conhecimento abrangente, diversas

habilidades e a capacidade de avangar nos aspetos humanos da organizagéo;
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* Gestdo da cultura: Nas empresas com culturas bem consolidadas, isto €, onde os
trabalhadores partiliham a visdo e os valores das mesmas, constata-se que estas
apresentam niveis de desempenho mais elevados e os gestores sdo vistos como os
“guardides da cultura organizacional”;

» Credibilidade pessoal: passa pela capacidade do gestor de RH estabelecer confianca
e construir a sua credibilidade junto dos RH, na medida em que desempenha um papel
de lideranca na forga de trabalho. Para ser eficaz, o gestor de RH necessita cultivar uma
compreensao partilhada dos valores e da cultura da organizagdo com os colaboradores.
Esse alinhamento promove confiangca e credibilidade entre o gestor de RH e os
colaboradores que o0 mesmo € responsavel por gerir. Os profissionais de RH podem
aumentar ainda mais a sua credibilidade agindo de forma assertiva, propondo solu¢des
e participando ativamente em discussdes sobre questdes organizacionais criticas.
Demonstrar respeito e priorizar a comunicagao aberta sdo aspetos fundamentais para

construir relacionamentos fortes e de confianga com os colaboradores.

Ao nivel da gestao e mediagao de conflitos, concorda-se com Cavalcanti (2006, p.
55), quando refere que o GRH “precisa desempenhar um papel externo a situacao e atuar
como um terceiro facilitador, auxiliando as partes a resolverem as suas diferengas. Esse papel
desafiador exige do gestor uma preparagdo ainda maior, uma vez que ele terd que atuar de
forma neutra, ndo deixando que os seus objetivos interfiram na sua atuagao diante desse
conflito especifico. Nessa forma de atuagdo, o terceiro podera, de acordo com as
circunstancias, desempenhar o papel de mediador, conciliador, consultor ou arbitro. Para agir
como um terceiro no processo, 0 gestor precisa garantir que sera imparcial, agir como
facilitador, e ndo julgador, buscando o entendimento entre as partes. Para tanto, deve focar
no processo e no conteldo, sendo isento em relagao as pessoas”.
No mesmo sentido, acerca das competéncias que um gestor de RH deve possuir,
Ceitil (2010) elenca uma série de 16 competéncias, sendo elas: compreensao estratégica;
lideranca; orientagdo para resultados; adaptacdo a mudancga; analise e resolugdo de
problemas; negociagdo e persuasdo; networking; eficacia comunicacional; gestdo da
diversidade cultural; resiliéncia; autodesenvolvimento; flexibilidade; planeamento e
organizagao; compreensao interpessoal; iniciativa e autoconfianga.
Direcionando o foco da atengao para o perfil do gestor de RH, Gil (1994) destaca oito
caracteristicas que devem estar presentes neste profissional e as quais sdo da maior

relevancia para este ser bem-sucedido na intervencéo por ele desenvolvida:
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Visao generalista: profissionais de RH eficazes possuem uma compreenséo holistica da
organizagdo, o que vai além do conhecimento especifico de RH e abrange outros
aspetos que influenciam a saude geral da organizag&o. Esta perspetiva mais ampla
permite que o gestor de RH desenvolva e implemente praticas estrategicamente
alinhadas com os objetivos da organizagéo e contribuam para o seu sucesso a longo
prazo;

Preocupacdo com os resultados finais da organizacdo: os gestores de RH
desempenham um papel vital na demonstracdo do impacto das praticas de RH nos
negocios. Isto inclui compreender como medir o retorno do investimento para programas
de formacdo. Ao quantificar o valor das iniciativas de RH, os gestores de RH podem
demonstrar como esses programas contribuem para os resultados financeiros da
organizacao. Além disso, estar ciente das implicagbes financeiras das decisbes de
pessoal, tais como os custos associados a rotatividade de colaboradores, permite que
o gestor de RH tegca recomendagdes baseadas em informagdes que apoiam os
resultados organizacionais globais;

Disposicao para atuar em parcerias: o departamento de GRH, embora possua o seu
préprio conjunto de habilidades especializadas, prospera na colaboragdo com outros
departamentos da organizagao. Isto promove uma abordagem mais integrada a GRH e
garante que as praticas de RH convergem com as necessidades das diferentes fung¢des
empresariais;

Acao estratégica: os gestores de RH bem-sucedidos priorizam o pensamento
estratégico e as iniciativas proativas, o que implica a delegacao de tarefas rotineiras a
outros membros da equipa de RH, permitindo que o gestor de RH ganhe tempo para se
concentrar em atividades estratégicas de nivel superior. Ao se concentrarem na acéo
estratégica, os gestores de RH podem desenvolver e implementar programas de RH
que contribuem para um melhor desempenho organizacional e, em ultima analise, para
uma maior satisfacdo do cliente. Esta abordagem garante que o gestor de RH se
posicione como um parceiro estratégico que impulsiona o sucesso da organizagao;
Atualizagéo: a natureza multifacetada das fungbes de RH exige um compromisso com
a aprendizagem continua. Os gestores de RH, reconhecendo a complexidade da sua
funcdo, devem dar prioridade ao desenvolvimento profissional continuo. Isso pode
envolver uma variedade de atividades, como a participagdo em programas de formacao,
obter certificagdes do setor ou participar em workshops de desenvolvimento profissional.
Ao investir ativamente nos seus préprios conhecimentos e conjuntos de competéncias,

os gestores de RH mantém-se atualizados, tém conhecimento das melhores praticas e
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garantem que possuem a experiéncia necessaria para havegar no campo em evolugao
dos RH. Este compromisso com a aprendizagem continua fortalece a capacidade do
gestor de RH em contribuir estrategicamente para o sucesso da organizagao;

» Atencéo preferencial para a qualificacido e motivacao de pessoal: lideres de RH eficazes
defendem uma cultura de aprendizagem continua no seio das suas proprias equipas.
Isso envolve a promogdo de oportunidades de formacdo e desenvolvimento para
profissionais de RH em todos os niveis. Além disso, promover um ambiente de trabalho
saudavel e motivador é crucial para o proprio gestor de RH. Quando os profissionais de
RH se sentem capacitados e engajados, eles estdo mais munidos para criar uma
experiéncia de trabalho positiva para a forca de trabalho em geral. Esta dupla
abordagem fortalece a capacidade e eficacia internas dos RH, permitindo-lhes agregar
maior valor a organizacao;

» Capacidade integradora: o gestor de RH nao atua de forma isolada e individual, devendo
comunicar e interagir com os gestores de outros departamentos, podendo afirmar-se
como consultor sobre assuntos que dizem respeito as relagées humanas;

» Habilidade para negociar: o gestor de RH lida com pessoas e a negociagdo € uma

atividade constante no relacionamento humano e nas mais diversificadas situacoes.

Os gestores de RH precisam de um equilibrio de competéncias, ou seja, embora o
conhecimento técnico continue a ser importante em RH, os profissionais de RH bemsucedidos
exigem cada vez mais um conjunto mais amplo de competéncias. Isto inclui fortes
competéncias humanas e conceptuais (Van der Klink et al., 2007). As competéncias humanas,
especialmente num mercado de trabalho tdo dindmico como o de hoje, com os seus requisitos
de competéncias em evolucdo, sao cruciais para uma comunicacao eficaz, para a construgcao
de confianga e para a promogao de relagdes positivas com os colaboradores. Da mesma
forma, as habilidades conceituais permitem que os gestores de RH pensem estrategicamente,
analisem situagdes complexas e tomem decisdes acertadas e alinhadas com os objetivos da
organizacgao (Lemos & Pinto, 2008).

Nesta ordem de ideias, é essencial, durante a formacdo e o desenvolvimento
profissional de gestores de RH, enfatizar tanto os aspetos cognitivos do trabalho quanto as
caracteristicas comportamentais necessarias para que os profissionais de RH prosperem

neste ambiente em constante mudancga.
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1.3. A Gestao de Conflitos nas Organizagoes

1.3.1. O Surgimento do Conflito

Nao existe uma unica definicao de conflito. Segundo Thomas (1992), o conflito € um
processo que se inicia quando uma das partes percebe que a outra parte a afetou de forma
negativa, ou que a ira afetar de igual forma e ndo sendo estatico, decorre de uma sequéncia
de acontecimentos em que cada interveniente tem a sua propria légica, as suas experiéncias
e 0s seus comportamentos especificos. Ainda para Thomas (1992) o conflito € um processo
que se inicia quando uma das partes percebe que a outra afetou, ou esta preste afetar
negativamente. Esta definicdo contempla trés caracteristicas:

* O conflito tem de ser percebido, caso contrario, ndo existe conflito;

* Tem de existir uma interacéo;
« Tem de haver uma incompatibilidade entre as partes.

Blake e Mouton (1981) reforcam esta visao ao definirem o conflito como um processo
interativo, manifestado em incompatibilidade, desacordo ou dissonancia dentro ou entre
entidades sociais, isto é, individuo ou grupos organizados. No mesmo sentido, Pruitt e Rubin
(1986, p. 4) definem o conflito como “uma divergéncia de interesses ou da crenga em que as
aspiragoes das partes ndo podem ser atingidas simultaneamente”.

Na verdade, a literatura que disserta sobre esta matéria permite encontrar diferentes
definigdes de conflito, sendo que para Gil (2008), os conflitos emergem numa légica, em que
o sistema de recompensa é compativel, em que um perde e outro ganha. De acordo Neves e
Pereira (como citado em Martins, 2005), o conflito é definido como o processo de tomar
consciéncia da divergéncia existente entre as partes, traduzidas em algum grau de oposigao
ou incompatibilidade entre os objetos das partes, ou da ameaca dos interesses de uma das
partes.

Para Pina el al. (2016), o conflito é entendido como a interacédo de pessoas
interdependentes que percecionam a existéncia de objetivos, desejos e valores opostos, que
encaram a outra parte como potencial mente capaz de interferir na realizagcdo desses
desideratos. Pina et al. (2016) convergem na ideia de que ha conflito quando existir ideias

contraditdrias ou melhor ameaca entre as partes.
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1.3.1.1. Causas dos Conflitos

As organizagdes nas suas dindmicas internas sdo suscetiveis de desenvolver
conflitos. Numa situagdo de potencial conflito, as partes envolvidas desenvolvem uma
determinada defesa ou reacao relativamente a outra parte. Desta reagdo resulta uma
intensificacdo do conflito ou uma procura de resolucao.

A identificacao das causas dos conflitos € assim determinante para a sua prevencéo.
Os conflitos tém antecedentes de varias indoles, englobando aspetos individuais, tragos de
personalidade, desconfianga mutua, conflitos anteriores nao resolvidos, estilo de liderancga,
interdependéncia das tarefas, indefinicdo de papeis, interdependéncia de recursos (Pina et
al., 2016), sistemas de recompensa competitivos e mudancas organizacionais.

Ora, a causa dos conflitos pode ser de natureza diversa, nomeadamente: comercial;
laboral; juridica; do espago familiar; religioso ideoldgico; militar e até nas relagcbes
internacionais (Correia, 2012).

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

De acordo com Almeida (1995), existem situagdes suscetiveis de originar conflito no
seio de uma organizagado, nomeadamente a interdependéncia de fungbes (atividades de um
grupo que possam ser afetadas por outros e possam afetar outros, regras mal definidas e
diferentes percegdes relativas a cultura da empresa), a indefinicdo das “regra do jogo”
(situagdes ambiguas, indefinigdo e falta de estruturagdo que causam diversas interpretagdes
e para as quais as partes envolvidas podem estar em desacordo), a interdependéncia de
recursos (se existir escassez de recursos em relagdo ao que € desejado é muito provavel que
ocorra conflito), os sistemas de recompensas competitivos (na medida em que as partes ou
grupos da organizagao percecionem que para uma delas ganhar a outra tem que perder) e a
mudancga (pode trazer ansiedade e os individuos podem pensar que a sua seguranga esta
abalada e que devem fazer um esforgo suplementar para se adaptarem a nova realidade).

Nas organizagdes existem, portanto, determinadas condi¢ées que tendem a gerar
conflito, nomeadamente diferencas individuais, como idade, sexo, atitudes, crencas, valores,

experiéncias e diferencas de personalidade. Todos estes aspetos influenciam o estilo utilizado
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para gerir o conflito. Chiavenato (1999), Chmiel (1999), Rahim (1986) e Thomas (1992), como
citados por Mclintyre (2007), referem que “as pessoas autoritarias e dogmaticas tém certa
tendéncia para dominar, o que gera mais conflito, enquanto pessoas com baixa autoestima
tém tendéncia para evitar o conflito”.

Importa ainda salientar que as causas dos conflitos laborais, geralmente se devem a
“um antagonismo, voluntario ou involuntario, contra o qual ou possivelmente do qual advém o
conflito” e de “uma questdo que se prende com as duas forcas opostas, em conflito” (Fraga,
1993).

1.3.1.2. Consequéncias dos Conflitos

Ha autores que consideram a existéncia de dois tipos de conflito. O conflito
construtivo que ocorre quando a informagéao flui faciimente entre todos os elementos da
equipa. E aquele que é desejado e o conflito destrutivo que ocorre quando a informagao n&o
flui entre todos os elementos da equipa. E necessario ser gerido

As vantagens ou desvantagens dos conflitos variam consoante o conflito € bem ou
mal gerido. Deste modo, um conflito bem gerido acarreta consequéncias positivas € um
conflito mal gerido acarreta consequéncias negativas.

Segundo Beck (2009 como citado em Robbins, 1999), o conflito nem sempre é
funcional, ou seja, nem sempre apoia 0s objetivos do grupo e melhora o seu desempenho.
Desta forma, o conflito disfuncional ou desnecessario, além do desgaste que gera algumas
vezes, pode ser evitado se a organizagao oferecer as condi¢gdes adequadas para as pessoas
que nela trabalham (Beck, 2009 como citado em Likert, 1979).

Outras perspetivas tém demonstrado que os conflitos dentro das equipas promovem
decisbes de qualidade, o planeamento de estratégias e o crescimento financeiro e
organizacional (Eisenhardt & Schoonhoven, 1990).

De Dreu e Van Vliert (1997) e Tjosvold (1991) afirmaram que os conflitos induzem a
criatividade individual, promovem a comunicagio e a mutua compreenséao, 0 que
consequentemente, melhora a qualidade de tomada de decisao do grupo, e desenvolve a
sua performance.

Segundo Chiavenato (2004 como citado em Beck, 2009), o conflito construtivo ou
funcional “desperta os sentimentos, estimula energias, fortalece sentimentos de identidades
com os objetivos e interesses, chama atengéo para os problemas e testa a forma como séo
ajustadas as diferengas entre as partes envolvidas”. Por seu lado, o conflito destrutivo ou

disfuncional desperta nos envolvidos um sentimento de frustracio, hostilidade e ansiedade,
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estimulando o bloqueio das atividades e acaba por desviar as energias para o conflito. Neste
caso ganhar a disputa torna-se mais importante que resolver a divergéncia com eficacia.

Das vantagens e desvantagens dos conflitos pode-se concluir que toda a situagao de
conflito termina com resultados que atingem quer a organizagdo como um todo, quer as
pessoas envolvidas no conflito. Para a organizagao, o conflito pode ser positivo, contudo pode
também ter consequéncias negativas, pela utilizagdo de taticas desleais.

Desta forma, os conflitos quando existem na organizacao trazem efeitos negativos se
forem negados, nao percecionados ou ignorados, pois voltarao a aparecer, mas trazem efeitos
positivos e produtivos se forem percecionados e solucionados pelas partes envolvidas nesse
conflito, fomentando a comunicacao intergrupal, a compreensdao mutua, a cooperagao
intragrupal, a mudancga, a criagdo de maior aceitagdo das decisdes, o incrementar dos niveis
de criatividade, etc., contribuindo para um melhor desempenho dos colaboradores, dos grupos
e da organizacdo. Conclui-se que os conflitos, na verdade, podem ser positivos. O que é

fundamental é orientar os conflitos para conflitos construtivos em vez de negativos.

1.3.2. A Mediacao de Conflitos

Segundo Correia (2012) a mediacdo € um meio alternativo de resolugao de litigio
extrajudicial, ao contrario do conciliador. O autor acrescenta que a mediagdo, como processo
voluntario depende da parte em acionarem a sua exequibilidade e a boa-fé. (Correia, 2012).
Gestoso e Cunha (como citado em Martins, 2005), defendem que as partes procuram que 0
mediador seja detentor de conhecimento especifico da tematica do conflito, para que possa
opinar e avaliar diferentes possibilidades de resolugcdo do conflito ou até influir e ou modificar
a decisao final. Para Martins (2005), os mediadores, séo individuos com capacidade de gestao
de conflitos conscientes, de principios éticos e morais, conhecedores de juizos equidade e
sentido de justica. A sua fungéo cinge-se a abrir a porta ao entendimento e ndo ao impor
solugdes. O mediador informa, esclarece, apresenta distintos pontos de vista, ajuda na
solugcdo que as partes pretendem acordar voluntariamente. Correia (2012) sublinha que
incumbe ao conciliador tragar as regras do jogo, procurando manter a neutralidade e a
imparcialidade. A imparcialidade significa na atitude do mediador em ser neutro, honesto e
justo na resolugdo do conflito. A neutralidade, envolve a conduta do mediador em nao
favorecer uma parte e prejudicar a outra. Na verdade, o mediador aparece como um arbitro
para as duas partes (Bonini & Ramires, 2019). E também dentro da equidade e do conflito
estd uma posi¢ao onde o papel do mediador € minimizar os conflitos e as injusticas e ndo de

as agudizar (Tomé, 2013).
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1.3.2.1. O Gestor de Recursos Humanos como Mediador de Conflitos

O gestor de RH no ambito da sua atividade, desempenha a fun¢gdo de mediador de
conflitos, que requer neutralidade como envolvendo a "auséncia de favoritismo e parcialidade,
quer em palavras quer em agdes" (Cooks & Hale, 1994, p. 64). Assim o mediador deve
absterse de atuar como defensor ou de assumir um papel contraditorio.

Neste sentido, a percegdo da neutralidade pelos litigantes desempenha um papel
importante na legitimacao do processo de mediagcao (Van Gramberg & Teicher, 2006). Assim
sendo, a possibilidade de se alcancar a neutralidade e a imparcialidade na resolugdo de
conflitos pelo gestor de RH no local de trabalho deve ser estudada, considerando ainda a
relacdo hierarquica com as partes em conflito/litigio e o desempenho de outras fungdes, muitas
vezes contraditorias, assumindo-se com duas vozes ativas, isto €, como voz da direcéo
(parceiro estratégico) e voz dos colaboradores (defensor dos colaboradores) (Ulrich, 1998).

Alguns investigadores defendem a influencia das fontes dos poderes dos lideres nos
estilos da gestdo dos conflitos dos subordinados e a influéncia deste no seu desempenho
profissional. Verifica-se, por exemplo, o poder baseado na admiracao, respeito e carisma, o
que supde dizer que o lider exerce uma influéncia positiva no desempenho profissional e por
sua vez, este tem um poder mediador por intermédio da posi¢ao profissional que exerce
(Martins, 2005, p. 42).

Nesta senda, é fundamental que o gestor de RH solucione o conflito e transforme as
diferencas dos problemas em solugdes, contribuindo para o crescimento e desenvolvimento
pessoal da organizagdo. Para alcangar este objetivo, o gestor de RH precisa possuir
habilidades pessoais de comunicagao e de relacionamento pessoal, enfatizando entre elas: a
congruéncia; a assertividade; a empatia; a neutralidade; a imparcialidade; e o saber ouvir e

perguntar (Figueiredo, 2012).
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1.3.3. A Resolugao e Gestao de Conflitos

1.3.3.1. As Vantagens que decorrem dos Conflitos nas Organizagoes

Na visdo tradicional, os conflitos eram percebidos como algo nefasto, devendo ser
evitados sempre que possivel (Lima, 2014; Reis & Silva, 2012).

Nao obstante, ha quem veja o conflito como o processo intrinseco a dinamica da
organizacao (Alves et al., 2012 como citado em Sobral & Capucho, 2019; Fatile & Adejuwon,
2011, como citado em Sobral & Capucho, 2019), podendo dai resultar ganhos significativos
para as organizacoes.

Para Correia (2012), existem conflitos que se traduzem em resultados muito
benéficos e que fazem desaparecer o clima de ansiedade e de desconforto presente entre os
interlocutores. De acordo com Berg (2012), apesar de ser comumente encarado como um
termo negativo, é extremamente fundamental para as organizagdes, uma vez que corrobora
com o processo de lidar com as divergéncias no ambiente de trabalho. Apesar de muitos ainda
0 percecionarem como algo negativo, o conflito, numa ética positiva, é catalisador da mudanca
€ é necessario para a sobrevivéncia da organizacao (Moreira & Cunha, 2007), sendo crucial
para o desenvolvimento, progressao e inovagao organizacional.

Segundo Rego (1997 como citado em Sobral & Capucho, 2019) defende, devem ser
balanceados certos aspetos positivos e negativos do conflito. Pode ser benéfico quando
moderado e bem geridos, ao encorajar novas ideias impulsionadoras de mudangas e de
inovagao, ao promover o envolvimento da equipa, ao gerar diversidade de pontos de vista, ao
motivar os envolvidos na compreensao das posigdes contrarias e até ao fortalecer as relagdes
das organizagdes. Contudo, pode gerar consequéncias negativas, como a criacdo de um
ambiente organizacional desagradavel, desgaste emocional com repercussdes evidentes no
quotidiano e o aprofundamento das diferencgas, obstaculizando a comunicacao, cooperagao e
interajuda.

Gil (2008) refere que o processo de gestdo, ocorre nos diversos planos de vida, ou
seja, a nivel individual, financeiro, social e organizacional, que emergem como fatores
influentes dos conflitos. A resolugao de um conflito envolve habitualmente, um processo
negocial entre elementos antagoénicos. R. Montebello (1998), afirma que a melhor forma de
resolucao de conflito € causar impressao ou efeito geralmente contra a resisténcia da outra
pessoa, num determinado contexto e cultura organizacional. Tjosvold (como citado em

Martins, 2005), estabelece explicitamente uma ligagdo entre o conflito e a cultura
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organizacional, ao afirmar que os significados partiihados, centrais para a cultura
organizacional, afetam o modo como os membros interpretam os conflitos e reagem a ele. E
entendida como uma agregac¢ao de conteudos e intensidade dos valores, normas, atitudes,
sentimentos e comportamento dos membros de um sistema social (Pina et al., 2016).

Nas organizagdes, a resolugcéo dos conflitos, embora sejam uma responsabilidade
dos supervisores e gestores, muitas vezes envolve gestores de RH, cujo papel é relevante
nas organizagoes e nos processos de gestdo de conflitos, procurando garantir a justica no

local de trabalho, consisténcia e uniformidade dos resultados (McCabe & Rabil, 2002).

1.3.3.2. Tipologia de Conflitos

Blake e Mouton (1981) definem o conflito como um processo interativo, manifestado
em incompatibilidade, desacordo ou dissonancia dentro ou entre entidades sociais, isto €,
individuo ou grupos organizados. Nesta senda podemos identificar algumas tipologias de

conflito a partir dos seguintes:

+ Teoricamente o individuo se aproximara daquela que julgar estar mais perto, ou mais
facil de atingir.

