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RESUMO

O presente trabalho de investigagao aplicada, subordinado ao tema “A preparagao do
Lider Organizacional para o Conflito Interpessoal com Subordinado: Estudo de Caso dos
Capitdes e Oficiais Subalternos da Guarda Nacional Republicana”, perspetiva identificar
formas de potenciar a atual preparacao respeitante a forma como os conflitos sdo geridos.

Para a prossecucdo da investigacdo, optou-se por utilizar o modelo hipotético-
dedutivo. Desta feita, o estudo visa verificar as hipdteses levantadas, responder as perguntas
derivadas e tem como fim ultimo responder & pergunta de partida.

A metodologia explanada por Quivy e Campenhoudt (2013) e Sarmento (2013) foi a
empregue na realizacdo do presente trabalho de investigacdo. Os instrumentos de recolha de
dados utilizados foram o inquérito por questionario e a entrevista.

A investigagdo encontra-se dividida em duas partes, designadamente a Parte | —
Enquadramento teorico e a Parte 1l — Pratica. Na parte I, sdo apresentados 0s conceitos
tedricos fundamentais para compreender o fendmeno estudado. Sdo ainda apresentados
resultados de estudos anteriores para posterior confrontacdo com os resultados obtidos na
presente investigacdo. Na Parte 1l sdo expostos os métodos e procedimentos utilizados, a
analise e discussao dos resultados obtidos e as conclusdes alcangadas.

Como principais conclusfes destacamos que existem consequéncias organizacionais
e interpessoais, derivadas dos conflitos disfuncionais; a perspetiva das Relagcbes Humanas é
a perspetiva mais comum entre os inquiridos e entrevistados; os estilos cooperativos de
gestdo de conflito (Colaboragdo e Compromisso) sé@o os estilos utilizados com mais
frequéncia pela amostra na gestdo de conflitos; os estilos de gestdo de conflito sdo
independentes do posto, género, nivel etario e habilitacdes literarias da amostra; a melhor
forma de potenciar a preparacdo dos oficiais da Guarda Nacional Republicana para gerir
conflitos interpessoais com subordinados é através da aposta na formacao em dois momentos
distintos: na fase final da formacdo dos oficiais (4° ano ou Tirocinio) e no reforco dessa
formacdo em cursos apds a Academia Militar, como por exemplo, o Curso de Promocéo a

Capitao.

Palavras chave: Conflito Disfuncional; Estilos de Gestdo de Conflito; Gestdo de

Conflito interpessoal; Guarda Nacional Republicana; Perspetivas do Conflito.
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ABSTRACT

The present work of applied research, entitled "The preparation of the Organizational
Leader for the Interpersonal Conflict with Subordinate: Study Case of the Captains and
Junior Officials of the Guarda Nacional Republicana”, intends to identify ways to enhance
the current preparation regarding the way that conflicts are managed.

In order to carry out the research, the hypothetical-deductive model was used. The
purpose of this study is to verify the hypotheses created, answer the derived questions and
finally answer the question of departure.

The methodology explained by Quivy and Campenhoudt (2013) and Sarmento (2013)
was used to carry out the present research work. The data collection instruments used were
the questionnaire survey and the interview.

The research is divided into two parts, namely Part | - Theoretical Framework and
Part Il - Practice. In part I, the fundamental theoretical concepts are presented to understand
the phenomenon studied. Results of previous studies are also presented for later comparison
with the results obtained in the present investigation. Part 1l presents the methods and
procedures used, the analysis and discussion of the results obtained and the conclusions
reached.

As main conclusions, we emphasize that there are organizational and interpersonal
consequences derived from dysfunctional conflicts; The perspective of Human Relations is
the most common perspective among respondents and interviewees; Cooperative conflict
management styles (Collaboration and Commitment) are the styles most frequently used by
the sample when managing conflict; Conflict management styles are independent of the rank,
gender, age level, and literacy of the sample; The best way to strengthen the preparation of
Guarda Nacional Republicana officers to manage interpersonal conflicts with subordinates
is through training in two distinct moments: in the final phase of the formation of the officers
(4th year or Tirocinio) and through reinforcement of this training in courses after the Military

Academy, as for example the Course of Promotion to Captain.

Keywords: Conflict Management Styles; Conflict Perspectives; Dysfunctional
Conflict; Interpersonal Conflict Management; Guarda Nacional Republicana.
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INTRODUCAO

A verdadeira ciéncia ndo consiste em descobrir se um determinado conteudo é
verdadeiro ou falso, mas sim em reduzir a incerteza acerca desse conteido, sobretudo no
ambito das ciéncias sociais, onde impera tudo menos leis dogmaticas e imutaveis no tempo.

O RCFTIA! surge da necessidade do cumprimento da legislagdo em vigor para o
ensino universitario, do qual a Academia Militar faz parte. A presente investigacdo foi
realizada no ambito do Mestrado Integrado em Ciéncias Militares na especialidade de
Seguranca e esta subordinado ao tema: “A Preparacdo do Lider Organizacional para o
Conflito Interpessoal com Subordinados: Estudo de Caso dos Capitées e Oficiais Subalternos
da Guarda Nacional Republicana”.

Esta investigacdo teve como objetivo estudar um assunto de reconhecido interesse
para a GNR por forma a “desenvolver metodologias no ambito da pesquisa e investigagao
em ambiente profissional, exercitando o habito de investigacdo e de reflexdo
individual”(Academia Militar - Direcéo de Ensino, 2015).