» Conflito Repulsdo/Repulsao- Este conflito corresponde as situacbes em que a pessoa
esta perante duas alternativas desagradaveis e tem vontade de as rejeitar, mas tem
dificuldade em o fazer simultaneamente. Nao optar implica automaticamente que
qualquer das situacdes se imponha. Esta relacionado com os valores pessoais e com
0s comportamentos que o individuo exige e tem de si mesmo.

Teoricamente este tipo de conflito € menos facil de resolver do que o anterior.

» Conflito Atracao/Repulsao-Tipo de conflito em que a pessoa esta perante situagbes

que apresentam vantagens e desvantagens, mas tem de tomar uma decis&o que ao

mesmo tempo |he causa atracio e receio.

Ja Correia (2015) refere que os conflitos podem ter origem pessoal, coletiva, publica,
privada, premeditada, racional l6gico, ndo racional e cada um deve ser abordado de acordo
com a sua especificidade. Como refere Fraga (1993), o conflito decorre, sempre, entre as
pessoas, seja a nivel individual, seja a nivel grupal, pelo que todo o tipo de causas de conflito,
tem por base habitos, ideologias, personalidades, concorréncia quanto a recursos e muito

mais.
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Burbridge e Burbridge (2012), classificam também os conflitos como internos e
externos. O conflito interno € o que ocorre entre departamentos ou unidades de negdcios, mas
assentes sempre no conflito entre pessoas. Esse tipo de conflto € complexo nas
organizagdes, com custos ocultos significativos. O conflito externo é habitualmente de mais
facil identificagcdo e com custos mais faceis de serem medidos. O conflito externo ao ser
direcionado a outra organizagcao externa, ou até a um individuo externo € mais claro nos seus
contornos. Chiavenato (2004), explicita também o conflito interno e o conflito externo, referindo
que o conflito interno, ou intrapessoal, envolve dilemas de ordem pessoal enquanto o externo
envolve varios niveis, em particular o interpessoal, intragrupal, intergrupal, intraorganizacional
e interorganizacional.

Podemos denominar os conflitos consoante o tipo de entidade em causa. Ha conflitos
morais (entre valores morais e correntes éticas antagonicas), conflitos transcendentais (com
o destino ou entidade do plano divino), conflitos sociais (com a sociedade), combates
ideoldgicos (entre filosofias de vida, visdes do mundo), entre outros.

Marquis e Huston (1999), referem que “esse tipo de conflito envolve uma batalha
interna para esclarecer valores ou desejos contraditérios”. Este tipo de conflito pode ser
considerado como o mais usual, pois refere-se a situagdes constituidas por caracteristicas
positivas e por outras negativas.

O conflito interpessoal ocorre entre individuos, entre varias pessoas e uma
organizacao e podem ser originados por diferengas individuais, limitagdes de recursos,
diferenciagéo de papéis e pelo clima organizacional.

» Por diferengas individuais entende-se as diferencas de atitudes, etarias, de género,
culturais, de crengcas ou mesmo de experiéncias que concorrem para diferentes
percecdes das situacdes, contribuindo para que o conflito se revele inevitavel.

* Por limitagdes dos recursos entende-se que qualquer organizagao, individuo ou grupo
tem recursos limitados, sejam eles financeiros, técnicos ou humanos, pelo que é
necessario a partilha justa dos recursos, o que se torna dificil porque existem sempre
pessoas que se consideram mais prejudicadas.

* Na diferenciagdo dos papéis, por vezes, surge a dificuldade de se determinar a cadeia
de autoridade, ou seja, quem da ordens a quem. Caso a autoridade nao seja aceite pelo

outro, surge o conflito.

Os conflitos organizacionais ocorrem no seio das organizagdes porque as diferentes
partes que constituem a organizagao tém interesses, necessidades e pontos de vista

diferentes. Portanto, numa organizagao, é a estrutura da mesma que € uma fonte potencial
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de conflitos devido ao facto de nas organizagbes trabalharem varias pessoas, com
desempenhos diferentes e, portanto, organizadas em niveis diferentes o que concorre para
dificuldades acrescidas na partilha de informacéo, e por conseguinte, na comunicacgao.

Como os interesses e objetivos destas pessoas sdo necessariamente diferentes a
potencialidade do conflito esta sempre presente. Os trabalhadores encaram a empresa nao
apenas como um local de trabalho. A organizagao tenta impor, implicitamente, regras aos seus
subordinados. Ressalve-se a questdo do poder assumir um papel relevante nos conflitos
organizacionais, uma vez que este é distribuido de forma desigual e as pessoas sao sensiveis
a forma como sao tratadas.

Além dos tipos de conflitos enumerados, podemos acrescentar, ainda, os falsos
conflitos ou mal-entendidos na comunicagao, os expressos, quando existe a consciéncia da
sua existéncia por parte do grupo e os latentes, verificaveis através de sintomas noutras areas

de comportamento.
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2. METODOLOGIA

2.1. Pergunta de Partida

A pergunta de partida € o elemento primordial na elaboragcdo de um determinado
trabalho cientifico, pois é por intermédio dela que se vai desenvolver a investigagcao. Quivy e
Campenhoudt (1992), realcam que é através da pergunta de partida que o investigador
expressa o que pretende saber, elucidar e compreender melhor. Acrescentam também que a
pergunta da partida é essencial para o trabalho de investigacdo, porque permite ao
investigador ter maior detalhes sobre o projeto a ser desenvolvido.

A pergunta de partida € a pergunta a qual se pretende responder através da
realizacao da investigacao, sendo ela que esclarece o que se pretende com o estudo e é ela
0 ponto de partida para a realizagdo do préprio estudo (Fortin, 2003). Nesta ordem de ideias,
procura-se uma resposta para a seguinte pergunta: Como é que os gestores de Recursos

Humanos medeiam e gerem os conflitos?

2.2. Objetivos do Estudo

Os objetivos de estudos sdo metas a serem alcangadas num determinado trabalho
de investigacao. Autores como Hill e Hill (1998) referem que em toda e qualquer investigacao,
seja de longo, médio ou curto prazo, desde que esteja relacionada com estudo descritivo ou
de verificacao de hipéteses, deve declarar o que se vai procurar e o que pretende alcancar.
Deve procurar responder ao porqué, para qué ou para quem (Hill & Hill,1998).

O objetivo geral traduz a “principal intengdo de um projeto, ou seja, corresponde ao
produto final que o projeto quer atingir” (Sousa & Baptista, 2011, p. 26) e neste sentido, o
estudo pretende estudar as estratégias e os processos usados pelos gestores de RH na
mediagao de conflitos dentro da organizagéao.

Para além do objetivo geral, existem alguns objetivos especificos, isto € aqueles que
apesentam carater mais especifico, fungao intermédia e instrumental, permitindo por um lado
atingir o objetivo geral e por outro lado, aplica-lo em situagdes particulares (Fortin et al., 2009).
Os objetivos especificos refletem o objetivo geral desconstruido e concorrem para o seu
alcance (Sousa & Baptista, 2011). Assim sendo, para esta investigagéo, foram definidos como

objetivos especificos:
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+ Conhecer como ativam a imparcialidade e a neutralidade para ajudar as pessoas a
dialogarem e a cooperarem para resolver um problema, sobretudo por possuirem papéis
que podem ser contraditérios, de fidelidade quer a organizagao (parceiro estratégico)
quer aos colaboradores (defensor dos colaboradores) (Ulrich, 1998);

* |dentificar o processo de mediacio;
» Descrever as causas dos conflitos que requerem mediac¢ao por parte do Gestor de RH

na organizagao.

2.3. Metodologia

A escolha da metodologia depende da orientagdo do investigador das suas crengas,
da sua preferéncia e, sobretudo da questao colocada (Fortin, 2009, p. 37).

Fortin et al. (2009) afirmam que a metodologia nao se limita apenas a caraterizacao
dos procedimentos a seguir para alcangar os objetivos preconizados, mas ela deve esclarecer
0s motivos que levaram o pesquisador a optar por aquele caminho e néo por outro.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992) a pesquisa quantitativa é caraterizada pela
utilizacdo de métodos quantitativos quer na recolha de informacdes quer no respetivo
tratamento através de técnicas estatisticas. Sendo que a pesquisa qualitativa introduz uma
nova dimensao, que consiste em procurar e compreender o significado das descrigdes que as
pessoas fazem da sua experiéncia (Fortin, 2009). A investigagdo qualitativa e a investigagcao
quantitativa apelam a métodos distintos que permitem conduzir uma investigagao (Hill & Hill,
1998).

Feita a comparagcdo entre a metodologia qualitativa e quantitativa, a abordagem
adotada para o presente estudo é de indole qualitativa. Considerando que para alcancar os
objetivos pretendidos, um estudo qualitativo, descritivo, interpretativo, sera o mais adequado,
uma vez que se pretende estudar um grupo de profissionais (os gestores de RH) e entender
a forma como gerem os conflitos e fazem a sua mediagao nas organizagdes onde trabalham,
pois é a partir da analise exploratéria dos seus discursos que € possivel obter uma plena
compreensdo da problematica em analise.

Nesta ordem de ideias, escolheu-se o método qualitativo porque permite ao
investigador escolher um fenémeno, estuda-lo em profundidade, reunindo varios significados,
a fim de construir conhecimento. Segundo este paradigma, a base do saber é a categorizagao

dos significados e o carater unico do processo (Patton, 1990 como citado em Fortin, 2009).
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2.4. Caracterizacao dos Entrevistados

O estudo foi desenvolvido a partir da realizagao de entrevistas semiestruturadas a seis
Gestores de Recursos Humanos que manifestaram interesse em participar. Trés destes
Gestores de Recursos Humanos desempenham funcbes em empresas nacionais e 0s
restantes desempenham fungbes em empresas multinacionais. Os sectores mais
representados, correspondem a sector de montagem automavel, sector metalurgico e sector
de servicos. As empresas onde desenvolvem atividade sdo empresas de capitais privados, a
excegao de uma das empresas que é empresa publica.

Foram entrevistados trés Gestores do género masculino e trés Gestoras do género
feminino, cujas idades se situam no escal&o etario entre os 45-60 anos.

Todos possuem o ensino superior, em areas de formacio distintas: Gestdo de

Empresas, Sociologia, Psicologia e Gestdo Recursos Humanos.

2.5. Instrumento de Recolha de Dados

A entrevista é a técnica escolhida para a realizacdo do presente estudo enquanto
instrumento de recolha de dados. Quivy e Campenhoudt (1992) consideram que a entrevista
permite ao investigador obter informacgéao relevante e aprofundada, até porque, no “sentido
mais rico da expresséo (...) adequa-se particularmente a analise do sentido que os atores dao
as suas praticas e aos acontecimentos com o0s quais sdo confrontados” (Quivy &
Campenhoudt, 2005, p. 192).

Do ponto de vista racional, a entrevista exige o mesmo que qualquer outra técnica de
recolha de informacdo decorrente do estabelecimento de uma relagdo de confianca:
neutralidade e controlo do juizo de valor, confidencialidade, clareza de ideias para as poder
transmitir; e devolugao dos resultados (Guerra, 2006).

Atendendo aos varios tipos de entrevista existentes, interessa referir que se optou
pela realizacdo de uma entrevista semiestruturada, também designada de semi-dirigida ou
semi-diretiva (Quivy & Campenhoudt, 2005). Esta caracteriza-se pela utilizagdo de um guido
e segundo explicam Bogdan e Biklen (1994, p. 135), “quando se utiliza um guido, as
entrevistas qualitativas oferecem ao entrevistador uma amplitude de temas consideravel, que
Ihe permite levantar uma série de topicos e oferecem ao sujeito a oportunidade de moldar o

seu conteudo”.
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Considerou-se, assim, que a entrevista semiestruturada seria aquela mais adequada
para o estudo a realizar, até porque se pretendia que esta se desenvolvesse num formato de
conversa informal, sem descurar aspetos presentes no guido e que fosse possivel incluir
outros que, eventualmente, os entrevistados considerassem importantes para o estudo em
que iam participar (Terraséca, 1996).

Com a realizacao da entrevista, a seis gestores de RH que desempenham funcbdes
em organizacbes da regido da Grande Lisboa, o objetivo era recolher dados acerca da
percecao da forma como os gestores de RH medeiam os conflitos e como ativam os principios
da mediagao e imparcialidade.

O guiao da entrevista semiestruturada é constituido por um conjunto de 10 perguntas,

sendo que este pode ser consultado no Apéndice I.

2.6. Técnica de Analise de Dados

Qualquer trabalho de investigagao exige coeréncia e por isso mesmo, atendendo aos
objetivos definidos, ao método de investigagdo adotado e ao instrumento de recolha de dados
selecionado, a técnica de analise de dados utilizada foi a analise de conteudo.

Como Bardin (2009, p. 33) explica, “a analise de conteudo é um conjunto de técnicas
de analise das comunicagcbes. Ndo se trata de um instrumento, mas de um leque de
apetrechos; ou, com rigor, sera um unico instrumento, mas marcado por uma grande
disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto: as comunicagoes”.

A analise de conteudo foi efetuada com base nas transcricdes das entrevistas através
da criagdo de um conjunto de categorias de analise explicativas das dimensdes em estudo,
até porque ela “procura conhecer aquilo que esta por tras das palavras sobre as quais se
debruga (...) € a busca de outras realidades através das mensagens” (Bardin, 2009, p. 45).

A analise de conteudo assenta implicitamente na crenca de que a categorizagao
(passagem de dados brutos para dados organizados) nao introduz desvios de acesso ou por
recusa no material, dando a conhecer indices invisiveis dos dados brutos (Bardin, 2009,
p.119). Ela permite explicar, compreender, fazer inferéncias e, sistematica e objetiva, enfatiza
a particularidade do discurso dos individuos (Bardin, 2009), pois como sublinham Bogdan e
Biklen (1994, p. 205) séo “processo de busca e de organizagéo sistematica de transcrigbes de
entrevistas, de notas de campos e de outros materiais que foram acumulados como se

encontra evidenciado no Apéndice Il
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2.7. Procedimentos Eticos

Ao longo da realizag&o do estudo, foram tidos em linha de conta varios aspetos
éticos.

Inicialmente, solicitou-se a participacdo dos Gestores de RH, salientando-se a
importancia da sua participagdo no estudo ndao sé em termos de produgao de conhecimento,
como ao nivel da sua contribuicdo para a area da gestdo de recursos humanos, mais
particularmente, em matéria de gestao e mediacao de conflitos.

Em seguida, deixou-se claro que, ao aceitarem participar no estudo, os participantes
poderiam abandonar o estudo a qualquer momento, desde que fosse essa a sua intencéo e
que tal, ndo teria qualquer repercussao ou consequéncia para si.

Por fim, assegurou-se aos participantes o seu anonimato, a confidencialidade dos
dados por eles cedidos e a utilizagao Unica e exclusiva da informagao por eles prestada para

fins desta investigagao
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3. DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Da analise do discurso dos entrevistados, emergiram cinco categorias de analise — (i)
niveis de conflitos na organizacao, (ii) causas do conflito, iii) GRH como mediador, (iv)
competéncias do GRH como mediador e (v) impacto do conflito na organizagdo — das quais

decorreram as respetivas subcategorias.

3.1 Niveis de Conflitos na Organizagao

Adiversidade dos conflitos torna-os suscetiveis de serem categorizados de diferentes
modos. Uma categoria mais simples, distingue-os de acordo com os niveis em que ocorrem:
“interpessoais, Intra grupais, intraorganizacionais e interorganizacionais” (Pina et al., 2016, p.
465).

Neste ambito, no presente estudo foi identificado como categorias de analise duas
subcategorias: os conflitos interpessoais e os conflitos Intra grupais, tendo também
identificada uma subcategoria complementar: a presencga do conflito na organizagao.

Na subcategoria presenga do conflito na organizagao, os resultados revelam que
a maioria dos entrevistados reconhece o conflito como um elemento natural e inevitavel dentro
da organizagéo, o que vai ao encontro ao pensamento de varios autores que consideram o
conflito como um processo intrinseco a dindmica da organizagao (Alves et al., 2012 e Fatile &
Adejuwon, 2011 como citado em Sobral & Capucho, 2019). Os entrevistados associam o
conflito a mudangas organizacionais e a diferengas interpessoais, mas, por exemplo, o
entrevistado 1 afirma que “E natural existirem conflitos, para surgirem novas solugées. Podem
ser vistos de forma positiva construtiva”. Esta perspetiva nao diverge da perspetiva de Correia
(2012) que considera que os conflitos podem apresentar resultados vantajosos para as partes
envolvidas nos mesmos. Na mesma linha de pensamento, Berg (2012) acrescenta que estes
sd0 cruciais para as organizagbdes, dado que beneficiam os processos de lidar com as
divergéncias no ambiente de trabalho.

Fica também percetivel de que o conflito € visto como parte do quotidiano e que faz
parte da dindmica das organizag¢des. O entrevistado 5 refere que “Os confiitos (...) existem
regularmente (...). mensalmente ou semanalmente existem conflitos nas organizagées (...)
As organizagcbes s&o compostas por pessoas e por vezes 0S interesses nem sempre S&o
convergentes, divergem entre si. Agora, em termos de nivel de importancia, conflitos graves

séo raros.”. O entrevistado 4 refere ainda que “Quase todos os dias ha pequenos conflitos

42



entre colaboradores, entre colegas, entre chefias e subordinados”. Os entrevistados destacam
as divergéncias geradas por alteragbes salariais ou entre diferentes niveis na organizagao: o
entrevistado 3 sublinha que “Normalmente, nas organizagbes, a maior frequéncia de conflitos
ocorre na altura do planeamento do aumento salarial, ou alteragées de tabelas salariais, ou
algo que tem que ver com a parte das remuneragbes”. Nestas entrevistas existe a percecgéo
comum de que os conflitos sdo frequentes, especialmente em grandes empresas, como é
reforcado pelo entrevistado 6 que salienta a presenga de conflitos correntes em grandes
empresas “(...) nas grandes empresas e no setor de produgao, (...) acaba por gerar muito
mais conflitos.”.

Os conflitos intrapessoais ocorrem com o proprio individuo, dentro do individuo e
dizem respeito a uma uUnica pessoa na relagao com outra(s) pessoa(s). Ocorrem no caso de
um conflito de ideias, pensamentos, emocoes/frustracdes. Este nivel de conflitos pode ser
designado de “Conflito Atracao/Atracao”, i.e., perante uma situagao de escolha entre duas ou
mais situagdes atraentes, para escolher uma delas, tera de rejeitar a outra, ja que ambas nao
podem ser realizadas simultaneamente. Na subcategoria conflitos interpessoais, o discurso
dos entrevistados revela que estes conflitos sdo atribuidos a fatores como inveja, falta de
equidade no tratamento dos trabalhadores, percecbes de favoritismo e falta de clareza nos
papéis. Atente-se ao entrevistado 2, que afirma que “A nivel individual, portanto, entre os
trabalhadores, por vezes existem conflitos por invejas ou de percec¢édo de tratamento favoravel
de algum trabalhador”. De facto, como referia Thomas (1992), o conflito surge quando uma
das partes entende que a outra a afetou negativamente, ou pode afetar, pelo que o conflito
surge de um processo dindmico, resultado de uma série de eventos em que cada parte age
de acordo com as suas experiéncias, légicas e comportamentos préprios.

Além disso, sdo varios os entrevistados que associam os conflitos interpessoais a
beneficios ou restricbes concedidas a alguns funcionarios, como a marcagao de férias.

Os resultados permitiram ainda apurar que a resolucdo dos conflitos interpessoais
parece, em alguns casos, depender de uma intervencao direta da chefia, refletindo a
importancia de uma lideranga ativa na mediacao. O entrevistado 2 evidéncia este papel da
chefia ao referir que “nestes conflitos, faz parte da competéncia desse diretor, dessa area,
resolver o conflito que existir com pessoas do seu Departamento”

A terceira subcategoria refere-se aos conflitos Intra grupais, e segundo os
entrevistados estes decorrem de fatores como a dependéncia funcional entre departamentos,
prazos nao cumpridos e falta de alinhamento de objetivos. A este respeito, também Almeida
(1995), Cavalcanti (2006) e Pina et al. (2016) mencionam a interdependéncia das tarefas e de

recursos como causas de conflito. Dai que o conflito seja um processo interativo, marcado
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pela incompatibilidade ou desacordo entre individuos ou grupos (Blake & Mouton, 1981), como
€ o caso dos conflitos Intra grupais. A este respeito, o entrevistado 4 explica que “As pequenas
divergéncias entre departamentos, entre colegas, sdo bastante mais frequentes, porque
acontece, o departamento de compras tem uma necessidade e o departamento de seguranga
tem outra necessidade e ndo sdo compativeis”.

Os entrevistados apontam que estas tensdes Intra grupais geram um ambiente de
instabilidade e afetam a cooperagao entre departamentos como fica patente na entrevista com

o entrevistado 5.

3.2 Causas dos Conflitos na Organizacgao

A categoria referente as causas dos conflitos na organizacio, integra quatro
subcategorias principais, ou seja, as (i) remuneragdes, a (ii) falta de definicdo das
funcdes/papéis, a (iii) falta de equidade nas praticas e o (iv) processo de comunicagao.

No que diz respeito as remuneragoes, esta subcategoria ndo foi merecedora de
grande atengdo por parte dos entrevistados, sendo que o entrevistado 3 menciona a
remuneracdo como fonte de conflito, particularmente, “ na altura do planeamento do aumento
salarial, ou alteragbes de tabelas salariais, ou algo que tem que ver com a parte das
remuneragoes. Essa é a parte da gestdo de pessoas onde ha possibilidade de haver conflitos.”
Pode-se inferir que a politica de remuneracao influencia a satisfacao dos colaboradores e a
percecao de justigca relativa, refletindo uma possivel area de vulnerabilidade para o surgimento
de conflitos. E tal como refere Gil (2008), o processo de gestao é transversal aos varios planos
de vida (a nivel individual, social, financeiro e organizacional), os quais sao apontados como
fatores influentes dos conflitos.

Afalta de definicdo das fungbes/papéis, isto é, a sua falta de clareza é considerada
uma das principais fontes de conflito, o que também € apontado por Pina et al. (2016) e
Almeida (1995) como uma das causas geradoras de conflitos. Varios entrevistados indicam
que este aspeto gera resisténcia para os colaboradores executarem tarefas que acreditam
nao serem da sua responsabilidade. O entrevistado 1 explicou que “Ja aconteceram situagées
de conflitos relacionados com o facto dos papéis ndo estarem claramente definidos, (...) ndo
aceitam bem assumir aquilo que ndo sdo as suas responsabilidades”.

Além disso, o entrevistado numero 3 destacou que a defini¢do clara das fungdes
ajuda na resolucao de conflitos, sublinhando a importancia de uma comunicagao interna que

alinhe as expetativas. Para além da falta de clareza dos papéis individuais também evidencia
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que as sobreposicbes de competéncias entre departamentos de uma organizagdo podem
despoletar conflitos interpessoais e intergrupais,

Em relagcdo a falta de equidade nas praticas, os resultados apontam para a
existéncia de percecbes de desigualdade em praticas de RH, o que alguns entrevistados veem
como uma causa de conflito. Sequndo o entrevistado 3, isto ocorre “por exemplo, na
necessidade de haver isencdo de horario de efetivos na organizacdo, em que ha isenc¢éo de
determinadas pessoas e de outras ndo, isso cria também a potenciagdo de situagcbes de
conflitos”.

As mudancas de horario ndo programadas e reajustes ou trocas de postos de
trabalhos também geram desconforto, principalmente pela dificuldade de adaptacao a essas
alteragdes, originando conflitos de aceitacdo. Sobre este aspeto, o entrevistado 4 refere que
“Normalmente isso pode acontecer, por exemplo, quando ha alteragbes de horario.
Pretendese que o trabalhador tenha um determinado horario e que a partir de uma
determinada altura altere esse horario (...) Por exemplo quando se trabalha de Segunda a
sexta-feira, e é preciso vir trabalhar a um sabado”. Na verdade, o conflito pode surgir por varias
razdes, como exposto, mas como fica percetivel pelo discurso dos entrevistados e pelo
contributo de varios tedricos, o conflito surge quando uma parte considera que os seus
interesses e objetivos sdo postos em causa pela outra parte (Neves & Pereira como citado em
Martins, 2005; Pina et al., 2016).

Por fim, face a subcategoria processo de comunicagao, os resultados sugerem que
a falha nos processos de comunicagao € uma das principais origens de conflito, tal como
Cavalcanti (2006) também refere. A falta de clareza gera mal-entendidos e frustragdes entre
0s colaboradores. O entrevistado 2 refere mesmo que “A origem dos conflitos geralmente tem
a ver com o processo de comunicagdo. A comunicagao é a ferramenta mais importante da
organizag&o (...) Praticamente tudo decorre de mal-entendidos”.

Em situacbes de conflito, a comunicacdo eficaz é considerada essencial para a
mediagcdo e negociagdo, com o entrevistado 3 a salientar a importancia da capacidade de
negociacado para evitar a culpabilizagcdo das partes e promover o entendimento entre os
envolvidos no conflito. A falta de comunicagao entre as equipas destaca-se como um fator
central, indicando que uma coordenagéo mais clara poderia reduzir o impacto dos conflitos
entre grupos. Também o entrevistado 5 refere que “os conflitos mais habituais, muitas vezes,
séo conflitos de cumprimento de prazos por falhas de comunicagdo’.

Em sintese, as subcategorias analisadas revelam que os conflitos organizacionais
decorrem de problemas de natureza estrutural, como a falta de clareza nas fungdes e papéis

desempenhados, nas politicas e praticas de gestdo das remuneragido e dos processos de
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gestdo da comunicacéo, e que as estratégias de lideranga e o desenvolvimento de pratica de
gestao de recursos humanos mais equitativas, e percecionadas como justas, e bem integradas
e articuladas com as praticas de outros sistemas organizacionais, como defendem Lepak e

Shaw (2008) podem ajudar a mitigar os conflitos e a produzir beneficios para a organizagao.

3.1. O Gestor de Recursos Humanos como Mediador

A segunda categoria de analise que emergiu do discurso dos entrevistados refere-se
ao papel do gestor de RH como mediador e dela decorreram cinco subcategorias: (i) o papel
do GRH como mediador, (ii) os procedimentos para mediar situagdes de conflito, (iii) a
comunicacao para mediar situacdes de conflito (iv) a neutralidade na mediacio e gestao de
conflito; e (v) a imparcialidade na mediacao e gestao de conflitos.

Face a subcategoria papel do GRH como mediador, os entrevistados concordam
que o gestor de RH exerce um papel fundamental na mediagdo, agindo como um facilitador
entre as partes envolvidas e garantindo um espago seguro para o dialogo e orientado para a
resolugdo. Na verdade, o gestor de RH desempenha um papel central na gestdo do ativo mais
valioso de qualquer organizag¢ao: os colaboradores, os quais se afirmam como a forga de
trabalho da organizacao (Camara et al., 2010). E, enquanto mediador, o gestor de RH é como
que um arbitro para as partes envolvidas no conflito (Bonini & Ramires, 2019), sendo da sua
competéncia amenizar, minimizar e resolver os conflitos e as injusti¢as e ndo de os impulsionar
(Tomé, 2013).

Segundo o discurso dos entrevistados, o gestor de RH deve ouvir e orientar as partes,
auxiliando na procura por solucdes justas e equilibradas. Como refere o entrevistado 1, “Os
principais papéis sdo entre outros aspetos, ser mediador, ser pessoa de confianga, que no
fundo procura fazer mediagao entre trabalhadores e chefia direta, ou entre os trabalhadores.
Outro papel deve ser um arbitro, deve fazer a audicdo das partes”.

O entrevistado 5, por exemplo, considera o gestor de RH como um promotor da
cooperagdo e da cultura organizacional, intervindo principalmente quando os conflitos se
intensificam ou nao sao resolvidos internamente pelos departamentos. Para este entrevistado,
“o gestor de recursos humanos deve ser um consultor dos outros colegas dentro da empresa.
(-..) O gestor de recursos humanos nédo deve ter um papel direto e ativo na gestdo do dia-
adia”. Este entrevistado destaca um aspeto particular, a cultura organizacional, e segundo
Tjosvold (como citado em Martins, 2005) existe uma ligagdo entre o conflito e a cultura
organizacional, explicando que os significados partilhados, centrais para a cultura

organizacional, afetam o modo como os membros interpretam os conflitos e reagem a ele.
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Face aos procedimentos para mediar situagoes de conflito, da andlise do
testemunho dos entrevistados fica percetivel que os procedimentos incluem a criagcdo de um
ambiente positivo e a promog¢ao do dialogo. Os entrevistados destacam a importancia de um
processo estruturado: ouvir as partes individualmente, reunir-se em conjunto e, se necessario,
solicitar apoio da diregao. O entrevistado 4 salienta que “se existe um conflito o gestor de RH
deve tentar recolher todas as informag¢bes que estdo na origem daquele conflito, perceber
exatamente o que é que deu origem ao conflito, avaliar essas informacées, tentar conversar
ou falar com outras pessoas, consultar alguma documentacéo, tudo depende conforme a
situagao que estamos a falar”.

A escuta ativa e a analise detalhada da situagao para entender a origem do conflito
sdo mencionadas por quase todos os entrevistados. O entrevistado 3 sublinha a importancia
da prevencao e intervencéao direta do gestor de RH. Para este entrevistado, “Primeiro, deve
fazer-se prevencgao do conflito. Significa que deve estar presente na organizagdo”. E como
refere Likert (1979 como citado em Beck, 2009), a questao do clima organizacional interfere
na prevencao dos conflitos uma vez que a preparacdo € uma das ferramentas importantes

para o processo e estratégia, e sucesso organizacional.

Na subcategoria comunicagao para mediar situagoes de conflito, os resultados
demonstram que a comunicagao € vista como a base do processo de mediacao. E na verdade,
para ser bem-sucedido, o gestor de RH necessita possuir habilidades pessoais de
comunicacdo e de relacionamento pessoal, enfatizando entre elas: a congruéncia; a
assertividade; a empatia; a neutralidade; a imparcialidade; e o saber ouvir e perguntar
(Figueiredo, 2012). Os entrevistados que abordaram esta subcategoria consideram-na
essencial tanto para esclarecer pontos de conflito quanto para obter as informacdes
necessarias para a sua resolucado. Na opinido do entrevistado 4, “Deve haver comunicagcéo
entre as partes. A comunicagdo, é uma base fundamental. Deve-se falar com as pessoas
envolvidas, recolher toda a informagdo necessaria associada a questao, para depois poder
avaliar, analisar, e poder eventualmente ter de consultar outras pessoas para poder depois
tomar uma decis&o”.

O entrevistado 1, por exemplo, afirma que a comunicagao permite abordar a questdao em
profundidade e facilitar a troca de perspetivas, fundamental para o sucesso da mediacéo:
“Comunicagéo é a base, ouvir, dar espago para as pessoas partilharem aquilo que pensam,

criar ambientes de comunicagao e de feedback e pressionar que isso acontega”.
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3.2. Neutralidade e Imparcialidade na Gestao de Conflitos

Segundo Correia (2012), é da responsabilidade do mediador orientar o processo de
gestado do conflito, mantendo a neutralidade e a imparcialidade, onde a primeira remete para
a conduta do mediador em nao favorecer uma parte e prejudicar a outra e a segunda, por sua
vez, diz respeito a atitude do mediador em ser neutro, honesto e justo na resolu¢ao do conflito.
Contudo, e justificando a dificuldade do gestor de RH como mediador de conflitos em ser
neutro e imparcial, Ulrich (1998) explica que a capacidade do gestor de RH em ser neutro e
imparcial na resolugdo e mediacdo de conflitos no ambiente de trabalho necessita ser
comprovada, tendo em linha de conta a relagéo hierarquica com as partes envolvidas e o
desempenho de varias fungdes, que muitas vezes podem ser contraditérias, o que acontece
porque este assume dois papéis ativos: o de representante da direcdo e “parceiro estratégico”

e o de “defensor” dos colaboradores.

Em relacdo a neutralidade na mediagéo e gestdo de conflito, os discursos revelam
que a neutralidade em mediagdo € um desafio, mas é vista como essencial para garantir
justica e transparéncia no processo. McCabe e Rabil (2002) reiteram que a resolugdo de
conflitos nas organizagodes, que € da responsabilidade dos supervisores e gestores, envolve,
com frequéncia, os gestores de RH, os quais desempenham um papel de relevo nos
processos de gestdo de conflitos, por forma a assegurar a justica no local de trabalho,
consisténcia e uniformidade dos resultados.

Alguns entrevistados relatam que é dificil manter a neutralidade, especialmente
quando os interesses do colaborador estdo em conflito com os da organizag¢ao, no entanto, a
neutralidade € uma habilidade exigida ao mediador, o qual deve ser isento de favoritismos e
parcialidade, seja no seu discurso, seja na sua intervengao (Cooks & Hale, 1994). Além disso,
a neutralidade do mediador é crucial para um processo de gestdao e mediagdo do conflito
bemsucedido, na medida em que a percec¢ao da neutralidade pelos litigantes desempenha um
papel importante na legitimagéo do processo de mediagao (Van Gramberg & Teicher, 2006).

O entrevistado 5 afirma que, embora seja dificil alcangar a neutralidade total, o foco
€ o interesse geral da organizag&o: “otimizar a neutralidade. Porque a neutralidade absoluta
ndo é conseguida. (...) O interesse de todos os trabalhadores e toda a organizacao
sobrepbese ao interesse de um sé trabalhador ou de poucos trabalhadores que queiram tirar
vantagem e colocar em causa a organizac¢do. A neutralidade tem que existir, mas atengao,
nunca colocando em causa a totalidade da organizagdo”. O entrevistado 6, que trabalha numa

grande empresa, acredita que a falta de proximidade com os colaboradores torna mais facil
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ser-se neutro: “E manter a frieza da situagdo, e ndo me envolver diretamente. Por exemplo
em situagées de despedimento, que nunca sdo uma solucdo pelos impactos que se pode criar

na vida do trabalhador, é necessario manter alguma neutralidade”.

No que concerne a imparcialidade na mediacdao e gestao de conflitos, esta é
mencionada como um principio fundamental, embora nem sempre facil de manter. Diversos
entrevistados acreditam que o gestor de RH deve evitar tomar partido e, quando necessario,
justificar as suas decisdes com base em normas legais e organizacionais para preservar a
equidade e a neutralidade. A este respeito, o entrevistado 4 afirma que “E tentar documentar,
Justificar, argumentar com factos, com leis, para garantir esta neutralidade e imparcialidade.
Nao deve tomar partido nem de uma parte nem de outra parte”.

Alguns entrevistados destacam ainda que, em grandes organizagoes, a falta de
familiaridade pessoal ajuda a manter a imparcialidade, enquanto outros acreditam que o
ambiente de mediac&o deve permitir que ambas as partes exponham as suas perspetivas sem
que o gestor de RH demonstre favoritismo. Por exemplo, o entrevistado 6 salienta que
“E muito ‘facil’ ser imparcial com as pessoas que ndo nos sdo préximas”.

Como se pode constatar, os entrevistados enquanto gestores de RH, sdo mediadores
de conflitos e reconhecem a importancia da neutralidade e imparcialidade na gestao e
mediagao de conflitos.

Portanto, a analise da categoria do gestor de RH como mediador, demonstra que o
papel do GRH como mediador € complexo e requer habilidades de escuta ativa, comunicagao
efetiva e a capacidade para se manter neutro e imparcial para promover uma cultura de

cooperagao e equidade na organizagao.

3.3. As Competéncias do GRH como Mediador

Aterceira categoria de analise que surgiu dos discursos dos entrevistados foi relativa
as competéncias do gestor de RH como mediador, tendo sido possivel apurar aspetos
relativos (i) a identificagcdo das competéncias mais importantes para mediar e gerir um
conflito, (ii) @ ponderacao acerca das competéncias especificas que possuem os gestores de
RH para mediar conflitos e (iii) a perspetiva das competéncias a serem desenvolvidas para
de mediagao de conflitos, por parte dos gestores de RH.

Face a subcategoria competéncias importantes para o gestor de RH mediar e
gerir um conflito, as principais competéncias mencionadas pelos entrevistados séo a escuta

ativa, empatia, comunicagdo clara, autoconsciéncia e controlo emocional. Também se
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identificaram outras competéncias nos discursos como a resiliéncia, a capacidade de analise
critica, flexibilidade, pragmatismo, e conhecimento da legislacdo laboral, especialmente
devido a muitos conflitos decorrerem de questdes legais. Por isso o gestor de RH na sua
funcdo como mediador de conflitos, deve primar pela colaboracéo, pelo bom relacionamento
interpessoal, assim como possuir capacidades de planeamento, empreendedorismo,
adaptacao e flexibilidade, criatividade, comunicacdo, lideranca, iniciativa, dinamismo e
defender uma cultura de qualidade (Sovienski & Stigar, 2008). No mesmo sentido, Ceitil (2010)
destaca como importantes competéncias a compreensao estratégica, lideranca; orientagao
para resultados, adaptacido a mudancga; analise e resolugdo de problemas, negociacao e
persuasao, networking, eficacia comunicacional, gestdo da diversidade cultural, resiliéncia,
autodesenvolvimento, flexibilidade, planeamento e organizacido, compreensao interpessoal, e
iniciativa e autoconfianca.

O entrevistado 6 destaca que o desenvolvimento destas competéncias esta
relacionado com a experiéncia pratica adquirida ao longo do tempo, nas empresas por onde
trabalhou, apontando para a importancia da aprendizagem através da experiéncia: “Né&o diria
que tenho as competéncias, mas diria que estou em processo de aquisicdo destas
competéncias, porque néo foi na faculdade que eu as ganhei, ndo foi no contexto de trabalho
também que eu as ganhei, foi porque tive troca de experiencias com outros gestores dos
recursos Humanos de outras instituicées, que tinham mas experiencia no sector, que permitiu
desenvolver as minhas habilidades e competéncias”. O entrevistado niumero 1 destaca que
o desenvolvimento das habilidades e competéncias, enquanto gestor de RH, teve acento nas
formagdes onde participou, ao longo do tempo.

Relativamente a ponderagao da posse de competéncias especificas para mediar
conflitos, os resultados mostraram que todos os entrevistados se sentem relativamente
confiantes nas suas habilidades de mediagdo, mas alguns reconhecem que a melhoria
continua é possivel e desejavel. Por exemplo, o entrevistado 4 ressalta a importancia de se
adaptar as diferentes personalidades e reac¢des de cada pessoa envolvida nos conflitos: “Sim,
eu tenho. Considero ter, mas considero também que as posso melhorar. N&o considero,
quando se lida com pessoas, a reagdo de uma pessoa perante um determinado assunto pode
ser uma, a reagao de outra pessoa perante exatamente o mesmo assunto pode ser outra e,
portanto, aqui tem de haver uma grande flexibilidade e uma grande capacidade de nos
adaptarmos ao nosso interlocutor’.

Ha ainda um reconhecimento da necessidade da competéncia de inteligéncia
emocional e relacionamento interpessoal. O entrevistado 3 destaca a experiéncia prévia em
organizagdes multinacionais como fonte de desenvolvimento da sua competéncia para a
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mediagao: “Sempre fiz, ao longo dos 23 anos de experiéncia em RH. Tenho competéncias,
porque ajudei a salvar a empresa em Portugal. Alis, fui contratado por uma multinacional,
devido a estas competéncias”.

Por fim, no desenvolvimento de competéncias de mediagao de conflitos por
parte do gestor de RH, a formacao é apontada como muito importante. A formacao formal,
como cursos e workshops em mediacao de conflitos, € vista como essencial por muitos. O
entrevistado 1, por exemplo, enfatiza a importancia da formacao em gestao de conflitos e
coaching para preparar o gestor de RH para lidar com o stress e dar feedback: “Formacéo é
sempre importante, assim como o coaching, para alguém que da apoio a gestéo, no sentido
de aprenderem em como dar feedback, como gerir situacdo de elevado stress, dar um
feedback no sentido de saber como atuar em determinadas situacées”.

Também se constatou que a experiéncia pratica e o aconselhamento por outros séo
importantes, com o entrevistado 3 a referir que o desenvolvimento continuo também ocorre
no terreno, com orientagdes de advogados e conselhos de colegas experientes, destacando
a importancia da aprendizagem pratica para complementar a formagao tedrica: “Essas
competéncias desenvolvem-se através de reunido com advogados da organizagdo, saber
como eles resolvem os problemas. Por exemplo, escutar os conselhos dos outros colegas que
tém mais experiéncia. Ou seja, nao ter problemas em questionar outros colegas, quando héa
um processo negocial. Essas competéncias podem desenvolver-se ao longo do tempo como,
por exemplo, escutar os conselhos dos gestores de RH que estdo ha mais tempo na area”.

Ja o entrevistado 4 destaca a reflexao e a autoavaliagao, enfatizando a autocritica e
a autoavaliacdo do desempenho e que na sua opinido auxiliam o gestor de RH a melhorar a
sua pratica de mediagéo ao longo do tempo: “existem formagbes, existem workshops, hoje
em dia existem muitas ofertas disponiveis no mercado a esse nivel, mas também tem de
existir assim muita consciéncia pessoal. Ou seja, a pessoa tem de, apds uma situagcdo de
conflito, tentar fazer uma autoavaliagdo”.

Os resultados obtidos nesta categoria revelam que o desenvolvimento das
competéncias para mediagao por parte dos gestores de RH, combina elementos formais e
praticos, sendo visto como um processo continuo. A formagao e a aprendizagem pratica, o
coaching e o aconselhamento, associados a reflexao pessoal, sdo fundamentais para que o
GRH desempenhe bem a sua fungado enquanto mediador dentro da organizacao.

Deste modo, concorda-se com Cavalcanti (2006) que entende que o gestor de RH
como mediador deve adotar uma postura externa ao conflito e atuar como um facilitador
imparcial, ajudando as partes envolvidas a resolver as suas divergéncias. No seu entender,
este papel que é tao desafiador, exige do gestor uma preparagao cuidada, uma vez que este
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necessita manter a sua neutralidade e evitar que os seus préprios objetivos interfiram na
mediacdo do conflito. Por isso mesmo, para desempenhar as suas fungcbées como mediador
de conflitos, o gestor de RH deve ser imparcial, agir como facilitador e ndo julgador, e promover
a compreensao entre as partes, mantendo o seu foco neutro no processo e no contetido, sem

influéncias pessoais (Cavalcanti, 2006).

3.4. Impacto do Conflito na Organizagao

Por fim, mas ndo menos importante, do discurso dos entrevistados submergiu uma
quarta categoria — impacto do conflito na organizacao — e a qual contemplou, pelos assuntos
abordados no guido e pelas respostas dos entrevistados, trés subcategorias: (i)
consequéncias positivas dos conflitos, (ii) consequéncias negativas e (iii) impacto, na
organizacgao, da mediagao.

Em relagdo as consequéncias positivas dos conflitos, os entrevistados referiram
que os conflitos podem gerar beneficios para organizacdo quando tratados de forma
adequada. Entre os beneficios, Correia (2012) destaca o desaparecimento do clima de
ansiedade e de desconforto entre os envolvidos e Chiavenato (2002 como citado em Beck,
2009) acrescenta que despoleta sentimentos e energias, fortifica sentimentos de identidades
com os objetivos e interesses, evidencia os problemas e avalia a forma como sao ajustadas
as diferengas entre as partes.

Os entrevistados 1 e 6 mencionaram a inovacao e a melhoria continua, referindo que
os conflitos podem contribuir para a inovagdo e o progresso ao revelar lacunas e
oportunidades de desenvolvimento. Tal como Moreira e Cunha (2007) salientam, o conflito
incentiva a mudanga, a progressdo e a inovagao organizacional, sendo necessario para a
sobrevivéncia da organizagdo. O entrevistado 1 refere que “Os confiitos positivos sdo aqueles
que envolvem inovagdo, propostas de melhorias, neste dmbito existem situagcbes que sao
positivas (...) Existem algumas situagbes que dao origem a melhoria”. O entrevistado 6, por
sua vez, afirma que “Os conflitos sdo necessarios, na verdade, até porque muitas vezes nés
so identificamos falhas quando surgem os conflitos. Entdo os conflitos ndo tém que
necessariamente ser vistos sempre como algo negativo’.

O reconhecimento do valor mutuo foi mencionado pelo entrevistado 2, o qual
observou que, ao entender a perspetiva da outra parte, o conflito pode promover o
desenvolvimento mutuo e o reconhecimento do valor da outra perspetiva: “Quando pensamos

em conflitos, pensamos logo em que existe uma situacdo de posicées opostas, e que as
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pessoas ndo se entendem, mas as pessoas entendendo-se e compreendendo a perspetiva
de cada uma das posigbes, pode tornar-se hum conflito positivo”.

Os entrevistados 3, 4 e 5 mencionaram o beneficio mutuo e a resolugao conjunta, ou
seja, na sua otica os conflitos geram solugdes benéficas quando ha um entendimento entre
as partes e agbes conjuntas que nao seriam alcancadas de forma isolada. Estas evidéncias
corroboram o proferido por De Dreu e Van Vliert (1997) e Tjosvold (1991), os quais defendem
que os conflitos estimulam a criatividade individual, a comunicacédo e a mutua compreensao,
contribuindo para a melhoria da qualidade da tomada de decisédo do grupo, bem como para o
desenvolvimento da performance do mesmo. O entrevistado 4 afirma que “Se falarmos em
divergéncias, por vezes diferentes opinibes sobre determinados assuntos ou como fazer
determinada tarefa, a discussdo dessa situagdo pode dar origem a uma solugéo que pode ser
benéfica”. Na verdade, quando percecionado de forma positiva, o conflito pode instigar novas
ideias impulsionadoras de mudancas e de inovacgéo, ao promover o envolvimento da equipa,
ao gerar diversidade de pontos de vista, ao motivar os envolvidos na compreensdo das
posicdes contrarias e até ao fortalecer as relagdes das organizagdes (Rego, 1997 como citado
em Sobral & Capucho, 2019).

O entrevistado 5 salienta a importancia da aprendizagem na gestdo de conflitos,
defendendo que resolver conflitos de forma eficaz gera aprendizagens para resolver futuras
divergéncias de maneira eficiente: “Nés conseguimos, muitas vezes, através de um confiito,
consciencializar as partes (...) de situagbes que ndo estdo corretas. (...) ou de situagdes
comportamentais mais adversas. E muitas vezes o conflito (...) consegue que as pessoas
tomem consciéncia e que se procurem desenvolver. E que da préxima vez, que resolvam o
problema de uma outra forma. Uma forma mais eficaz e eficiente e mais célebre. (...) porque
um conflito bem resolvido tem que ser sempre o win-win”. A este respeito, Eisenhardt e
Schoonhoven (1990) referem que os conflitos podem concorrer para decisdes de qualidade,
para o planeamento de estratégias e para o crescimento financeiro e organizacional.

Quanto as consequéncias negativas dos conflitos, os entrevistados enumeram varias
consequéncias. Isto é, o entrevistado 1 destaca o mau ambiente e o desconforto, referindo
que os conflitos mal geridos podem criar um ambiente desconfortavel para a equipa e
liderangas: “(...) naquelas situagbes em que o trabalhador achar que no ambito das suas
fungbes s6 deve fazer certas e determinadas tarefas e isso provoca confiito na equipa e na
chefia”.

Na perspetiva do entrevistado 2, o uso de linguagem e comportamento ofensivo séo
consequéncias negativas do conflito, acrescentando que os conflitos podem escalar para

atitudes hostis, prejudicando a comunicagao: “O aspeto negativo é quando as pessoas entram
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em posicbes antagobnicas, quando entram em linguagem ofensiva, ou optam por
comportamento agressivo, ou de afastamento entre as pessoas”.

O entrevistado 3 aponta como consequéncia negativa dos conflitos a falta de
consenso e os despedimentos, ja que na sua opinido se ndo houver consenso, o conflito pode
impactar a organizagao ao ponto de levar ao afastamento de trabalhadores: “Significa que os
conflitos, as vezes, levam a processos que realmente podem levar a separacdo. Aquilo que
em RH chamamos de separacdo’.

O impacto no clima organizacional foi mencionado pelo entrevistado 5, o qual referiu
que a falta de resolugao dos conflitos gera impacto negativo no clima organizacional e no
desempenho: “Eu considero que dos conflitos se podem sempre tirar beneficios positivos.
Porque se dos conflitos nés s6 obtivermos elementos negativos, entdo nés ndo sabemos
resolver o conflito. Ou seja, quando de um confiito s6 se obtém elementos negativos, significa
que o conflito foi mal resolvido”. E como refere Likert (1979 como citado em Beck, 2009), o
conflito gera desgaste, podendo, no entanto, ser evitado se a organizagao criar as condigbes
necessarias para o minimizar.

Por fim, os problemas operacionais e as regras flexiveis foram identificadas pelo
entrevistado 6, o qual relatou que gestores complacentes, em determinadas circunstancias e
contextos, podem potenciar os conflitos: “Um exemplo é quando um manager permite uma
maior flexibilidade relativamente ao cumprimento de regras, por exemplo em linhas de
montagem e quando outra chefia ndo o permite, sendo mais inflexivel, o que acaba por causar
(...) varios conflitos, ao nivel da comparabilidade, o que também nao deveria acontecer”.

As evidéncias encontradas nesta subcategoria corroboram o mencionado por Rego
(1997 como citado em Sobral & Capucho, 2019), que refere que o conflito pode provocar
efeitos negativos na organizagéo e nos préprios colaboradores, nomeadamente, a formagao
de um clima organizacional desfavoravel, o desgaste emocional dos colaboradores que, por
sua vez, afeta o quotidiano organizacional, a intensificagéo das divergéncias e por ineréncia,
dificulta a comunicacdo, a cooperacdo e a colaboracdo mutua. Na mesma linha de
pensamento Chiavenato (2002 como citado em Beck, 2009) considera que as consequéncias
negativas que advém do conflito sdo o sentimento de frustragdo nas partes envolvidas no
conflito, o aumento da hostilidade e ansiedade, concorrendo para o bloqueio das atividades e
desvio das energias para o conflito.

A terceira e ultima subcategoria — impacto da mediagado na organizacao — situa-se de
acordo com a analise de conteudo efetuada, nas seis dimensdes seguintes e a mediagao foi

vista pelos entrevistados como um elemento central na gestéo de conflitos:
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(i)

(ii)

Ambiente de trabalho equilibrado e envolvimento: o entrevistado 1 enfatizou que a
mediagdo promove um ambiente saudavel e um engajamento das equipas — ‘E,
essencial sem duvida. E essencial na medida em que a resolugdo dos conflitos é
fundamental para garantir um bom dia de ftrabalho, equilibrio, envolvimento,
engajamento das equipas”. Por isso, Martins (2005) afirma que os mediadores sao
individuos com capacidade de gestao de conflitos conscientes, dotados de principios
éticos e morais e que primam pela equidade e sentido de justica, onde a sua funcéo se
prende em abrir a porta ao entendimento e n&do em impor solugdes. Assim, considera
que a figura do mediador informa, esclarece, apresenta distintos pontos de vista e ajuda
na solugao que as partes pretendem acordar voluntariamente;

Transformacado de conflitos negativos em positivos: o entrevistado 2 sublinhou a
importancia de transformar conflitos negativos em positivos, criando uma situagcdo em
que ambos os lados ganham — “Nés ndo podemos simplesmente abafar e matar
opinibes que sdo opostas as nossas ou hao estao de acordo com as nossas opinioes,
é importante saber transformar os conflitos negativos em positivo, em que ambas as
partes ganham”. Na verdade, como explicam Gestoso e Cunha (como citado em
Martins, 2005), as partes esperam que o mediador possua conhecimento especifico no
ambito da mediagdo de conflitos, para que possa opinar e avaliar diferentes

possibilidades de resolucao do conflito ou até influenciar e ou modificar a decisao final;

(iii) Ferramenta da GRH: o entrevistado 3 considera a mediacdo como uma das

ferramentas mais importantes para o alcance dos objetivos organizacionais,
destacando a confianca e a empatia como essenciais — “Sem duvida, a gestao dos
conflitos e talvez a nivel da gestado de pessoas, 0s processos que muitas vezes so 0s
mais complexos de resolu¢cao porque sdo privados das pessoas. E cada pessoa tem
as suas emogbes. Quando se consegue gerir bem os conflitos na organizagdo é meio
caminho andado para alcancar os objetivos. A gestao de confiito € uma das ferramentas
mais importantes para a GRH. (...) por isso digo que a gestdo dos conflitos é uma
competéncia muito importante no perfil do gestor de RH, na sua gestao diaria, porque
a gestdo dos conflitos é uma gestdo diaria, e ndo so, a preven¢do também é um

elemento muito importante”;

(iv) Resolugao e inovagao: o entrevistado 4 destacou o impacto positivo na organizacao,

na medida em que a mediagao auxilia na resolugdo de conflitos e na geragéo de
solugdes inovadoras — “Sim, claro que sim, claro que sim. Porque se ndo se resolverem
os conflitos, o ambiente de trabalho vai ser afetado, seguramente, as pessoas nao vao

estar satisfeitas, podem vir a estar desmotivadas, e devido a isso, umas mais, outras
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menos, o seu desempenho e a sua produtividade podem ser afetadas, com
consequéncias para a empresa’;

(v) Motivacao e identificacdo com a empresa: o entrevistado 5 mencionou que conflitos
resolvidos motivam e unem os colaboradores a missdo e objetivos da organizacao —
“Um conflito mal resolvido é um foco de problema na organizagao. E um problema entre
as pessoas (...), leva ao seu insucesso (e) que nédo se atinjam os objetivos. Traz
desmotivagdo. Problemas néo resolvidos trazem problemas operacionais. (...)A ndo
cooperagdo leva a ineficiéncia. A ineficiéncia leva ao insucesso. (...)Temos que ser
pragmaticos. Muito pragmaticos. E procurar que a organizagdo através da resolugdo
dos conflitos contribua para a motivagao”,

(vi) E a prevencao de impactos negativos: o entrevistado 6 destacou a importancia de se
prevenirem os conflitos para evitar impactos negativos no desempenho organizacional
— “Sem duvida que sim. Sem duvida que sim. N6s passamos mais horas com as
pessoas do nosso local de trabalho do que com a nossa propria familia, do que com os

nossos proprios amigos.”.

Portanto, os resultados obtidos demostram que o conflito pode ter tanto
consequéncias positivas como negativas, mas que uma mediacao eficaz € fundamental para
garantir um ambiente organizacional produtivo e saudavel e para que os conflitos se

traduzam em consequéncias positivas para a organizagao.
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4. CONCLUSAO

O presente estudo pretendeu analisar as estratégias e os processos utilizados pelos
gestores de RH na gestdo e mediagédo de conflitos dentro da organizagdo através de uma
metodologia de investigacdo de natureza quantitativa. O estudo empirico subordinado ao
tema “O Papel do Gestor de Recursos Humanos na Mediacdo e Gestao de Conflitos nas
Organizagdes®, foi realizado com base em seis entrevistas semiestruturadas a Gestores de
Recursos Humanos, de empresas nacionais e multinacionais da grande Lisboa. Finalizado o
trabalho de analise e interpretacao dos resultados e de articulagdo com o quadro tedrico ora
desenvolvido, é possivel apresentar as suas principais conclusdes.

Os resultados obtidos, vem corroborar o quadro teérico referenciado, e permitem
concluir que o gestor de RH desempenha um papel de extrema relevancia na organizagao e
neste caso em concreto, na gestado e mediacao de conflitos, intervindo como um facilitador
neutro e imparcial e, concomitantemente, promovendo um processo de comunicagao eficaz.

Conclui-se também que o gestor de RH enquanto mediador de conflitos, em
conjugacao com as demais funcbes que desempenha enquanto profissional responsavel pela
gestdo do capital humano da organizagao, o ativo mais importante da mesma, deve conciliar
uma vasta pandplia de competéncias, nomeadamente, a empatia, a escuta ativa, a
comunicacgao clara, o controlo emocional, a neutralidade e a imparcialidade, com a finalidade
de conseguir contribuir para o surgimento de solugbes construtivas (ja que estas devem
emergir do entendimento entre as partes em conflito) e das quais beneficiam as partes
envolvidas no conflito e, em ultima instancia, a organizacao.

Através dos resultados obtidos neste estudo, fica igualmente claro que a existéncia
de conflitos nas organizagcbes é comum e frequente e faz parte de um ambiente mais geral
onde coexistem e interagem, diariamente, diferentes pessoas, cada uma com as suas
especificidades, conhecimentos e experiéncias, pelo que a mediagéo se figura um processo
fulcral para o quotidiano organizacional para facilitar e minimizar os seus impactos.

Sendo o gestor de RH o responsavel pela gestdo dos colaboradores da organizagao,
¢ ele que assume o papel de mediador de conflitos, contribuindo positivamente, ou pelo menos
assim se espera, para o ambiente organizacional, favorecendo a inovagao, o reconhecimento
mutuo e o fortalecimento das relagdes entre os colaboradores, através de um processo que
se inicia como litigio e termina como um acontecimento que podera promover a mudanga e o
progresso.

Também ficou patente que é possivel manter a neutralidade na resolugdo dos

conflitos, em particular nas questdes que nao ponham em causa o funcionamento da
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organizacgao devendo a gestao de conflitos ser assumida numa primeira instancia pelo gestor
do departamento/servigo, ficando a intervencdo do gestor dos recursos Humanos ligada a
assuntos de gestdo de recursos humanos, ou a outras situagdes onde a mediacdo destes
profissionais seja determinante para a resolug¢ao do conflito.
Este estudo apresenta algumas duas principais limitagées. Por um lado, a utilizagdo
de uma abordagem exclusivamente qualitativa, assente em entrevistas, ndo permite a
generalizagcado dos resultados e por outro lado, atendendo ao facto de que este estudo ter
contemplado um numero reduzido de entrevistas a gestores de RH, entende-se que esta pode
nao refletir a variedade de experiéncias e praticas de mediacao adotadas pelos gestores de
RH em organizacbes de diferentes setores e dimensdes. Em investigacdes futuras, sugerese
em complemento a esta metodologia, a realizagdo de um estudo assente numa abordagem
quantitativa e o alargamento da aplicacdo de entrevistas a gestores de RH de organizacdes
de diferentes sectores de atividade e de diferentes dimensdes, para compreender se existem
diferencgas entre sectores e de acordo com a dimensao das organiza¢des. Reconhecendo-se
a importancia deste tipo de estudo, sugere-se assim a realizagdo de um estudo que privilegie
uma metodologia mista, isto &, que utilize, numa ética de complementaridade, métodos mistos
(qualitativos e quantitativos), por forma a enriquecer a compreensao sobre a eficacia das
praticas de gestao e mediagao de conflitos.
Findo o processo de investigacdo, reconhece-se igualmente a importancia de se
investigar em futuros estudos o impacto dos fatores culturais e organizacionais na gestao e
mediagao de conflitos, assim como o papel do gestor de RH na definicdo de politicas e de

estratégias de apoio na gestao, prevencéo e resolucao de conflitos.
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APENDICES

APENDICE |

Guiao de Entrevista Semi-estruturada

1. Tendo em conta que nenhuma organizagao esta livre de conflitos, refira qual a
frequéncia e quais os niveis em que se situam os conflitos na sua organizagao (p.e.,
interpessoais, intragrupais)?

2. Refira quais as origens dos conflitos, mais habituais, que ocorrem na sua
organizacao, e em quais necessita de assumir pessoalmente um papel de mediador?

4. Quais as principais fungdes/papel de um gestor de recursos humanos, no ambito
da mediacao e da gestédo dos conflitos?

5. Explique o que faz e como faz, habitualmente, quando tem de mediar situacbes de

conflito e ajudar na solugéo no seu quotidiano profissional?

6. Enquanto mediador de um conflito, como consegue assegurar a neutralidade e a
imparcialidade na resolucéo do conflito, nomeadamente quando existem perspetivas
antagonicas entre trabalhadores e organizagao?

7. Que competéncias considera importantes para um gestor de recursos humanos
para mediar o conflito e transformar as diferengas entre os envolvidos em solucbes?

8. Considera possuir competéncias especificas para mediar e avaliar diferentes
possibilidades de resolucao dos conflitos?

9. Como é que gestores de recursos humanos poderiam desenvolver essas
competéncias de mediacao de conflitos?

3. Considera que os conflitos podem ter consequéncias positivas ou negativas? Dé
alguns exemplos de situagdes onde se possa identificar essas consequéncias.

3. Considera que os conflitos podem ter consequéncias positivas ou negativas? Dé
alguns exemplos de situagdes onde se possa identificar essas consequéncias.

10. Enquanto gestor de recursos humanos, considera que a gestdo e mediacéo de
conflitos tem impacto na organizagao e no seu sucesso?
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APENDICE II

TABELA DAS CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS DE ANALISE DE CONTEUDO
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Categorizacao — Analise de Conteudo

Categoria Subcategoria Questao
Tipos de Presenca do conflito na organizacédo | 1. Tendo em conta que nenhuma organizacéao esta livre de conflitos, refira qual a
conflito na frequéncia e quais os niveis em que se situam os conflitos na sua organizagao

organizacgao

Conflitos interpessoais

Conflitos intragrupais

(p.e., interpessoais, intragrupais)?

Remuneracgdes

Falta de definicao das fungdes/papéis

Falta de equidade nas praticas

Processo de comunicacéo

2. Refira quais as origens dos conflitos, mais habituais, que ocorrem na sua
organizagcdo, e em quais necessita de assumir pessoalmente um papel de
mediador?

Gestor de
recursos

humanos como
mediador

Papel do GRH — mediador

4. Quais as principais fungdes/papel de um gestor de recursos humanos, no ambito
da mediacao e da gestédo dos conflitos?

Procedimentos para mediar situagdes
de conflito

A comunicagao para mediar situagdes de
conflito

5. Explique o que faz e como faz, habitualmente, quando tem de mediar situacbes

de conflito e ajudar na solugéo no seu quotidiano profissional?

A neutralidade na mediagao e gestao
de conflitos

A imparcialidade na mediacéo e
gestao de conflitos

6. Enquanto mediador de um conflito, como consegue assegurar a neutralidade e
a imparcialidade na resolugao do conflito, nomeadamente quando existem
perspetivas antagoénicas entre trabalhadores e organizagao?
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Competéncias
do gestor de
recursos

humanos como

Competéncias importantes para o

GRH mediar e gerir um conflito

7. Que competéncias considera importantes para um gestor de recursos humanos
para mediar o conflito e transformar as diferengas entre os envolvidos em
solugdes?

Ponderacgao da posse de

8. Considera possuir competéncias especificas para mediar e avaliar diferentes

mediador competéncias especificas para possibilidades de resolugéo dos conflitos?
mediar conflitos
Desenvolvimento de competéncias de| 9. Como é que gestores de recursos humanos poderiam desenvolver essas
mediagso de conflitos por parte competéncias de mediagao de conflitos?
dos GRH
Impacto do Consequéncias positivas 3. Considera que os conflitos podem ter consequéncias positivas ou negativas? Dé
conflito na alguns exemplos de situagbdes onde se possa identificar essas consequéncias.

organizacgao

Consequéncias negativas

3. Considera que os conflitos podem ter consequéncias positivas ou negativas? Dé
alguns exemplos de situagdes onde se possa identificar essas consequéncias.

Impacto, na organizagao, da
mediacao

10. Enquanto gestor de recursos humanos, considera que a gestdo e mediacéo de
conflitos tem impacto na organizagéo e no seu sucesso?
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Categorizagao Entrevistado 1

Categoria

Subcategoria

Questio

Resposta

Andlise

Tipos de Conflito na organizagao

Presenca do conflito
na organizagao

Conflitos
interpessoais

Conflitos intragrupais

1. Tendo em conta que
nenhuma organizacgéao esta
livre de conflitos, refira qual a
frequéncia e quais os niveis
em que se situam os conflitos
na sua organizagao

(p.e., interpessoais,
intragrupais)?

E natural existirem conflitos, para surgirem
novas solugbes. Podem ser vistos de forma
positiva construtiva, isso dependendo do
nivel de conflitos.

O conflito é natural e contribui para a
evolucdo, devendo ser abordado
como algo positivo e construtivo.

Ja aconteceram situagdes de conflitos entre
relacionados com o facto dos papéis nao
estarem claramente definidos. Naquelas
situagdes em que o trabalhador achar que no
ambito das suas funcbes s6 deve fazer
certas e determinadas tarefas e isso provoca
conflito na equipa e na chefia.

Por falta de clareza dos papeis
geram-se conflitos interpessoais com
os colegas e com a chefia.

Ha departamentos que estdo dependentes
do outro, para ter informacgao. Isso faz com
que por vezes o departamento ndo consiga
cumprir com as datas por ndo coincidirem
com o outro departamento dado os timings,
os deadline que sdo necessarios cumprir, e
isso pode provocar tensao, conflito e stress,
no departamento sobretudo na dindmica do
proprio departamento ou da lideranca.

Muitos conflitos surgem quando um
departamento esta dependente de
outro e quando ndo sao cumpridos os
prazos, afeta o trabalho do
departamento dependente e do
préprio departamento que esta
atrasado, gerando stress, afetando a
dindmica e a lideranga dos mesmos.
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Remuneracgoes

Falta de definicao
das fungbes/papeis

Processo de
comunicagao

2. Refira quais as origens dos
conflitos, mais habituais, que
ocorrem na sua organizagao, e

em quais necessita de assumir
pessoalmente um papel de
mediador?

Ja aconteceram situagbes de conflitos
relacionados com o facto dos papéis nao
estarem claramente definidos, ou seja,
quando a fungdo nao é clara para os
trabalhadores. Imagine que os trabalhadores
sao responsaveis por uma determinada area,
e em dada altura, pretendem que estes
sejam mais polivalentes. Os trabalhadores
ficaram presos a ideia que s6 podem assumir
uma determinada area e ndo aceitam bem
assumir _aquilo que ndo sdo as suas
responsabilidades.

A origem de muitos conflitos
relaciona-se com a falta de clareza
dos papéis e das funcbes dos
trabalhadores, os quais nao aceitam
de bom grado quando lhes sao
solicitadas tarefas que julgam nao ser
da sua area ou competéncia.

Gestor de recursos humanos

como mediador

Papel do GRH -

mediador

4. Quais as principais
fungbes/papel de um gestor de
recursos humanos, no ambito
da mediacéo e da gestao dos
conflitos?

Os principais papéis sao entre outros

aspetos, ser mediador, ser pessoa de
confianga, que no fundo procura fazer

mediagao entre trabalhadores e chefia direta,
ou entre os trabalhadores. Outro papel deve
ser um arbitro, deve fazer a audicdo das
partes quando eventualmente se tratar de
processos disciplinares; deve fazer audigéao

As principais fungdes/papel do GRH
no ambito da mediagédo e gestao de
conflitos sdo: ser mediador; ser uma
pessoa de confianga que desenvolve
o processo de mediagdo entre
trabalhador(es) e chefia ou entre os
préprios trabalhadores; escutar as
partes envolvidas no  conflito,
nomeadamente, quando se trata de
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das partes, para se chegar e tomar uma
decisao final. No fundo diria que é isso.

processo disciplinar; ajudar a
encontrar uma solugao e a tomar uma
decisao.

Procedimentos para
mediar situagdes de

conflito

A comunicagéao para
mediar situagdes de

conflito

5. Explique o que faz e como
faz, habitualmente, quando
tem de mediar situacdes de

conflito e ajudar na solugdo no

seu quotidiano profissional?

Comunicacado é a base, ouvir,_dar espaco
para as pessoas partilharem aquilo que
pensam, criar ambientes de comunicagao e
de feedback e pressionar que isso aconteca.

E importante criar um ambiente
positivo € um espacgo onde as partes
partilham a sua opinido.

Comunicacdo é a base, ouvir, dar espago
para as pessoas partilharem aquilo que
pensam, criar ambientes de comunicacao e
de feedback e pressionar que isso aconteca.

Comunicar e ouvir é a base para
mediar e gerir um conflito.

A neutralidade na
mediacao e gestao
de conflitos

Aimparcialidade na
mediacdo e gestao
de conflitos

6. Enquanto mediador de um
conflito, como consegue
assegurar a neutralidade e a
imparcialidade na resolugao do
conflito, nomeadamente
quando existem perspetivas
antagodnicas entre

trabalhadores e organizagéo?

E dar-lhes oportunidade de todos exporem o
seu ponto de vista, ndo fazer partido em
nenhuma das partes, ouvir as partes e dar
espaco para eles exporem as suas

situacdes.

E importante dar oportunidade para
que cada parte exponha a sua
perspetiva, explique a sua posicéo.

E dar-lhes oportunidade de todos exporem o

seu ponto de vista, ndo fazer partido em

nenhuma das partes, ouvir as partes e dar

espago para eles exporem as suas
situagdes.

Por vezes temos que manter a imparcialidade

por vezes nao sendo facil.

E importante dar oportunidade para
que cada parte exponha a sua
perspetiva, explique a sua posigéo e
nao tomar partido nenhuma parte,
nao sendo facil para o gestor por
vezes manter essa imparcialidde.
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Competéncias do gestor de recursos humanos como mediador

Competéncias
importantes para o

GRH mediar e gerir
um conflito

7. Que competéncias
considera importantes para um
gestor de recursos humanos
para mediar o conflito e

transformar as diferengas
entre os envolvidos em
solugdes?

Saber ouvir, empatia, escuta ativa, formacéo,

ser_coach, saber gerir também_o_stress,
porque ha vezes que certas coisas que
dizem e ndo serem o mais injustas, por vezes
temos que manter a imparcialidade por vezes
nao sendo facil.

As principais competéncias
necessarias para um GRH mediar um
conflito s&o: saber escutar; ter
empatia com o outro; ter formagao;
ser um coaching; saber gerir o stress;
ser imparcial.

Ponderagao da
posse de
competéncias

especificas para
mediar conflitos

8. Considera possuir
competéncias especificas para
mediar e avaliar diferentes

possibilidades de resolugao
dos conflitos?

Sim, na medida que se procura ter equilibrio,
um bom ambiente de trabalho na
organizacgao. Neste sentido, penso que sim.

Este entrevistado considera possuir
as competéncias necessarias para
mediar um conflito, pois prima pelo
equilibrio e em criar um bom ambiente
de trabalho.

Desenvolvimento de
competéncias de
mediagao de

conflitos por parte
dos GRH

9. Como € que gestores de
recursos humanos poderiam
desenvolver essas

competéncias de mediagao de
conflitos?

Formacéo é sempre importante, assim como
0 coaching, para alguém que da apoio a
gestdo, no sentido de aprenderem em como
dar feedback,

elevado stress, dar um feedback no sentido

como __gerir _situacdo de

de saber como atuar em determinadas

situacdes.

Para desenvolver competéncias de
mediagao de conflitos, & importante
que os Gestores de GRH possuam
formacado em gestao de conflitos e de
coaching, por forma a saber gerir o
stress em torno da situagdo de
conflito e dar feedback.
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Impacto do

conflito na

organizacgao

Consequéncias
positivas

3. Considera que os conflitos
podem ter consequéncias

positivas ou negativas? Dé
alguns exemplos de situagdes

Os conflitos positivos sdo aqueles que
envolvem inovacédo, propostas de melhorias,
neste ambito existem situagbes que sao
positivas. Por exemplo no questionario de
satisfacdo, algumas propostas e sugestdes

Na sua perspetiva, quando o conflito
€ positivo tem consequéncias
positivas gerando a inovagao e a
melhoria.

onde se possa identificar

essas consequéncias.

sao de melhoria. Existem algumas situagdes
que dao origem a melhoria.

Consequéncias
negativas

3. Considera que os conflitos
podem ter consequéncias
positivas ou negativas? Dé

alguns exemplos de situagdes
onde se possa identificar
essas consequéncias.

Para o conflito negativo, naquelas situagdes
em que o trabalhador achar que no ambito
das suas funcbes s6 deve fazer certas e
determinadas tarefas e isso provoca conflito
na equipa e na chefia.

Quando o conflito € negativo, tem
consequéncias negativas como gerar
mau ambiente e desconforto na
equipa e na chefia.

Impacto, na
organizacéo, da
mediacao

10. Enquanto gestor de
recursos humanos, considera

que a gestdo e mediacgao de
conflitos tem impacto na
organizagéo e no seu
sucesso?

E, essencial sem duvida. E essencial na
medida em que a resolucdo dos conflitos &
fundamental para garantir um bom dia de
trabalho, equilibrio, envolvimento,
engajamento das equipas.

A gestédo de conflitos na organizagéo
€ crucial, pois resolver conflitos
contribui para um bom ambiente de
trabalho, equilibrado e promove o
envolvimento e o engajamento das
equipas e dos trabalhadores.

Categorizagao entrevistado 2
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Categoria | Subcategoria Questao Resposta Analise
Presenca do 1. Tendo em conta que nenhuma -
confl!to na organizagéo esta livre de conflitos,
organizagao
refira qual a frequéncia e quais os
Conflitos niveis em que se situam os conflitos na | A nivel individual, portanto, entre os | Os conflitos surgem entre
interpessoais sua organizagao (p.e., interpessoais, | trabalhadores, por vezes existem | trabalhadores por inveja ou porque

Tipos de Conflito na organizagao

Conflitos
intragrupais

intragrupais)?

conflitos por invejas ou de percecdo de

tratamento  favoravel de  algum

trabalhador. E é nestes conflitos, faz

parte da competéncia desse diretor,

dessa area, resolver o conflito que

existir com pessoas do seu

Departamento.

Eu penso e aquilo que eu percebo, que
os conflitos sdo mais a nivel individual,
entre grupos ou departamentos podem

ocorrer também.

algum sente que ndao tem o mesmo
tratamento que os outros. Na sua
opiniao, é da responsabilidade do
diretor intervir para resolver o conflito
entre as pessoas que sao do seu

departamento.

Na perspetiva deste entrevistado, os
conflitos na sua organizacdo podem
e a nivel

ocorrer a nivel individual

grupal.

Isto é, quando ha conflito de interesses

ou quando existe alguma sobreposicéo

A nivel grupal ou departamental, o
conflito pode surgir devido a conflito de
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de competéncias entre departamentos.

Isto é, quando um determinado

departamento tem uma intervengéo
numa obra, projeto e que o outro
departamento ndo concorda com a
posicado do primeiro, portanto isso sao
entre

conflitos departamentos,

intergrupais. Geralmente estes

conflitos s&o resolvidos entre os

dirigentes dos dois departamentos, que

conversam entre si, e adotam uma
solugao para esse conflito.

Eu penso e aquilo que eu percebo, que
os conflitos sdo mais a nivel individual,

entre grupos ou departamentos podem

ocorrer também.

interesses ou quando existe alguma
sobreposicao de competéncias entre
departamentos.

Remuneragdes

Falta de
definicdo das
fungdes/papeis

Processo de
comunicagao

2. Refira quais as origens dos conflitos,
mais habituais, que ocorrem na sua

organizagao, e em quais necessita de
assumir pessoalmente um papel de
mediador?

A origem dos conflitos geralmente tem

que ver com o processo de
comunicacdo. A comunicagao é a

Nesta perspetiva, a principal origem de
conflitos na sua organizacéo é a falha
de comunicagéo, a falta de clareza da
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ferramenta mais importante da
organizagéo, e quando a comunicacéo
nao é clara, gera mal-entendido, gera
boatos, gera falsos testemunhos, falsas
expectativas. Praticamente tudo
decorre de mal-entendidos.

comunicacgao, pois esta gera
malentendidos e falsas expectativas.

Gestor de recursos humanos como mediador

Papel do GRH -

mediador

4. Quais as principais fungdes/papel de
um gestor de recursos humanos, no
ambito da mediacado e da gestao dos

conflitos?

E tentar perceber a posicdo das partes,

tentar esclarecer e dialogar, mesmo

criar

que tenha de fomentar e

momentos de confronto de reunido,

com as pessoas que estdo em situagao
de conflito, ser bom comunicador.

Nao existe mediagdo do GRH nestes
tipos de confltos (dentro dos
departamentos ) no que diz respeito a
competéncias, atribuicdes ou da forma
de trabalhar, digamos que néo existe,
porque sao geralmente duas areas
técnicas e que o conflito é gerido com
base na especificagao técnica.

Para o segundo entrevistado, as
principais fungdes/papel de um GRH,
no ambito da mediagao e da gestao
dos conflitos passa por conhecer a
posigédo das partes envolvidas no
conflito, criar espago para o dialogo,
mesmo que isso exija criar momentos
de confronto.

Aintervencao da GRH surge quando
existe algum procedimento
administrativo ou alguma resolugao que
resulta da aplicagéo da lei, como uma
avaliagdo de desempenho, e o facto de
um trabalhador nao estar satisfeito
pode gerar conflitos.
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Procedimentos
para mediar

5. Explique o que faz e como faz,
habitualmente, quando tem de mediar
situagdes de conflito e ajudar na

Depende das caracteristicas da
situagdo, por acaso nao tenho muita
experiéncia em gerir conflito. Nao é

De acordo com o entrevistado 2, mediar
e gerir situagbes de conflito depende
das caracteristicas da prépria situagao.

situagdes de
conflito

A comunicacao

para mediar
situagdes de
conflito

solugéo no seu quotidiano

profissional?

frequente na organizagdo. O que eu
faco é, estudar a situacdo, tentar
perceber qual é a razdo e qual a
solucdo possivel.

Afirmando ndo ter grande experiéncia
em gerir conflitos, este entrevistado
refere que é importante estudar a
situagcdo, perceber qual a razao do
conflito e procurar uma solugao
possivel.
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A neutralidade
na mediagcao e
gestao de
conflitos

6. Enquanto mediador de um conflito,
Ccomo consegue assegurar a
neutralidade e a imparcialidade na
resolugao do conflito, nomeadamente
quando existem perspetivas
antagonicas entre trabalhadores e

organizagao?

Aneutralidade as vezes é dificil de gerir.
O GRH as vezes tem um papel muito
ingrato que é o de nao deixar de
defender o trabalhador e de defender
os interesses da organizacao. Isto é,
tem de saber equilibrar os interesses do
trabalhador com o0s interesses da
organizacdo. Eu tenho experiéncias do
privado em que 0 que me era exigido
era, fosse em que situagéo fosse, que
tinha de defender como gestora os
interesses da organizacdo. Os
interesses da organizacdo tinham
sempre que se sobrepor aos interesses

Segundo a perspetiva do entrevistado
2, manter a neutralidade ¢ dificil,
afirmando que o Gestor de GRH, por
vezes, tem um papel ingrato. Na sua
opinidao, tem que saber equilibrar os
interesses do trabalhador com os da
organizacdo. Refere que, no setor
privado é mais imposto que o gestor de

RH defenda a organizacdo em
detrimento do trabalhador do que no
sector publico.
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A imparcialidade
na mediacéo e

do trabalhador. No setor publico, &
preciso entender bem quais sdo os
interesses do trabalhador e satisfazer,
sempre que possivel, os interesses dos
trabalhadores. Porque existem sempre
outros mecanismos de reclamacéo que
os trabalhadores podem utilizar como,
por exemplo, via sindicato. O sindicato
na administragédo publica tem um outro
papel que n&o tem no setor privado. De
maneira que a postura aqui deve ser de
maneira diferente e tentar sempre ver
se realmente o trabalhador tem razéo e
satisfazer, sempre que exista ali um
foco de conflito ou de incompreensao,
por parte do trabalhador. Mas ¢ dificil
manter a neutralidade.

Muitas vezes o interesse dos
trabalhadores ndo pode ser satisfeito,

Segundo a perspetiva do entrevistado
2, manter a imparcialidade é dificil

Com

peté

ncia

gestao de porque a organizacdo ou n&o quer ou | porque a organizagao exige
conflitos nao pode. determinados comportamentos aos
Gestor de RH que deve adoptar.
Competéncias 7. Que competéncias considera Sao competéncias e ferramenta a

importantes para

importantes para um gestor de

empatia, autoconsciéncia, o controlo
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0 GRH mediar e
gerir um conflito

recursos humanos para mediar o

conflito e transformar as diferengas
entre os envolvidos em solugbes?

das emocdes, saber escutar, saber

reformular para saber reformular aquilo

que a outra pessoa diz e as

informacdes, a capacidade de dialogo,

assertividade, ter um género de super

pessoa. Tem que reunir varias

caracteristicas, mas o mais importante

é ter consciéncia de que essas

carateristicas sdo importantes. Ha aqui

muitas competéncias, € preciso é ter

consciéncia das nossas crencas e dos

nossos valores no ambito das relacdes

interpessoais que sdo importantes. Nao

somos perfeitos e ndo conseguimos
ultrapassar os nossos defeitos ou lidar
com as diferengas interpessoais, de
maneira que é preciso ter
autoconsciéncia dos nossos valores e
das nossas

crencas para nos

conseguirmos colocar no lugar do outro

€ conseguirmos ultrapassar isso.

Tem facilidade de relacionamento
interpessoal, tem que ter grande
capacidade de empatia, saber-se

As competéncias que o entrevistado 2
considera serem importantes para um
GRH mediar e gerir um conflito s&o: a
empatia; saber comunicar, a
autoconsciéncia; controlar as emogdes,
saber escutar; ter capacidade de
sintese; saber dialogar; e ser assertivo.
Acrescenta ainda que é importante
terse consciéncia dos proprios valores
e crengas no ambito das relagdes
interpessoais. Ter facilidade em
estabelecer uma relagcdo com outras
pessoas e colocar-se no lugar do outro
para compreender o pensamento e o
comportamento do outro, sdo também

aspetos importantes.
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colocar no lugar do outro para perceber
0 pensamento do comportamento das
varias pessoas, ndo é7?

Ponderacéao da
posse de
competéncias

especificas para
mediar conflitos

8. Considera possuir competéncias
especificas para mediar e avaliar
diferentes possibilidades de resolugéo
dos conflitos?

Todas essas competéncias que indiquei
na questdo anterior, como capacidade

relacionada com a inteligéncia
emocional, capacidade de
relacionamento interpessoal,

capacidade de ouvir os outros, julgo

que sim, tenho e tento utiliza-las no
meu dia a dia.

O entrevistado 2 considera possuir
competéncias especificas para mediar
e avaliar diferentes possibilidades de
resolucao de conflitos, afirmando ter e
aplicar no seu quotidiano profissional
competéncias como a inteligéncia
emocional, capacidade de
relacionamento interpessoal e saber
escutar o outro.

Desenvolvimento
de competéncias

de mediagao de
conflitos por
parte dos GRH

9. Como € que gestores de recursos
humanos poderiam desenvolver essas
competéncias de mediagao de
conflitos?

Eu acho que ¢ através de formacgao de
técnica de gestdo de conflito, o
processo _de negociacdo de conflito,
através de autoconsciéncia e de
desenvolvimento pessoal.

Para desenvolverem competéncias de
mediacao de conflitos, o GRH pode
adquiri-las ou aprofunda-las através de
formacgao sobre técnicas de gestdo de
conflitos e do processo de negociacéo,
acrescentando ainda a autoconsciéncia
e o desenvolvimento pessoal.
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Impacto do

conflito na

organizacgao

Consequéncias
positivas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé alguns exemplos de
situacdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

Quando pensamos em conflitos,
pensamos logo em que existe uma
situagao de posigdes opostas, € que as
pessoas nhao se entendem, mas as
pessoas entendendo-se e

De acordo com o testemunho do
entrevistado 2, o conflito é positivo,
quando as partes envolvidas
compreendem a perspetiva uma da
outra e o que foi um conflito, pode

compreendendo a perspetiva de cada
uma das posigdes, pode tornar-se num
conflito positivo. Isto &, a situagdo que
foi geradora de conflito, se for bem

analisada até pode constituir _um

elemento de desenvolvimento ou de

esclarecimento de alguma situagéo que
nado estava bem resolvida. Até se
chegar a conclusdo de que a posicéo
oposta a nossa até tem algum valor.

Essa é a parte positiva do conflito.

concorrer para o desenvolvimento de
ambas as partes, onde estas
reconhecem valor na posigao da parte
oposta.

Consequéncias
negativas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé& alguns exemplos de
situagcdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

O aspeto negativo é quando as
pessoas  entram em  posicdes
antagonicas, quando entram em
linguagem ofensiva, ou optam por
comportamento _agressivo, ou de
afastamento entre as pessoas.

O conflito pode ter um impacto negativo
quando as partes envolvidas utilizam
linguagem ofensiva, adotam um
comportamento ofensivo e em vez de
procurarem uma solugdo, afastam-se
ndo dando espago ou ndo tendo
abertura para a resolugao do conflito.
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Impacto, na
organizagéao, da
mediagao

10. Enquanto gestor de recursos
humanos, considera que a gestéo e

mediagao de conflitos tem impacto na
organizagao e no seu sucesso?

Tem, sem duvida. Nés nao podemos
simplesmente abafar e matar opinides
que sdo opostas as nossas ou nao
estdo de acordo com as nossas
opinibes, é importante saber
transformar os conflitos negativos em

Nesta perspetiva, a gestdo e mediagcao
de conflitos impacta a organizagéo e o
seu sucesso, sublinhando a
importancia de saber transformar os
conflitos negativos em positivos e em
que ambas as partes ganham.

positivo, em que ambas as partes
ganham.
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Categorizagao entrevistado 3

Categoria

Subcategoria

Questao

Resposta

Analise

Conflito na organizagao

Presenca do conflito
na organizagéo

Conflitos
interpessoais

1. Tendo em conta que nenhuma
organizagéo esta livre de conflitos,
refira qual a frequéncia e quais os

niveis em que se situam os conflitos
na sua organizagao

(p-e., interpessoais, intragrupais)?

Normalmente, nas organizagdes, a
maior frequéncia de conflitos ocorre
na altura do planeamento do aumento
salarial, ou alteracbes de tabelas
salariais, ou algo que tem que ver com
a parte das remuneracdes. Essa é a
parte da gestdo de pessoas onde ha
possibilidade de haver conflitos. Ou
seja, quando ha alguma alteragéo a
nivel organizacional que possa ter
efeito nos colaboradores. (...) E
transversal.

De acordo com o entrevistado 3, os
conflitos surgem mais facilmente
quando existe uma mudanga que
afeta os colaboradores, por norma,
associada a remuneragdo. Quando
questionado sobre a frequéncia
destes conflitos associados a isencao
s6 abranger os colaboradores com
categorias mais baixas, refere que é
transversal a toda a organizagdo e
que nao afeta a diregdo, mas sim os
técnicos superiores.

Exemplo de conflitos interpessoais,
além da remuneracéo, pode haver a
questdo de uma situagcdo que possa
haver um layoff derivado de uma crise
que possa partir da organizacao.
Estou a me recordar, por exemplo, da
questdo do Covid em que
basicamente uns a isengao do layoff,

Existem conflitos interpessoais como
por exemplo derivados do layoff ou a
isencdo de horario de trabalho na
organizacdo, o que leva a questbes
“porqué ele e ndo eu?’. Percegao de
favorecimento interno/equidade em
relacdo a determinadas praticas com
impacto nas categorias mais baixas.
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Conflitos intragrupais

ou seja. Outra situagao, por exemplo,
em que haja a necessidade de haver
isencdo de horario também de
efetivos na organizagdo, em que ha
isencdo de determinadas pessoas e
de outras nao, isso cria também a
potenciagao de situagbes de
conflitos. (Sobre a frequéncia destes
conflitos associados a isengdo so6
abranger o0s colaboradores com
categorias mais baixas).

Remuneracgdes

Falta de definicéo
das fungbes/papéis

2. Refira quais as origens dos
conflitos, mais habituais, que

ocorrem na sua organizagao, e em
quais necessita de assumir
pessoalmente um papel de
mediador?

Normalmente, nas organizagdes, a
maior frequéncia de conflitos ocorre
na altura do planeamento do aumento
salarial, ou alteracdes de tabelas
salariais, ou algo que tem que ver com
a parte das remuneragoes. Essa € a
parte da gestdo de pessoas onde ha
possibilidade de haver conflitos.

As remuneragdoes sdao um fator de

conflito denotando-se mais nos
periodos de alteragao/atualizagao
salarial
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Falta de equidade
nas praticas

Processo de
comunicacao

Pode haver a questdo de uma
situagcdo que possa haver um layoff
derivado de uma crise que possa
partir da organizagdo. Estou a me
recordar, por exemplo, da questao do
Covid em que basicamente. Outra
situagao, por exemplo, em que haja a
necessidade de haver isengdo de
horario também de efetivos na
organizagado, em que ha isencado de
determinadas pessoas e de outras
nao, isso cria também a potenciagao
de situagdes de conflitos..

A falta de perceg¢do da equidade nas
praticas de GRH/organizagao podem

estar na origem de conflitos

Os conflitos nascem de situagdes
antagonicas entre duas pessoas,
entre duas chefias, ou entre dois
colaboradores. E ai, efetivamente
qual o papel do Diretor de RH, é de
servir  como intermedidrio na
negociacdo, ou seja, ele tem que
tentar conseguir que haja um acordo
minimamente, embora a competéncia
de negociagdo seja uma das mais
importantes competéncias dos GRH.

Para o entrevistado 3, os conflitos
surgem de posigdes antagodnicas e
que envolvem duas pessoas: podem
ser duas chefias ou dois
colaboradores. O GRH intervém
enquanto intermediario no processo
de negociacao, onde a comunicacgéo é
fundamental, sendo a capacidade de
negociagdo essencial, até para se
conseguir chegar a um acordo.
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Gestor de recursos humanos como mediador

Papel do GRH -

mediador

4. Quais as principais fungdes/papel

de um gestor de recursos humanos,

no ambito da mediagéo e da gestéo
dos conflitos?

O principal papel e as varias tarefas
que desenvolve a nivel de mediagao
que o GRH é o papel fulcral. Ou segja,
o diretor geral e a restante diregéao,
delega na maior parte das vezes, no
GRH o papel preponderante da
resolucdo dos conflitos. Desde que
esses conflitos sejam
interdepartamentais ou gerais da
organizagao. Eu quero dizer com isso,
por exemplo, se existir um conflito
num determinado departamento ou
area, exemplo imagina que o
responsavel da area de qualidade
entra em conflito com os
trabalhadores da area de qualidade
ou o funcionario zangou-se com outro,
nesse caso, € o responsavel da area
que tem que tentar resolver aquele
conflito. Quando o responsavel da
area nao consegue resolver o conflito,
por algum motivo ou por falta de
lideranga teria eu propria de assumia
a resolucao do problema, sozinha ou

O GRH desempenha um papel
preponderante na resolugdo dos
conflitos desde que sejam conflitos
interdepartamentais ou gerais.

Quando se trata de conflitos dentro de
um departamento ou entre
colaboradores de um mesmo
departamento, o GRH s¢6 intervém
quando o responsavel por essa area
ou departamento ndo o consegue
fazer. Assim, em conjunto com um
colega da diregdo intervém para
resolver o conflito, sendo esta
resolugédo da sua competéncia.
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em conjunto com colega de diregéo.
Portanto, o responsavel deve no
ambito da sua fungéo saber resolver o
conflito da sua area.
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Procedimentos para
mediar situagdes de

conflito

5. Explique o que faz e como faz,
habitualmente, quando tem de
mediar situagdes de conflito e ajudar
na solugéo no seu quotidiano

profissional?

Primeiro, deve fazer-se prevencao do
conflito. Significa que deve estar
presente na organizagdo. Quem esta
presente na organizagdo, o GRH
deve, por exemplo, imagina uma
fabrica: o GRH passa pela fabrica a
saudar os trabalhadores, perguntar se
estd tudo bem. Se alguma situagéo
que esteja a incomodar, tentar dentro
da organizagao, haver prevengao, a
tal prevengao. Nao é s6 o GRH que
faz a gestao do conflito. Ha regras da
organizacao, a regra de facto tem que
esta por conhecimento de todos na
organizagao. Essa é a primeira base,
deve haver comunicagdo, por
exemplo, o manual do colaborador
distribuido por todos onde esta a
histéria da organizagdo, as suas
regras, nao contrariando a legislagcao

Antes de explicar o que faz para
mediar situagdes de conflito, o
entrevistado 3 salienta a importancia
de se atuar ao nivel da prevengao de
conflitos, referindo que o GRH deve
“passear” pela organizagao,
cumprimentar os colaboradores e
perguntar se estd tudo bem. Ja
perante uma situagao de conflito, este
refere que fala individualmente com
cada uma das partes envolvidas no
conflito e depois reune-se com as
mesmas para encontrar uma solugao.
Quando nado consegue resolver o
conflito, o GRH solicita o apoio de
outras areas, reine com a diregdo e
nao se conseguindo resolver o conflito
de forma amistosa, pode ser sugerido
o afastamento, nomeadamente,
quando coloca em causa a
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A comunicagao para
mediar situagdes de

conflito

laboral em curso no pais, onde esta a
empresa, neste caso Portugal
Quando houver situagao de conflito,
primeiro o que eu fago, &€ chamar
ambas as partes, primeiro falar
individualmente, depois chamar ou
reuno todos em conjunto com acordo
das 2 partes para encontrar uma
solugdo. Quando a resolugao nao é
possivel, o diretor do rh, com apoio
das outras areas, reune com a
direcao, as vezes o conflito é resolvido
de forma amistosa, ou como eu ja
referi, pode recair ao afastamento. Por
exemplo se se tratar de um conflito
que pde em causa a organizagao, ou
o atingimento dos objetivos da
organizagao.

organizagao ou o alcance dos seus
objetivos.

A neutralidade na
mediagao e gestao
de conflitos

6. Enquanto mediador de um conflito,
como consegue assegurar a
neutralidade e a imparcialidade na

Isso é uma base fundamental do

GRH, ou seja, o perfil, embora ele seja
humano. Quando atua nesse

Para intervir como mediador e gestor
de conflitos, o GRH deve apresentar
um determinado perfil. No decorrer do
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resolugao do conflito, nomeadamente
quando existem perspetivas

antagonicas entre trabalhadores e
organizacao?

processo de negociagdo, deve
retrar de lado toda a sua
parcialidade, todo o seu gosto (...) e
focar-se efetivamente na resolucgéo.
Nao interessa quem esta no conflito,
deve haver solugéo, a
imparcialidade e neutralidade,
desde que nao afete diretamente a
organizagédo e os trabalhadores.
Exemplo: se o conflito pde em causa
0s objetivos que a organizagao
pretende para desenvolver. Quando
o conflito, atinge esse nivel,
digamos que a imparcialidade nao
se faz sentir. O diretor deve ser o
mas imparcial possivel, tem que
tentar fazer o ponto de equilibrio,
para haver entendimento. Ha
situagdes em que essa
imparcialidade nao existe, de modo
que a organizagdo nao seja
prejudicada, ao ponto de fechar.

processo de negocitralidadéito. A s
colocar de lado a su:
seus gostos, nao intos objetivos
esta envolvido no ct

encontrar um ponto

forma a alcangar u

entre as partes im

anuladas quando o ¢

em causa
organizacionais.
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A imparcialidade na
mediacao e gestao
de conflitos
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Competéncias do gestor de recursos humanos como mediador

Competéncias
importantes para o

GRH mediar e gerir
um conflito

7. Que competéncias considera
importantes para um gestor de
recursos humanos para mediar o

conflito e transformar as diferencas
entre os envolvidos em solugdes?

Ha varias competéncias que estao ai
incluidas, neste perfil do GRH. Tem
que saber, efetivamente, escutar os
outros, ter capacidade de observar os
gestos, ndo s6 escutar a voz. Por
outro lado, perceber ndo s6 o que se
diz mas também o que se quer dizer,
deve ser resiliente, tem que,
efetivamente, nunca desistir _do
processo, encarar aquele conflito
COMoO uma missdo, mesmo que em
algumas vezes entre em conflitos com
outras pessoas. As vezes ambas as

partes tém razdo. Tem de ser,
efetivamente, empatico para se

colocar no lugar do outro e para
entender, efetivamente, a raiz do
conflito, perceber de forma geral,
trabalhar em equipa para fazer a
resolugdo do problema. Dever ser
investigador. Deve saber porque é
que o conflito apareceu. Deve
entender como é que o conflito
apareceu. Mas uma vez GRH, vai

As competéncias mais importantes
para um GRH mediar e gerir conflitos
numa organizagao, sao: escutar os
outros; ser capaz de observar e
interpretar gestos e comportamentos;
ser resiliente; ser empatico, para se
colocar no lugar do outro e procurar
entender a sua posi¢ao e a origem do
conflito; trabalhar em equipa; ser
investigador, para perceber porque é
que e como é que o conflito surgiu.
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aparecer como mediador. Tentar,
efetivamente, ser um fazedor de
pontes e ndo um muro.

Ponderagao da
posse de
competéncias

especificas para
mediar conflitos

8. Considera possuir competéncias
especificas para mediar e avaliar
diferentes possibilidades de
resolugao dos conflitos?

Sempre fiz, ao longo dos 23 anos de
experiéncia em RH. Tenho
competéncias, porque ajudei a salvar
a empresa em Portugal. Alias, fui
contratado por uma multinacional,
devido a estas competéncias...

O entrevistado 3 afirma, com
seguranga, possuir as competéncias
necessarias para mediar e avaliar
diferentes possibilidades de resolugéo
de conflitos, referindo que foi
contratado por uma multinacional e
que ajudou a salvar a empresa em
Portugal.
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Desenvolvimento de
competéncias de
mediacao de

conflitos por parte
dos GRH

9. Como é que gestores de recursos
humanos poderiam desenvolver
essas competéncias de mediagao de
conflitos?

Essas competéncias desenvolvem-se
através de reunido com advogados da
organizagdo, saber como eles
resolvem os problemas. Por exemplo,
escutar os conselhos dos outros
colegas que tém mais experiéncia. Ou
seja, nao ter problemas em questionar
outros colegas, quando ha um
processo negocial. Essas
competéncias podem desenvolver-se
ao longo do tempo como, por
exemplo, escutar os conselhos dos
GRH que estdo ha mais tempo na

Na  perspetiva deste terceiro
entrevistado, o] GRH pode
desenvolver competéncias de
mediacdo de conflitos através do
acompanhamento de reunides com os
advogados da organizagao; ter em
linha de conta os conselhos de
colegas com mais experiéncia e até
questiona-los; e com 0s
conhecimentos adquiridos em campo
e com a propria experiéncia pratica
que se adquire ao longo do tempo em
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area, criar comissodes de trabalho, tem
que se ir para o campo. Exemplo:
alguém que vai fazer estagio e
participa numa negociagdo de
aumento salarial, sdo situagdes que a
pessoa vai observando na pratica.
Porque a universidade orienta, mas as
vezes na pratica as coisas nao sao
assim. Porque nos vao aparecer
situagdes que nao estdo nos livros. Eu
numa situagdo de negociagido, soO
para lhe dar um exemplo, numa
situagcdo de negociagdao tive que
afastar os advogados da organizagao,
para alcancar os objetivos, porque os
advogados estavam a criar mais
conflitos para a resolugdo do
problema. Por isso, a pratica € sem
duvida a mae de tudo...

exercicio profissional e que um curso
nao oferece.

Impacto do

conflito na

organizagao

Consequéncias
positivas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé alguns exemplos de
situagdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

Exemplo: o conflto podera ser
positivo, significa que se ha um
desentendimento entre, por exemplo,
dois departamentos que precisam
realizar uma determinada atividade

O entrevistado 3 refere que um
conflito é positivo e tem
consequéncias positivas quando se
chega a uma solugdo e em que ambas
as partes sao beneficiarias.
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porque um nao esta disponivel para
trabalhar em conjunto e depois
chegam a conclusao que trabalho em
equipa, é favoravel as duas partes,
transformaram o conflito negativo no
conflito positivo.

Consequéncias
negativas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé alguns exemplos de
situagdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

O conflito podera ser negativo, e tal
forma, posso te dar um exemplo que
eu vivi, a empresa para continuar a
operar, tinha que, efetivamente, fazer
determinadas medidas e houve dois
ou trés trabalhadores que néo
aceitaram a medida, mas tinha que
ser 100% de acordo. Entéo, a esses
trés trabalhadores, tive que puxar a
corda e sairam da organizagédo. Ok.
Significa que os conflitos, as vezes,
levam a processos que realmente
podem levar a separagdo. Aquilo que
em RH chamamos de separacéo.

O conflito é negativo quando as partes
nao chegam a um consenso e quando
afeta a organizacgdo, tem-se que agir
em prol da mesma, podendo o conflito
culminar com a despensa de uma das
partes.
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Impacto, na
organizagéao, da
mediagao

10. Enquanto gestor de recursos
humanos, considera que a gestao e
mediagao de conflitos tem impacto
na organizagao e no seu sucesso?

Sem duvida, a gestédo dos conflitos e
talvez a nivel da gestdo de pessoas,
0S processos que muitas vezes séo 0s
mais complexos de resolugao porque

Este entrevistado considera a gestédo
e mediacdo de conflitos uma das
ferramentas mais importantes da GRH
e quando devidamente desenvolvida,
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sao privados das pessoas. E cada
pessoa tem as suas emogoes.
Quando se consegue gerir bem os
conflitos na organizagdo ¢é meio
caminho andado para alcangar os
objetivos. A gestdo de conflito € uma
das competéncias mais importantes
para a GRH. Por exemplo ir ao
encontro das pessoas, ter empatia,
ser alguém que as pessoas confiam.
E as pessoas saberem que tém
alguém com que possam contar
quando houver uma situagdo de
conflito. Ha situagdes de pessoas que
estdo em conflito fora da organizagao
e que pode criar impacto na
organizagado, por isso digo que a
gestéo dos conflitos € uma ferramenta
muito importante no perfil do GRH, na
sua gestédo diaria, porque a gestdo
dos conflitos é uma gestéo diaria, e
nao so, a prevengao também é um
elemento muito importante. Ja houve
situagcdes de pessoas que foram ter

a organizacao s6 tem a ganhar. Este
refere que uma gestdo eficaz dos
conflitos na organizagdo € um passo
essencial para o alcance dos objetivos
organizacionais, acrescentando a
empatia, a confiangca e a segurancga.
Por outro lado, ressalva a importancia
dos colaboradores poderem contar e
confiar no GRH até para confidenciar
e pedir ajuda para situagdes pessoais,
até porque estas também impactam o
seu desempenho na organizagéo. No
entanto, acredita que a prevengao de
conflitos & mais importante que a
gestdo dos mesmos.
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comigo ap6és a hora laboral e falavam
de situagdes de violéncia doméstica e
as pessoas vinham pedir ajuda, o que
significa que a pessoa deve dar
confianga e seguranga. Porque as
pessoas vinham ter comigo porque
sabiam que eu nao havia de divulgar
aquela informagao, é a
confidencialidade que o GRH devia ter

também... Mas uma vez digo, o
grande truque nao é a gestao, é a
prevengao.

Categorizagao entrevistado 4

Subcategoria

Questao Resposta

Analise

Categoria

o
g g
2 8
& ¢
[ ©
S o
© &

Presenca do conflito
na organizagao

1. Tendo em conta que nenhuma Quase todos os dias ha pequenos
conflitos entre colaboradores, entre
colegas, entre filosofias chefias e

refira qual a frequéncia e quais 0s | subordinados. Coisas que acontecem
niveis em que se situam os conflitos | N0 dia-a-dia. Mas coisas pequenas,
um bocadinho associadas aquilo que
€ o trabalho. Conflitos assim, por

organizacéo esta livre de conflitos,

na sua organizagao

(p.e., interpessoais, Intra grupais)?

No entender deste entrevistado, o
conflito, com baixo impacto, faz parte
do quotidiano da organizagdo,
considerando normal haver conflitos
entre colaboradores, entre colegas,
entre filosofias chefias e
subordinados. Os conflitos de maior
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vezes coisas assim com um pouco
com mais peso, digamos assim, que
podem rogar temas que podem dar
origem a processos disciplinares.
Esse tipo de situacbes sao muito,
muito esporadicas aqui na empresa.
Posso Ihe dizer este ano, por exemplo,
até a data s6 tivemos um Unico
processo disciplinar. Uma situagao
que realmente reuniu as condigbes
necessarias que justifiquem, de
acordo com a lei, podermos fazer um
processo disciplinar a um trabalhador.
Portanto, dependendo do conflito,
daquilo que chamarmos conflito, a
frequéncia pode ser muito diversa.

peso ja sdo mais esporadicos no
tempo. Dependendo do conflito a
frequéncia pode ser diversa.

Conflitos
interpessoais

As pequenas divergéncias entre
departamentos, entre colegas, séo
bastante mais frequentes, (...).

Na otica deste entrevistado, é normal
e frequente existirem conflitos entre
colegas. No entanto, da a entender
que sao conflitos originados por
visbes distintas e que rapidamente
sao resolvidos, pois ndo sao conflitos
em que existe grande tensdo. Os
conflitos interpessoais estéo
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Conflitos intragrupais

presentes no quotidiano e resultam de
meras divergéncias de perspetiva.

As pequenas divergéncias _entre
departamentos, entre colegas, séo
bastante mais frequentes, porque
acontece, o departamento de compras
tem uma necessidade e o
departamento de seguranca tem outra
necessidade e ndo sdo compativeis,
digamos assim. E isso pode gerar um
conflito.

Para este entrevistado é normal
existirem conflitos entre
departamentos como, por exemplo, a
incompatibilidade ao nivel das
necessidades entre diferentes
departamentos e onde é necessario
gue estejam em sintonia. Os conflitos
intergrupais estdo presentes no
quotidiano da organizagéo.

Remuneracgdes

Alteracao de
horarios/realizagao
de trabalho
suplementar

2. Refira quais as origens dos
conflitos, mais habituais, que

ocorrem na sua organizagao, e em
quais necessita de assumir
pessoalmente um papel de
mediador?

Por exemplo, se ha um conflito entre
um trabalhador e a empresa, o
trabalhador acha que deveria ser
promovido, ou deveria ter um
aumento, ou o0 que quer que seja, € a
empresa considera que nao. ---

Podem existir conflitos com origem
nas remuneragoes.---

Normalmente isso pode acontecer, por
exemplo, quando ha alteracbes de
horario, em que se pretende que o
trabalhador tenha um determinado
horario e que a partir de uma

Aqui fica percetivel de que um dos
motivos de conflito nas organizac¢des
€ a alteragdo do horario dos
trabalhadores ou a solicitagdo de
trabalho suplementar ao fim de
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Falta de definicao
das funcdes/papéis

determinada altura altere esse horario
(...) Por exemplo quando se trabalha

semana, podendo haver discordancia
por parte dos trabalhadores, por

deDe Segunda a sexta-feira, e é preciso
vir trabalhar um sabado., ok?

E tem de seTemos de fazer as
solicitargbes as pessoas e ha pessoas
que, por vezes, dizem que nao
podem, que ndo querem, que ndo tém
disponibilidade. Mas ¢é mesmo
necessario, porque temos trabalho
para terminar e tem mesmo de
acontecer para nao falharmos com as
entregas aos nossos clientes.

motivos varios. Eque é necessario a
organizagdo informar o0s seus
colaboradores e deixar bem claro de
que, apesar de terem um horario de
segunda a sexta-feira, podem existir
alturas de maior afluéncia de trabalho,
sendo necessario que 0s
trabalhadores trabalhem ao sabado.

Gestéao de carreira

Por exemplo, se ha um conflito entre
um trabalhador e a empresa, o
trabalhador acha que deveria ser
promovido, ou deveria ter um
aumento, ou 0 que quer que seja, € a
empresa considera que nao.

Podem existir conflitos com origem nas
gestado de carreiras.

Falta de equidade
nas praticas
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Processo de
comunicagao

Gestor

de

recurso

Papel do GRH -

mediador

4. Quais as principais fungdes/papel
de um gestor de recursos humanos,

(...) Sendo nés o mediador, o objetivo,
na minha opinido, é realmente ouvir
ambas as partes, perceber quais sdo

O papel do GRH enquanto mediador
€ ouvir todas as partes envolvidas no
conflito, procurar o equilibrio entre as
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no a&mbito da mediagao e da gestéo
dos conflitos?

os argumentos de cada uma das
partes, tentar verificar onde é que
existe ali um meio termo, digamos

assim, e depois apresentar uma
proposta de solugdo, ou impor, as
vezes, Ppor vezes pode ser

necessario, impor uma solucao para
que aquele conflito _entre aquelas
duas partes seja sanado. Eu acho que
aqui temos de ser muito ouvintes, nao
ser, como € Obvio, parciais, ser
totalmente imparciais, tratar todas as
pessoas de igual forma, dar
oportunidade a ambas as partes de
poderem expor as suas duvidas, as
suas questdes, os seus argumentos,
para depois se poder propor ou
apresentar uma solugdo para a
situagdo em causa. Eu considero que
o gestor de recursos humanos,
quando aparece como mediador, tem
de ser , digamos, neutro, ndo tomar

partida.

posi¢cdes distintas tentar chegar a um
meio termo e apresentar uma
solugdo. Este entrevistado realga
ainda a importancia do mediador ser
imparcial e neutro, tratando as
pessoas de igual forma, sem tomar
partido de nenhuma das partes.
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Procedimentos para
mediar situagdes de

conflito

5. Explique o que faz e como faz,
habitualmente, quando tem de
mediar situagdes de conflito e ajudar
na solugéo no seu quotidiano

profissional?

(...) se existe um conflito tentar
efetivamente recolher todas as
informacdes que estdo na origem
daquele conflito, perceber exatamente
0 que é que deu origem ao conflito,
avaliar essas informacgdes, tentar
conversar _ou falar com outras
pessoas, consultar alguma
documentacéo, tudo depende
conforme a situagdo que estamos a
falar., Avaliar todas essas
informacdes, documentos, etc. A
partida poderei ter necessidade de
consultar a legislacdo ao nivel do
direito do trabalho, como € normal, a
partida, e eventualmente ter algum
apoio juridico, mesmo do nosso
advogado, para depois poder entdo
apresentar uma solugdo para aquele
conflito. Normalmente é esta a minha
pedagogia, digamos
assim.abordagem.

Para mediar um conflito, este
entrevistado opta por ouvir ambas as
partes envolvidas no conflito, avaliar a
informacgao que tem e apresentar uma
solucdo que agrade ambas as partes,
tendo em vista a resolugao do conflito.
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A comunicagao para
mediar situacdes de

conflito

Deve haver comunicacdo entre as
partes. A, ou melhor, comunicacao,
ter a comunicagdo que é uma base
fundamental. A partida, se o conflito é
de pessoas, como € 6bvio, por isso
sim, deve havercomunicagao,Deve-se
falar com as pessoas envolvidas,
recolher toda a informacéo necessaria
associada a quela questédo, para
depois poder avaliar, analisar, e poder
eventualmente ter de consultar outras
pessoas para poder depois tomar uma
decisao.

Na mediacdo de confltos a
comunicagao é o aspeto fulcral e o
mais importante de todo o processo.
Ela serve para abordar as pessoas
envolvidas no conflito, bem como
para recolher informacdo necessaria
sobre a questdo em foco.

A neutralidade na
mediacao e gestao
de conflitos

6. Enquanto mediador de um conflito,
como consegue assegurar a
neutralidade e a imparcialidade na
resolugao do conflito, nomeadamente
quando existem perspetivas

antagodnicas entre trabalhadores e
organizagao?

Nao é facil, mas efetivamente, na
minha opinido, 14 esta o nossono
ambito do papel de recursos humanos,
é temos de tentarrmos ser o mais
neutros possivel, mas por vezes,
como é que é que dizeré que se pode
ser neutral isto? A questao é essa, eu
acho que a postura que eu tenho é
exatamente essa, € avaliar, ouvir as
partes e depois documentar-me com
informacéo, com lei, com factos, para

O entrevistado reconhece nao é facil
o0 mediador ser neutro, mas realca
que a sua postura profissional prima
sempre por isso. Da o exemplo de um
conflito entre um trabalhador e a
empresa, explicando que se mune de
informagdo para justificar factos e
para assegurar essa neutralidade que
caracteriza o mediador de conflitos,
garantindo a imparcialidade e a
equidade também..
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poder dizer a decisao da empresa. Por
exemplo, se ha um conflito entre um
trabalhador e a empresa, o
trabalhador acha que deveria ser
promovido, ou deveria ter um
aumento, ou 0 que quer que seja, € a
empresa considera que ndo. E E dizer
e apresentar todos os argumentos,
todas as justificagdes que fazem com
que a empresa tenha tomado aquela
decisdo, que nao é aquela que o
trabalhador considera que seria

correta. E  Portanto, é tentar

documentar, justificar, argumentar

com factos, com leis, para garantir

esta neutralidade e imparcialidade. E

uma decisdo da empresa e, que nao
€ a empresa sO porque se tem mais
simpatia por um trabalhador A ou por
um trabalhador B., ndo. Todos séo

tratados com equidade. (...)
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A imparcialidade na
mediacao e gestao
de conflitos

E tentar _documentar, justificar,
argumentar com factos, com leis, para
garantir esta neutralidade e

Na sua opinido, a imparcialidade
passa por nao tomar partido de
nenhuma das partes e que quando se

imparcialidade. Este entrevistado ndo

abordou a imparcialidade ao

responder a esta questdo, mas deu-a

numa resposta anterior (questdo 4) e

entende-se que é importante referi-la:

Imparcial. Ndo deve tomar partida

partido nem de uma pessoa nem de

outra parte nem de outra parte. No

entanto, pode ser que uma delas
efetivamente seja a procuradora da
detentora da razdo, digamos assim,
mas depois tera mesmo assim deve se

dar a essa razdo com base ou na lei

ou outro tipo de questdes e nao dizer

que a pessoa A, B ou C é que tem

razao. tem razdo porque é A,

B ou C. Tem de ser depois
fundamentado com a lei ou com outro
tipo de argumentos para poder solver
a situagao.

da razéo a uma parte em detrimento
da outra, & necessario recorrer a
legislagcéo e outro tipo de informagao
para fundamentar esta acdo e se
conseguir chegar a uma solugao. o.
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Competéncias

do

gestor de

Competéncias
importantes para o

GRH mediar e gerir
um conflito

7. Que competéncias considera
importantes para um gestor de
recursos humanos para mediar o

A comunicacdo é fundamental. E
fundamental ter capacidade de
comunicagao para poder-se fazer
entender e conseguir comunicar as

A capacidade de comunicar é a mais
importante para este entrevistado,
referindo que s6 assim o mediador
consegue transmitir as suas ideias

conflito e transformar as diferengas

entre os envolvidos em solugdes?

pessoas com clareza as decisdes. E
depois em termos de conhecimento,
obviamente ter o conhecimento da
legislacdo nestes tipos de situagdes.
Porque normalmente os conflitos que
existem, a maior parte deles estardo

associados a questdes legais e
portanto ter o conhecimento da
legislagdo acho que também é

fundamental. A legislacdo é algo que
vai evoluindo e vai alterando ao longo
do tempo e, portanto, temos de estar

atentos e conhecedores dessas
alteracbes que vao  surgindo.
Portanto, ¢é uma aprendizagem

continua, € uma formacdo continua
que temos de ter.

com clareza. Reforca também a
importancia do mediador de conflitos
possuir conhecimento sobre a
legislagao do trabalho porque muitos
dos conflitos existentes estdo
associados a questdes legais, sendo
igualmente necessaria uma formacao
continua pois a legislagao ¢ alterada
com frequéncia.
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Ponderagao da
posse de
competéncias

especificas para
mediar conflitos

8. Considera possuir competéncias
especificas para mediar e avaliar
diferentes possibilidades de
resolugao dos conflitos?

Sim, eu tenho. Considero ter, mas
considero também que as posso
melhorar. Nao considero, Quando se
lida com pessoas, a reagdo de uma
pessoa perante um determinado
assunto pode ser uma, a reagao de
outra pessoa perante exatamente o

O entrevistado considera que possui
as competéncias necessarias para
mediar e avaliar diferentes
possibilidades de resolugdo de
conflitos, no entanto, humildemente,
acrescenta que também as pode
melhorar. Reforga a necessidade do

mesmo assunto pode ser outra e,
portanto, aqui tem de haver uma
grande flexibilidade e uma grande

capacidade de nos adaptarmos ao

nosso interlocutor. Portanto, uma vez
que se trata de conviver com pessoas
ou lidar com pessoas, algumas vezes
€ meio complicado ter que dizer que
possui essas competéncias. Nesse
caso € as vezes.

mediador ser capaz de se adaptar e
ter flexibilidade relativamente a cada
pessoa com quem interage, pois as
pessoas sao diferentes e mediante
uma mesma situagdo, reagem de
forma diferente.
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Desenvolvimento de
competéncias de
mediagao de

conflitos por parte
dos GRH

9. Como é que gestores de recursos
humanos poderiam desenvolver
essas competéncias de mediagao de
conflitos?

(...) existem formacdes, existem
workshops, hoje em dia existem

muitas ofertas disponiveis no mercado
a esse nivel, mas também tem de
existir assim muita consciéncia
pessoal. Ou seja, a pessoa tem de,
apos uma situagao de conflito, tentar

fazer uma autoavaliacdo. O que é que

correu bem, 0 que é que nao correu
bem, o que é que eu posso melhorar
para o futuro. Mas, essencialmente,
existem

coaching, sobre comunicagao
assertiva, sobre gestido de conflitos,

formacoes, formacdes,

Para o mediador desenvolver as suas

competéncias é necessario
frequentar formagbes, workshops,
possuir formagcdo em coahing e ter
capacidade de comunicar
assertivamente. E igualmente

importante que este profissional
tenha uma consciéncia pessoal,
capacidade autocritica e que faga
uma autoavaliagdo do seu trabalho e
das suas praticas de mediagao.
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sobre estas tematicas, acho que isso
é uma das ferramentas. E depois,
efetivamente, também haver aqui esta
autoavaliacdo, esta autocritica de
cada um, para tentar perceber o que é
que correu bem naquela situagao, o
que é que poderia ter corrido melhor,
para que no futuro, numa situagao
idéntica, poder melhorar e tentar que
esse conflito seja resolvido o mais
rapido possivel e da melhor forma
para ambas as partes.

Impacto do conflito na organizagao

Consequéncias
positivas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé alguns exemplos de
situagdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

Se falarmos em divergéncias, por
vezes diferentes opinides sobre
determinados assuntos ou como fazer
determinada tarefa, a discussao dessa
situacdo pode dar origem a uma
solucdo que pode ser benéfica e que
as duas partes que antes estavam em
conflito sozinhas nao tinham
conseguido encontrar. Por isso, a
partida, eu diria que o conflito
normalmente traz mais _situacdes
negativas, mas também pode trazer

Este entrevistado associa a vertente
positiva do conflito ao conceito de
divergéncias. No entanto, reconhece
que o conflto pode acarretar
consequéncias positivas,
nomeadamente, quando duas partes
que estavam em conflto e que
trabalham em conjunto, podem
chegar a uma solugdo que nao
conseguiriam chegar se
trabalhassem de forma isolada.
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situacdes positivas. (...) Temos um
conflito que foi bem resolvido, como
esta exatamente a dizer, e dai surgiu
uma solugdo que acabou por ser
positiva para ambas as partes.
(...)Temos duas situagbes, tem uma
pessoa com uma opinido, tem outra
com outra. Nao estamos a conseguir,
sozinhos n&o estamos a conseguir
resolver o problema, mas depois

juntamo-nos, falamos sobre o
assunto, surgem varias ideias e
acabamos por ter uma ideia ou

encontrar uma solugao que realmente
fez com que aquela situagéo negativa
que estava a acontecer e para a qual
estava a causar-nos transtorno fosse
resolvida positivamente.

Consequéncias
negativas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé alguns exemplos de
situacdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

Os conflitos, na minha opiniao, isto &
uma opinido pessoal, a partida, tém
uma carga negativa muito grande. Ou
seja, normalmente eu associo um

conflito a uma situacdo negativa, em

Este entrevistado associa o temro
conflito a algo negativo, retratando
uma situacdo em que uma parte
perde e a outra ganha.
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que uma das partes ira ser afetada
negativamente., digamos assim.
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Impacto, na
organizagéo, da
mediagao

10. Enquanto gestor de recursos
humanos, considera que a gestao e
mediacao de conflitos tem impacto
na organizagao e no seu sucesso?

Sim, claro que sim, claro que sim.
Porque se ndo se resolverem 0s
conflitos, o ambiente de trabalho vai
ser _afetado, seguramente, __ as
pessoas ndo vao estar satisfeitas |,
podem vir a estar desmotivadas, e
devido a issotudo isso, obviamente, de
alguma forma, umas mais, outras
menos, afetar o seu desempenho e a,
a_sua produtividade podem ser
afetadas,, e tudo isso, obviamente,
tem com consequéncias para a
empresa., porque depois as pessoas
terdao de se esforcar mais, se calhar
para fazer as mesmas coisas, se nao
existisse o conflito, se ndo existisse
situagdes que podem causar algum
transtorno no dia-a-dia de trabalho.
(...) Alguns conflitos que fazem parte
do dia-a-dia e, por vezes, entre aspas,
até podem ser “saudaveis”, digamos
assim, porque , como eu ha pouco

Na sua opinidao, a mediacdo de
conflitos tem um impacto positivo na
organizagao pois auxilia na resolugao
dos conflitos. Quando existe um
conflito na organizagéo e este néo é
resolvido em cria um impacto
negativo na organizagdo € nos
proprios colaboradores: pessoas
insatisfeitas, = desmotivadas, pior
desempenho, menor produtividade.
Contudo, também realca a vertente
positiva do conflito, na medida em que
ele pode contribuir para o surgimento
de ideias e solugdes inovadoras.
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também referi, a divergéncia de
opinibes ou o0s diferentes
pensamentos podem dar origem a
ideias e solugdes, bastante positivas,

Mesmas realmente quando um
conflito ndo é bem resolvido, ndo é
sanado, ndo é corrigido, pode trazer,
efetivamente, depois situacdes menos
boas para o dia-a-dia de trabalho.

120




Categorizacao entrevistado 5

Categoria Subcategoria Questao Resposta Analise
2 Presenca do conflito 1. Tendo em conta que nenhuma Os conflitos, em termos de frequéncia, | Fica percetivel que para este
S N o o . . . .
g na organizagao organizacio esta livre de conflitos, eleg : ~emstem reqularmentg. A entrev!stado 0s C(.)nﬂIFOS fazem .parte
= definicdo de regular, sei |4, |da vida organizacional, pois a
g refira qual a frequéncia e quais 0s | mensalmente _ou _semanalmente | organizagdo é composta por pessoas,
o niveis em que se situam os conflitos | €Xistem conflitos nas organizacdes. | as quais sdo diferentes, com opinides
< L As organizagdes sao compostas por | e pontos de vista, o que pode gerar
< na sua organizagéo : . . : ~
k] pessoas e por vezes os interesses | divergéncias. Os conflito graves sao
:.—E (p-e., interpessoais, intragrupais)? nem sempre sao convergentes, | raros e os frequentes denotam reduza
8 divergem entre si. Agora, em termos | importancia.

Conflitos
interpessoais

Conflitos intragrupais

de nivel de importancia, conflitos
graves sdo raros, Conflitos graves
eram raros ou Sao raros.

Um conflito que pode colocar em
causa, inclusive, a cultura da
organizacdo. Estou a lembrar-me de
um diretor de vendas que, em vez de
estar focado no seu trabalho, estava
focado nos erros que os outros

O entrevistado destaca os conflitos
entre diferentes departamentos, o que
tem um impacto negativo na
estratégia e na cultura da organizagao
e gera um ambiente de instabilidade,
nomeadamente, quando é entre
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diretores ou chefes de departamento

das outras areas tinham. Entao, o que

acontecia é que as diferentes areas
sentiam-se, observadas e até mesmo
alvo de terrorismo, que era a palavra,
relativamente ao outro colega que era
diretor. E, portanto, esse colega, em
vez de estar focado nos seus

objetivos e nos objetivos da

organizagdo, para se evidenciar,
focava-se nos erros dos outros
departamentos e ndo contribuia para
a solugao dos erros dos outros.

Identificava problemas. A Diretora de
Marketing e o Diretor de Pecas eram
0s principais visados. A Diretora fazia
mal as coisas e o Diretor de pecas,
nao tinha as pegas a horas. (...) E isto
punha em causa a cultura da
organizacdo. Como é que punha em
causa? Punha em causa na medida
em que as pessoas viviam um

ambiente de instabilidade.

diregcdes, onde deve prevalecer um

ambiente de cooperagao.
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Relativamente aos objetivos. E que
as diferentes areas procuravam
responsabilizar a outra. Ou seja, eu
ainda nao entreguei os documentos
porque eles n&o nos deram para
avisar. _Por exemplo, os outros diziam

que a responsabilidade era
contabilidade ou do controle
orcamental que nao tinham os
documentos, ndo avisaram a tempo e
por isso nao os puderam contabilizar.
Ou seja, responsabilizavam-se
mutuamente. Eu aparego como
mediador, quando, neste tipo de
conflito, eles nao conseguem resolver
o assunto. Por exemplo uma
situagcao do departamento de vendas:
(...) Quando estavam numa destas
situagdes, era preciso arbitrar, ou
mediar.,. Neste sentido dava tanta

O entrevistado refere que o conflito
entre departamentos € um exemplo,
em que um responsabiliza o outro
pelos erros. E neste conflito, o
entrevistado, como mediador, muitas
vezes esclarecia as fungdes e os
papéis de cada parte envolvida no
conflito, por forma a que fosse
possivel chegar a um consenso, a
uma solucéo.
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razdo um como o outro. Dizia:
“Vamos definir rapidamente o que é
preciso fazer. Temos que contabilizar,
vocés tém que visar, faturar, mas eles
nao nos deram nem interesse. Dao
uma segunda via, vocés verificam,
fazem um esforgo e entregam”.
Portanto, era necessario salvar, entre
aspas, salvar a face de ambas as

partes.

Remuneragdes

Falta de definicao
das fungdes/papéis

Falta de equidade
nas praticas

Processo de
comunicagao

2. Refira quais as origens dos
conflitos, mais habituais, que ocorrem
na sua organizacao, e em quais

necessita de assumir pessoalmente
um papel de mediador?

Bem, os confltos mais habituais,
muitas vezes, sao confltos de
cumprimento de prazos por falhas de
comunicagao . (...)

Este incumprimento de prazos era
gerado por falta de comunicacéo e o
entrevistado realga como era
importante nao atribuir culpa a
nenhuma das partes. .
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Gest

or
de

Papel do GRH -
mediador

4. Quais as principais fungdes/papel

Eu entendo que o gestor de recursos

de um gestor de recursos humanos, | humanos deve ser um consultor dos

As funcbes e papéis do mediador de
conflitos passam por mediar,
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no &mbito da mediagao e da gestéo
dos conflitos?

outros colegas dentro da empresa.

(...) O gestor de recursos humanos

nao deve ter um papel direto e ativo

na gestdo do dia-a-dia. (...) O diretor

de recursos humanos sO se envolve
no o conflito quando ele ja comega a
escalar. Sim. Quando ele ja tem

determinada dimenséao.

E muitas vezes por inabilidade do
gestor da area de o resolver ou do
préprio colaborador da area que vai
direto a gestdo de recursos humanos
em vez de falar com o seu diretor ou
com o seu chefe de departamento ou
chefe de secgdo. (...) o gestor de
recursos humanos tem que procurar
incentivar junto dos seus colegas uma
cultura de dialogo e uma cultura de
resolucdo de conflitos em primeira
linha, na linha, de imediato. S6 se os
colegas na linha, eu digo na linha,
digo o diretor de vendas, o diretor
financeiro, o diretor comercial, o de
producéo, o de logistica, o de servigos

aconselhar, orientar. Na sua opinido, o
gestor de recursos humanos intervém
quando o conflito escala e quando a
direcdo de cada departamento nédo
consegue resolver o conflito existente
na sua equipa. O

Humanos

Gestor de Recursos

funciona como um recurso
hierarquico atendendo a que a gestao
do conflito deve ser promovido dentro
da areas/departamento do
trabalhador. Ele promove a cultura
empresarial, a cooperagao, instiga o
alcance dos objetivos organizacionais
e promove um ambiente positivo. O

Diretor de Recursos Humanos deve

“formar” os gestores de linha na gestéo

de conflito.
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de produgao, ou diretor, ou chefe de
departamento, ou chefe de seccéo, ou
até mesmo dois colegas, dois técnicos
entre si, se n&o conseguirem resolver
os conflitos, ai &€ que tem que passar
de nivel, mas primeiramente para a
linha. E se n&o consegquir, &€ que deve
ser o gestor de recursos humanos a
intermediar. (...)mas que o gestor de
recursos _humanos aconselhe os
gestores de linha a resolverem os
problemas. Porque eu entendo que a
direcdo de recursos humanos é uma
direcdo de staff, ou seja, de apoio, de
consultoria, das outras direcdes. E
esta ali para obter a melhor, entre
aspas, “cultura empresarial”’, para ter
uma_cultura de cooperacdo, de
atingimento de objetivos, de
resultados, em que as pessoas sejam
respeitadas.
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Procedimentos para
mediar situacdes de

conflito

5. Explique o que faz e como faz,
habitualmente, quando tem de
mediar situacdes de conflito e ajudar
na solugéo no seu quotidiano

profissional?

(...) Tem de ouvir as partes e informar-

se_sobre o problema. E a base.
Depois, procurar resolver mediar a
situacdo numa perspetiva de levar as
partes a cooperacdo e ndo a
competitividade. E ndo tomar partido
pelas partes. Procurar sempre, de
uma forma, ouvir mais do que falar,
primeiro. Deixar as partes exporemse.
Depois procurar que as partes, elas
préprias, se entendam. Isto &, que
elas vao ao encontro uma da outra. E
se nao estiverem a encontrarse, mas
a divergir, dar pistas a cada uma das
partes para que voltem ao ponto de
convergéncia. Ou seja, sem gque as
partes percebam que estdo a ser
direcionadas _para _um_ponto de
encontro, procurar fazé-las ver que o
ponto de encontro é o melhor. (...)E
uma solucdo em que as pessoas
negociem as partes, cada um faca
cedéncias e conquistas e que saiam

Para este entrevistado, o gestor de
recursos humanos, para mediar um
conflito, tem que orientar as partes
envolvidas para a cooperacdo. Deve
escuta-las, referindo que o deve fazer
mais do que intervir, falar. Deve
aconselhar as partes a encontrarem
pontos de convergéncia para que elas
préprias consigam resolver o conflito.
Na sua opinido, ambas as partes
saem a ganhar (Win-Win) mas quem

ganha mais € a organizagao.
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ambas as partes na _situacdo

vencedor-vencedor. (...)

Exemplo de uma mediagao, em que.
E que as diferentes areas procuravam
responsabilizar as outras. Ou seja,
‘eu ainda ndo entreguei o©s
documentos porque eles nao nos
deram para visar”. Por exemplo, os
outros diziam que a responsabilidade
era contabilidade ou do controle
orgamental que nao tinham os
documentos, ndo avisaram a tempo e
por isso ndo os puderam contabilizar.

Ou seja, responsabilizavam-se
mutuamente. Eu apareco como
mediador, quando, neste tipo de

conflito, eles n&o conseguem resolver
o assunto. Por exemplo uma situagao
do departamento de vendas: (...)
Quando estavam numa destas
situagdes, era preciso arbitrar, ou
mediar.,. Neste sentido dava tanta

Como mediador, neste exemplo,
explica como procede: procura que
encontrem o0 consenso ou a solugao

procurando “ salvar” face de cada um.
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razao um como o outro. Dizia:
“Vamos definir rapidamente o que é
preciso fazer. Temos que contabilizar,
vocés tém que visar, faturar, mas eles
nao nos deram nem interesse. Dao
uma segunda via, vocés verificam,
fazem um esforgo e entregam”.

Portanto, era necessario salvar, entre

aspas, salvar a face de ambas as

artes.
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A comunicagao para
mediar situagdes de

conflito

Quando havia um  problema,

chamava as pessoas a parte e dizia

que tinha procurado ser conciliador,
na presenga da outra parte, mas que
nao tinham tido razdo nenhuma.

Portanto, da proxima vez néo

poderiam proceder assim. Agora, a

frente  _da outra parte ndo os

confrontava.

Enquanto mediador procurava gerar
comunicacdo entre as  partes
envolvidas mas sem nunca as expor e
falava, quando necessario,
individualmente com cada uma das
partes envolvidas.---
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A neutralidade na
mediacao e gestao
de conflitos

6. Enquanto mediador de um conflito,
COmo consegue assegurar a
neutralidade e a imparcialidade na
resolucao do conflito, nomeadamente
quando existem perspetivas

antagonicas entre trabalhadores e
organizagao?

A neutralidade, ninguém consegue
assegurar neutralidade total, em
minha opinido. (...)Mas, eu prefiro
dizer que procuramos minimizar a nao
neutralidade, ou seja, otimizar a
neutralidade. Porque a neutralidade
absoluta ndo é conseguida. (...)O
interesse de todos os trabalhadores e
toda a organizacdo sobrepde-se ao
interesse de um so trabalhador ou de
poucos trabalhadores que queiram
tirar vantagem e colocar em causa a
organizacdo. A neutralidade tem que
existir, mas atencdo, nunca colocando

Sobre este assunto, o entrevistado 5
refere que ndo é possivel conseguirse
uma neutralidade total, no entanto,
prevalece sempre o interesse da
organizagao, que engloba o interesse
de todos os colaboradores. Na sua
opiniao, ser neutro € justo, isto €, com
salarios corretos, com qualidade de
vida laboral, qualidade de vida
pessoal e familiar.
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A imparcialidade na
mediacao e gestao
de conflitos

em causa a totalidade da
organizac&o. Nao estou a dizer o lucro
dos acionistas, atengdo, ndo disse
isso. Nao estou a dizer o salario dos
trabalhadores. Estou a dizer a
globalidade da organizacao. E o que é
a globalidade da organizagao para
mim? E a remuneragdo correta do
investidor, é a remuneracgao correta do
trabalhador, é a qualidade de
trabalho, a qualidade de vida no
trabalho pessoal e familiar das
pessoas. (...) N6és temos que ser
neutrais, como ¢é evidente. Agora,
nunca colocando em causa a
organizacdo como um todo.

Competéncias

do gestor de

recursos

Competéncias
importantes para o

GRH mediar e gerir
um conflito

7. Que competéncias considera
importantes para um gestor de
recursos humanos para mediar o

conflito e transformar as diferengas
entre os envolvidos em solugbes?

Bem, antes de mais ser pessoa,

Saber ouvir e e Ser ser flexivel. Mas
também ser pragmatico. Pragmatico
no encontro das solugdes. Porque nédo
pode ser sé didlogo, dialogo, dialogo,

Para o entrevistado 5, as
competéncias mais importantes para
0 gestor de recursos humanos
enquanto mediador de conflitos sao:
ser conciliador, flexivel, bom ouvinte e
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sem se encontrar uma solugdo e

tomar decisdo. Tem que saber ouvir.

Tem que ser flexivel em que ter

espirito, obviamente, tem que ter

espirito analitico e critico. (...)Tem que

saber analisar, interpretar, criticar,

tomar uma decisao. (...) Procurar uma

solucéo positiva, sem duvida. (...)Tem

que ser um conciliador. Sem nunca

esquecer os objetivos da organizagao.

(..).

pragmatico.; ter um pensamento
analitico e critico; ser capaz de
analisar, interpretar, criticar e tomar
uma decisao; incentivar as
resolugdes, procurando solugdes
positivas.

Ponderagao da
posse de
competéncias

especificas para
mediar conflitos

8. Considera possuir competéncias
especificas para mediar e avaliar
diferentes possibilidades de
resolugao dos conflitos?

Eu digo as vezes porque os humanos
também s&o pessoas. E ao serem
pessoas, estdo também carregados
de um conjunto de emocgdes. E de
racionalidade. E nem sempre o peso
entre a emocgédo e a razao é o certo.
Se eu procuro o balanceamento entre
a emogao e a razdo nesses
momentos, ai procuro. Agora se
consigo sempre. N&o, ndo consigo
sempre. Ninguém consegue sempre.
(...)por vezes tem uma maior poténcia

O entrevistado considera que possui
as competéncias para mediar conflitos
na organizagdo, mas reconhece que
também erra. No entanto, procura ser
flexivel, estar disponivel para os que o
procuram e para ajudar na resolugao
de conflitos.
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para ouvir, para ser flexivel, para estar
disponivel, para resolver.
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Desenvolvimento de
competéncias de
mediacao de

conflitos por parte
dos GRH

9. Como € que gestores de recursos
humanos poderiam desenvolver
essas competéncias de mediagao de
conflitos?

Primeiro, existe literatura, existem
artigos, existem estudos, ha
bibliografia. Primeiro , através da
consciencializagao do seu papel. (...)
através, que é fundamental em meu
entender, das redes entre
profissionais da area. Isto é, através
de grupos, através de grupos dos
gestores dos recursos humanos e de
trocas de experiéncia. Se calhar com
os ex-Directores dos Recursos
Humanos para adquirir experiéncia,
se nao, entre diferentes empresas,
muitas vezes, 0s gestores dos
recursos _humanos de diferentes
empresas podem reunir-se e trocar
experiéncias e trocar problemas entre
si. Uns resolveram de uma maneira,
outros resolveram de outra, e através
da troca de experiéncia com os pares,
também se aprende bastante. Na
escola, na formacao base, depois no

O entrevistado 5 considera que para
desenvolver competéncias de
mediacdo de conflitos, o gestor de
recursos humanos deve munir-se de
conhecimento através de estudos e
de bibliografia sobre o tema.
Considera também importante haver
encontros que proporcionem a
partilha de experiéncias e de saberes.
Por fim, realga a formagao de base e
a continuidade dessa formacdo ao
longo da Ocarreira.
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desenvolvimento da formacdo ao
longo da vida, com a experiéncia
pratica, propriamente dita, e com a
troca de experiéncias com os pares,
com os colegas. Mesmo de outros
setores, até de preferéncia, em outros
setores de atividade. porque depois 0
que sabemos, a academia ensina,
mas a academia nao ensina tudo, é
necessario que se tenha a pratica
para poder atuar,

Impacto do conflito na organizagao

Consequéncias
positivas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé alguns exemplos de
situagdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

E esse o grande objetivo. Que de um
problema, conseguir uma solugéo e
conseguir desenvolvimento para a
organizacdo. N6s conseguimos,

muitas vezes, através de um conflito,
conseguimos __consciencializar __as
partes, quer 0 eu ou nds, quer o outro
ou os outros, de situacdes que nao
estdo corretas. E muitas vezes até
mesmo de falta de conhecimento. Ou
de situagbes comportamentais mais
adversas. E muitas vezes o conflito
faz juluz. E ao fazer juz, consegue que

As consequéncias positivas sdo a
resolugado do conflito, em que ambas
as partes saem a ganhar. O conflito,
quando  devidamente resolvido,
permite consciencializar as partes
para resolver o conflito, o que contribui
para o bom ambiente da organizacao
e para o sucesso da organizagdo. O
entrevistado acrescenta ainda que as
partes ganham conhecimento para
uma proxim vez saberem resolver os
conflitos de forma eficiente e eficaz.
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as pessoas tomem consciéncia e que

se procurem desenvolver. E que da
proxima vez, que resolvam o
problema de uma outra forma. Uma
forma mais eficaz e eficiente e mais
célebre. (...) porque um conflito bem

resolvido _tem que ser sempre o

winwin, ser ganhador para todas as
partes, sem que as partes percam a
face. Mas que tomem consciéncia,
ambas, que tém que melhorar e tém
que desenvolver a organizagao.
Porque por vezes ha necessidade, e
as formas inclusive, ou as técnicas de
resolver os conflitos, €& contingencial,
varia da situagao.

Consequéncias
negativas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé alguns exemplos de
situagdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

(...) Eu considero que dos conflitos se
podem sempre tirar beneficios
positivos. Porque se dos conflitos nés

sO_obtivermos elementos negativos,

entdo ndés ndo sabemos resolver o

conflito. Ou seja, quando de um
conflito s6 se obtém elementos

A consequéncia negativa, na dtica
deste entrevistado, é a nao resolugao
do proéprio conflito, o que impacta o
ambiente da organizacgéo.
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negativos, significa que o conflito foi
mal resolvido.

149



Impacto, na
organizagéo, da
mediagao

10. Enquanto gestor de recursos
humanos, considera que a gestéo e

mediacao de conflitos tem impacto na
organizagao e no seu sucesso?

Um conflito mal resolvido € um foco de
problema na organizacdo. E um
problema entre as pessoas, que sao o
motor da organizacdo, leva ao seu
insucesso. Leva a que ndo se atinjam
o0s objetivos.. Traz a desmotivacao.
Problemas nao resolvidos _trazem
problemas operacionais. (...)JA nao
cooperacao leva a_ineficiéncia. A
ineficiéncia leva ao insucesso.
(...)Temos que ser pragmaticos. Muito
pragmaticos. E procurar que a
organizacéao através da resolucéo dos
conflitos contribua para a motivacao.
(..) Contribuem para que as pessoas
se sintam agregadas. Que as
pessoas sejam coesas, e se sintam
parte de um todo. Ao sentirem parte
de um todo identificam-se com a
organizacdo. Ao identificarem-se com
a organizacdo, aderem aos seus
objetivos as suas estratégias.

Quando o conflito ndo é resolvido, tem

um impacto negativo,

desencadeando-se uma série de
problemas: desmotivagao, problemas

operacionais, objetivos

organizacionais n&o alcangados,

insucesso: a falta de cooperagéo gera
ineficiéncia que, por sua vez, gera
insucesso.

Por outro lado, quando o conflito é
resolvido, une as pessoas da
organizagao, motiva-as, 0s
colaboradores sentem-se parte da
empresa e identificam-se com a
mesma, com a sua missao, objetivos
e estratégias;

Categorizagao entrevistado 6
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Categoria

Subcategoria

Questao

Resposta

Analise

Conflito na organizagao

Presenca do conflito
na organizagao

Conflitos
interpessoais

1. Tendo em conta que nenhuma
organizacao esta livre de conflitos,
refira qual a frequéncia e quais os

niveis em que se situam os conflitos
na sua organizagao

(p.e., interpessoais, intragrupais)?

Primeiramente, grandes empresas,

muitas pessoas, muito mais conflitos.

Ponto numero um, isto &
completamente incontrolavel. (...) em
grandes empresas e do setor de
produgdo, normalmente sdo muito
mais trabalhadoras, o que acaba por
gerar muito mais conflitos.

Na opinido do entrevistado 6, nas
grandes empresas, onde trabalham
muitos colaboradores, os conflitos sdo
frequentes.

Mas uma das coisas que eu também
tive a oportunidade de notar é que
esses conflitos também surgiam
muito, por exemplo, nas questdes
contratuais e até nas questdes
trabalhistas. Porque nds sabemos
sempre que é inevitavel, nds temos
um contrato que é similar para todo
mundo, é igual, mas depois vai
havendo aqui uns beneficios que
parece que so6 alguns é que tém esses

Os conflitos interpessoais surgem
devido ao tratamento diferenciado
entre trabalhadores, onde uns
usufruem de determinados beneficios
€ outros nao e mesmo na marcagao de
férias, porque uns podem ir em
determinada altura e outros néo.
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beneficios. E depois parece que nao
essas informagdes acabam por rodar.
Ou mesmo no que diz respeito a
organizacao das férias, porque é que
nos tem. (...)

Conflitos intragrupais

Eu ndo sei o impacto que o meu posto
de trabalho tem no passo ou na
operacao _sequinte ou eu nao tenho
conhecimento _do que a operacao
sequinte faz. Entdo o que é que
acontece é que quando eu estou
efetivamente a fazer o meu trabalho,
eu ndo estou a fazer o meu trabalho
se calhar _tdo bem e isto vai ter
impacto _na linha de producédo
seqguinte. Isto o que é que vai causar
conflitos. Porque o que é que
acontece? Alinha anterior ndo fez isso
bem, ndo fez isso como deveria ser,
as coisas nao chegam como deveriam
chegar do nosso lado e na minha 6tica
isso também acabava por gerar
muitos conflitos porque depois nds
sabemos quem esta na linha

Os conflitos intergrupais podem surgir
devido a falta de
comunicacgao/informagéo entre
departamentos ou diferentes linhas da
produgao, gerando um efeito em
cadeia.
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anterior, quem esta na linha posterior
€ isso também era uma das situacbes
que eu notava que geravam muitos
conflitos. Porque muitas vezes a
propria informacédo que é dada é
muito focada _exclusivamente no
posto de trabalho em si. (...)Como é
que eu vou poder fazer um bom
trabalho de equipa. Eu nao percebo a
importancia do que eu na minha linha
de producdo estou a fazer e como
isso vai impactar a linha de produgao.

Remuneragdes

Falta de definicdo
das fungbes/papéis

2. Refira quais as origens dos
conflitos, mais habituais, que
ocorrem na sua organizagao, e em
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Organizagéo do
trabalho

quais necessita de assumir
pessoalmente um papel de
mediador?

Nestas empresas trabalham-se com
shifts.turnos “ T é&m horarios
diferentes. E muitas vezes o que é
que acontecia, ndo no departamento
de recursos humanos, porque é o
departamento que faz essa
organizacgao, mas quando ©
departamento comercial que faz a
organizagdo dos shiftsturnos, por
algum motivo o que acontece ¢,
normalmente os colaboradores tém
postos fixos de trabalho. Mas até por
questdes ergondmicas, eles nao
trabalham sempre no mesmo lugar.
Eles tém a necessidade de mudar.
Acontece que Ha existe os que
gostam das mudancas e ha existem
0s que ndo gostam das mudancas, E,
isso muitas vezes gera muitos
conflitos entre 0s proprios
colaboradores. (...). As pessoas que
tém que sofrer esse impacto sédo as
pessoas que efetivamente estdo na

As mudancas de horarios e de postos
de trabalho podem originar conflitos,
devido a falta de aceitacdo da
mudancga ao nivel da organizagao do

trabalho..
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Falta de equidade
nas praticas

linha de montagem, s&o as pessoas

que estao no front office.

Porque nés sabemos sempre que é
inevitavel, nés temos um contrato que
€ similar para todo mundo, é igual,

mas_depois vai havendo aqui uns

beneficios que parece que s6 alguns

€ que tém esses beneficios

Os confltos tem também como
origem praticas de gestdo de
Recursos Humanos relativamente a
beneficios que sdo geradoras de falta

de equidade

Processo de
comunicagao
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Gestor de recursos

humanos como

mediador

Papel do GRH -

mediador

4. Quais as principais fungdes/papel

de um gestor de recursos humanos,

no ambito da mediagéo e da gestéo
dos conflitos?

Primeiro é esta questdo, mediacao.
Nao tomar _partidotirar partidos,

porque nés somos pessoas, ponto
numero um. E muitas vezes o que
acontece é, eu falo por mim, que eu
sempre nas organizagoes, quando as
organizacdes séo grandes

O entrevistado 5 6 refere que o papel
dos GRH é de ouvir as partes e ser
neutro, ndo tomando partido, o que
para si este entrevistado parece ser
facil pois explica que como trabalha
numa grande empresa, nao existe
aquela familiaridade com os
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organizacdes, ndés ndo _conseguimos
ter essa proximidade tdo direta com
os_colaboradores, entdo para nos é
mais facil _manter a neutralidade,
porque nao surge aqui__aquela
questao de familiaridade, porque nos,
recursos humanos, em grandes
organizagdes, ndo conseguimos ter

aquela proximidade com  os
colaboradores.  (...), Eenquanto

mediadores nas grandes empresas,
eu achopenso que é muito mais facil
fazer essa gestdo de conflitos,
porque nos acabamos por estar
completamente neutros. (...) FO lado
da outra pessoa, e aquientra também
a questao de nds, recursos humanos,
que é algo que eu acho que também
falta muito em Portugal, é que os

profissionais dends, recursos
humanos, também trabalharmos
opossam trabalhar o  préprio

autoconhecimento, e aceitarmos que
aquela pessoa ajuda daquela forma

trabalhadores. Refere que é
importante aplicar questionarios de
avaliagao do trabalho do colaborador,
do trabalho com a organizagao, do
trabalho com os colegas, satisfagao
interna, para se ouvir 0 que o0s
trabalhadores sentem no seu
quotidiano profissional e perceber o
que pode esta estar a originar o
situagdes de conflito, aumentando o
conhecimento dos fatores que podem
gerar conflito e insatisfagao..
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por determinada agdo.. As vezes ndo
agiu sO porque queria agir daquela
forma, ou simplesmente porque
queria ser mauzinho, como noés
costumamos dizer Existe por vezes a
necessidade de se fazer a analise do
contexto para melhor compreender a
situacédo de conflito., Ha ha todo um
contexto que eu acho que nds,
diretores ou técnicos do Recursos
Humanos, nés também devemos ter
um_pouco de sensibilidade para
analisar_as coisas ndao sé naquela
perspectiva tdo critica e pragmatica, e
tentar _perceber que existem duas
pessoas em conflito, com, contextos
completamente distintos, histérias de
vidas completamente distintas. (...)
Por exemplo, neste momento, uma
das coisas que eu fago muito na
minha organizacéo, que eu acho que
todas as organizacdes deveriam
fazer, seria, por exemplo, de, tempos
em tempos, existirem aqui
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questionarios de avaliacao,

questionarios de avaliacdo satisfacdo

do trabalho do colaborador, do
trabalho com a organizagdo, do
trabalho com os colegas, e eu sei que
uma parte das empresas tem isto,
mas néo aplica. Sim. Uma parte das
empresas tem isto, mas néo aplica.

Procedimentos para
mediar situacdes de

conflito

A comunicagéo para
mediar situagdes de

conflito

5. Explique o que faz e como faz,
habitualmente, quando tem de
mediar situacdes de conflito e ajudar
na solugéo no seu quotidiano

profissional?

A primeira coisa é, eu acho que é

muito importante ouvirmos ambas as

situacoes isoladamente. Depois é

importante também ouvir-se a mesma

situacdo com as pessoas presentes.

porgue eu ja tive, e eu te garanto, que

muitas vezes quando aspara serem

pessoas sdo confrontadas., porque é

muito facil nés virmos falar de tras, o

que é isto, o que é aquilo, o que é

sado, o que é positivo. Ndo basta

termos conhecimento por terceiros.

O entrevistado 6 defende a
necessidade de escutar cada parte
indiviudualmente e depois de escutar
as duas em conjunto. O objetivo é
gerar entendimento entre as partes e
depois 0 mediador intervém para as

auxiliar na busca por uma solugao.
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A neutralidade na
mediacao e gestao
de conflitos

6. Enquanto mediador de um conflito,
Como consegue assegurar a
neutralidade e a imparcialidade na

Principalmente por existir essa
neutralidade. E frio.E manter a frieza
da situacdo, e ndo me envolver

Na sua dtica, como nao ha familiaridade
nem proximidade, é-lhe

resolucao do conflito, nomeadamente
quando existem perspetivas

antagonicas entre trabalhadores e
organizacao?

diretamente. Por exemplo em

situagbes de despedimento, que

nunca_Eu acho que é frio. Dsdo

umaespedir uma pessoa nunca € a
solugéo. Ainda mais porque o custo a
causa nunca é bom porque a outra
pessoa tem a vida pelos impactos que
se pode criar na vida do trabalhador,
manter

€  necessario alguma

neutralidade. dela. Mas é mais facil

nessas grandes organizacdes porque

ndo sdo pessoas proximas a nos, 0. O

que nos permite é essa neutralidade.

facil ser neutro e em caso de
despedimento, fala mesmo de frieza.
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A imparcialidade na
mediacao e gestao
de conflitos

E muito “facil” ser imparcial. S30 com

as pessoas gue nao  nos sao

proximas. E muito facil essa
imparcialidade. E depois, é analisar
esta questdo de uma forma um
bocadinho curtigrosaobjetiva e
relativamente distante.. 0]
colaborador vai contra. Também
acontece muito os trabalhadores irem.

Vai contra as praticas e

Para o entrevistado 6 é féacil ser
imparcial, pois como trabalha numa
grande empresa, onde existem muitos
colaboradores, ndo existe uma
proximidade muito grande.

procedimentos obrigatorios da
organizagdo. Qual é que deve ser a
nossa postura enquanto mediadores?
Muitas vezes sera o dDespedimento.
N&o tem como. NGs ndo conseguimos
controlar.
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Competéncias do gestor de recursos humanos como

mediador

Competéncias
importantes para o

GRH mediar e gerir
um conflito

7. Que competéncias considera
importantes para um gestor de
recursos humanos para mediar o

conflito e transformar as diferencas
entre os envolvidos em solugdes?

N&o diria que tenho as competéncias,
mas diria que_estou em processo de
aquisicao destas competéncias,
porque néo foi na faculdade que eu as
ganhei, ndao foi no contexto de
trabalho também que eu as ganhei, foi
porque eu, além de trabalhar na area,
eu tenho uma prépria empresa, entao
como gestora do préprio negdcio, eu
sou obrigada a olhar para a forma
como eu estou a trabalhar os meus

recursos humanos e isso me
obrigame a ir buscardesenvolver
outras competéncias. Nao

necessariamente, por exemplo, eu
acho que aquelas pessoas que vao
dentro de uma organizagdo Unica,
exclusivamente, também se néo

Considera que esta a desenvolver as
suas competéncias, referindo que nao
as adquiriu na faculdade ou com a
experiéncia profissional, mas sim pelo
facto de ser o gestor da sua propria
empresa (além de ser GRH), o que,
inevitavelmente, fez com que o
entrevistado alterasse a sua forma de
perspetivar o negécio e gerir 0 mesmo,
procurando desenvolver outras
competéncias.
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forem pessoas proactivas, também
nao vao ter essa consciéncia, porque
quem esta acima dos diretores de
recursos humanos .Muitas vezes
também n&o tem essa consciéncia
que nosNoOs diretores de recursos
humanos, também precisamos de
formacdo nesse  sentido. Eu
lembrome das empresas que eu
operei em Portugal, em termos de
recursos humanos, nao me llembro de
haver varias formagbes que me
fossem dirigidas para mim, no sentido
de melhorar o trabalho que eu estava
a fazer.

Ponderacéao da
posse de
competéncias

especificas para
mediar conflitos

8. Considera possuir competéncias
especificas para mediar e avaliar
diferentes possibilidades de
resolugdo dos conflitos?

Eu cresci com a minha mae, a minha
mae dizia, e eu passo muito isso aos
meus estudantes, que é. Nao
costumo dizer que nos podem tirar
tudo menos o conhecimento. vida
tiramos tudo, nome, casa, carro, filho,
marido, tudo, tudo que tu possas
imaginar. nacionalidade, a Unica coisa
que nunca te vao tirar é o

Este entrevistado reconhece que os
GRH podem adquirir competéncias de
mediagao de conflitos plantando o seu
préprio conhecimento. A organizagao
deve promover a formagdo em
mediagao de conflitos, mas o préprio
gestor também a deve procurar.
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conhecimento. Entdo, hoje em dia,
para mim, investir em conhecimento,
independentemente de haver um
beneficio naquele momento, para
mim & muito importante. Entdo, como
diretora de recursos humanos, eu
também né&o tenho que estar a espera
que seja a organizagao a sugerir ou a
trazer a formagao que eu preciso. Eu
acho que, acima de tudo, nés temos
que nos conhecer como pessoas, € €
€ 0 que eu digo sempre, nos temos
que conhecer quais sao as nossas
competéncias, até porque chegar a
exceléncia é facil, manter-se é que é
dificil, porque o mercado estd em
constante evolugdo. Entdo, se eu,
enquanto  diretora de  recursos
humanos, também n&o procuro esta
evolucéo, nao procuro essa
atualizacao, isto também vai impactar
a empresa que eu trabalho.
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Desenvolvimento de
competéncias de

9. Como € que gestores de recursos
humanos poderiam desenvolver

Sim, eu estava a dizer que era procura,
ir a procura de formacéao

Na sua perspetiva, o GRH para adquirir
competéncias de mediagéo de
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mediacao de essas competéncias de mediagao de | neste sentido. Nao era uma acao que | conflitos deve ter formacdo, a

. i 2 3 i . ~
conflitos por parte conflitos? noés tinhamos que esperar que orgam.zag?o deve promove.r.el sua
dos GRH capacitacdo. Mas esta aquisicao de

partisse toda a parte de quem estana | competéncias também deve ser
hierarquia acima de nds, temos de | Procurada pelo proprio gestor, no
também d ) sentido de continuar a informar e
mas que tambem deverlamos ser adquirir mais conhecimento.
proativos neste sentido, que eu até
utilizo ai a expresséo depara chegar a
exceléncia, temos que ter a dindmica
para nos mantermos no mercado de
trabalho. é facil, mas eu sei que e
dindmica e cada vez mais sabemos
que o mercado nao tapa os
preguicosos.

Que o mercado ndo tapa os
preguicosos, entdo acaba a aparecer
um pouco nessa perspectiva. Eu
procuro bastante atualizar-me neste
sentido e mesmo as préprias
ferramentas que nos utilizamos, é
necessario que exista essa
preocupacgado de atualizagdo. ou de
encontros. Entdo,Como formagao,
capacitagdo, nao esperar que O0s
superiores hierarquicos pensam em
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dados de formagéo, mas como gestor
de recursos humanos é necessario ir
atras da aquisicdo de algumas
habilidades e competéncias, . no
fundo é mais ou menos isso que a Até
porque se nds vemos O responsavel
de recursos humanos, de alguma
forma também tem responsabilidade
sobre os que estdo acima na
organizagao, entdo ndés ndo podemos
esperar, porque 0s recursos humanos
somos nés e quem esta la em cima
também faz parte dos nossos
recursos humanos. Tanto mais que eu
falo por mim que eu sou fundadora e
CEO de uma empresa, por acaso e
procuro ir buscar outras desenvolver
outras competéncias, mas ha
grandes empresas hoje em dia, ha
CEOs e administrativos , superiores,
diretores superiores, se calhar nao
tém esse cuidado também dessa
atualizagdo, entdo como é que o
recurso humano também olha para
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quem esta la em cima. . O Quem tem

as_responsabilidades de gestdo de

recursos humanos tem de

desenvolver as suas competéncias e

simultaneamente deve ser um

exemplo ao nivel de desenvolvimento

profissional que influencie os outros,

nomeadamente aqueles que se

situam hierarquicamente acima.

recurso humano nao tem que olhar s6
para quem esta ca em baixo, na
nossa linha hierarquica, tem que olhar
também para quem esta acima.

Consequéncias
positivas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé& alguns exemplos de
situagdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

Os conflitos sdao necessarios, na
verdade, até porque muitas vezes nds
sO0 _identificamos falhas quando
surgem os conflitos. Entao os conflitos
ndo tém que necessariamente ser
vistos sempre _como algo negativo.

Na sua dtica, os confltos séao
necessarios e contribuem para a
inovacdo e progressdo, pois um
conflito pode ajudar a identificar
lacunas.
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Impacto do conflito na organizagao

Consequéncias
negativas

3. Considera que os conflitos podem
ter consequéncias positivas ou

negativas? Dé alguns exemplos de
situacdes onde se possa identificar
essas consequéncias.

Um exemplo é quando um manager
permite uma maior flexibilidade
relativamente ao cumprimento de
regras, por exemplo em linhas de
montagem e quando outra chefia ndo

O entrevistado 6 refere que quando
um gestor € mais complacente em
relacdo as regras, pode gerar conflitos
e até problemas ergonémicos nos
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o permite, sendo mais inflexivel, o
que acaba por causar aqui varios
conflitos, ao nivel da comparabilidade,
0 que também nao deveria acontecer.
Agora a questédo é como é que se vai
fazer essa gestao aqui de conflitos
para evitar futuras consequéncias
negativas que podem gerar conflitos
e até problemas ergonémicos nos
trabalhadores (referindo a questao
das linhas de montagem).. O
manager que efetivamente ndo esta a
cumprir aqueles requisitos que
realmente tém que ser cumpridos,
como é que vai ser feita essa
corregdo. Porque la esta, o facto de
ele estar a ter constante falha,
também néo é de sua culpa , porque
também tem alguém acima dele que
também ndo estd a avaliar estas
questodes.

trabalhadores (referindo a questao das
linhas de montagem).

Impacto, na
organizagéo, da
mediacao

10. Enquanto gestor de recursos
humanos, considera que a gestéo e

Sem duvida que sim. Sem duvida que
sim. Eu até digo todos os dias, o que
€ que seria do branco se todo mundo

Para o entrevistado 6, ndo existem
dividas de que os conflitos tém
impacto na organizagao, sendo
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mediagao de conflitos tem impacto | gostasse do azul, ndo é Entdo, | necessario resolver os mesmos, para
na organizagao e no seu sucesso? que esses impactos nao sejam

deunos tanta variagdo de coisas para .
negativos.

gostarmos, entdo ndo podemos
gostar todos das mesmas coisas.
Entdo, € normal. Se nés em casa
temos conflitos, E nds passamos mais
tempo do nosso dia com as pessoas
do nosso trabalho do que com as
pessoas da nossa casa. Nos
passamos mais horas com as
pessoas do nosso local de trabalho do
que com a nossa proépria familia, do
gue com 0S NOSSOS proprios amigos.
(...) Entdo, os conflitos também véao
surgir. (...) E eu estava tao

atrapalhada as proprias tarefas e as
dos meus colaboradores chocavam.
Eles estavam a ter conflitos entre eles
por coisinhas tipo nada a ver
pequenas. Eu ja estava aborrecida,
ainda ficava mais aborrecida. Eu
chegava a culpabiliza-los  por
determinadas situagdes. Entado, tudo
0 que acontece vai gerar impacto no
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resultado final da minha organizacéo.

Porque eu nao quero perder recursos
humanos. Desculpem esta é a
camisola da organizagao. Eu nao
quero perder recursos humanos que
déo vida pela organizagdo. Eu nao
quero perder recursos humanos que
estdo la diariamente, porque os
resultados positivos que eu tenho é
por causa do trabalho que eles fazem.
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