O capitulo Introducdo? é composto por um enquadramento, onde inicialmente se
delimita de forma precisa as fronteiras da investigacéo e se justifica a importancia do tema.
De seguida sdo enunciadas a pergunta de partida (PP) e as perguntas derivadas (PD) da
pergunta de partida da investigacdo. Posteriormente define-se o objeto da investigacdo, 0s
propositos e finalidades da mesma e ainda as hipéteses (H) de investigacdo levantadas. E
exposto ainda um resumo da metodologia e métodos utlizados na parte tedrica e na parte
pratica do trabalho. Por Gltimo apresenta-se a sintese dos capitulos onde tem lugar a
descricdo do contetdo e estrutura de todos os capitulos que compdem o RCFTIA.

O conflito interpessoal, no seio de qualquer instituicdo, constitui uma evidéncia tdo
vincada que seria pouco sensato supor que é desnecessario ou que merece a despreocupacao
dos que lideram. As pessoas entram em conflito devido a discordancia de ideias, contraste
de pontos de vista, desejos distintos, interpretacdes diferentes das ocorréncias, valores

opostos, entre outros fatores de discordia social (Cunha & Leitdo, 2012).

L A investigacdo aplicada tem como objetivo encontrar uma aplicacdo pratica para novos conhecimentos,
adquiridos no decurso da realizacdo de trabalhos originais (Carvalho, 2009).

2 A Introdugdo “apresenta uma perspetiva geral do trabalho, desde a questdo de partida da investigagdo até a
descrigdo dos capitulos da tese” (Sarmento, 2013, p. 207).
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Thomas (1992a) afirma que o0s gestores consomem diariamente cerca de 20% do seu
tempo a gerir conflitos, os quais surgem em inumeras situacées, decorrentes do quotidiano
das organizacdes. Quando esses conflitos sdo mal geridos, origina-se um dispéndio enorme
de tempo e de recursos para a organizacdo, dispéndio esse que podia ser evitado.

Também na GNR ¢é necesséaria uma gestdo dos conflitos (Gest. Conf.) interpessoais
eficiente e eficaz, pois, mais do que as partes envolvidas no conflito, a instituicdo
beneficiaria a maltiplos niveis. Destarte, 0 estudo que visa identificar formas de potenciar a
atual preparacdo dos capitées e oficiais subalternos da GNR para gerir conflitos interpessoais
representa um claro contributo para a melhoria continua do desempenho da instituigéo.

Por conseguinte, apds se efetuar o enquadramento do tema e a respetiva justificacao,
e de maneira a enunciar o projeto de estudo, formulou-se a pergunta de partida (PP) “através
do qual o investigador tenta exprimir 0 mais exatamente possivel o que procura saber,
elucidar, compreender melhor” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 32).

Posto isto, a pergunta de partida do presente trabalho é: De que forma se pode
potenciar a atual preparacdo dos capitées e oficiais subalternos da GNR para gerir
conflitos interpessoais com subordinados?

Por sua vez, como forma de suporte a pergunta de partida e delimitacdo do estudo,
surgem as perguntas derivadas (PD) da investigacdo (Sarmento, 2013):

PD1: Qual a importancia da Gestdo de Conflito para os oficiais da GNR?

PD2: Que tipos de consequéncias existem para a GNR, derivadas de conflitos

disfuncionais?

PDs: Qual é a melhor fase da formacdo dos oficiais da GNR para a obtencdo de

competéncias em gestdo de conflitos?

PD4: Qual é a perspetiva do conflito mais comum entre os capitdes e oficiais

subalternos da GNR?

PDs: Qual é o estilo de gestdo de conflito mais utilizado pelos capitées e oficiais

subalternos da GNR quando gerem conflitos com subordinados?

PDs: Os cinco estilos de gestdo de conflito dependem dos fatores sociodemograficos

da amostra?

A PP de investigacdo e as PD constituem o fio condutor do trabalho. A par com as
perguntas foram formulados os objetivos de investigacdo, nomeadamente o objetivo geral
(OG) e os objetivos especificos (OE). O objetivo geral esta intimamente relacionado com a
pergunta de partida, isto €, com o contetdo intrinseco das ideias estudadas (Marconi &
Lakatos, 2003).
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Assim sendo, enuncia-se 0 objetivo geral da presente investigacdo como sendo:
Estudar formas de potenciar a atual preparacao dos capitaes e oficiais subalternos da
GNR para gerir conflitos interpessoais no local de trabalho com os seus subordinados.

Por forma a atingir o objetivo geral, surgem os objetivos especificos, que possuem
um caracter mais concreto e que permitem aplicar o estudo a situa¢Ges particulares (Marconi
& Lakatos, 2003). Assim, elencam-se 0s objetivos especificos da investigagao.

OEax: Identificar a importancia da competéncia Gestao de conflito para os oficiais da

GNR.

OE:: Identificar os tipos de consequéncias do conflito disfuncional para a GNR.

OEs: Identificar a fase da formacéo dos oficiais da GNR mais adequada a obtencao
de competéncias em gestdo de conflito.

OEu4: Identificar a visdo do conflito mais comum entre os capitdes e oficiais
subalternos da GNR.

OEs: Identificar a frequéncia de utilizacdo de cada estilo de gestdo de conflito, por
parte dos capitdes e oficiais subalternos, no conflito interpessoal com
subordinados.

OEs: Identificar a relagdo de dependéncia entre os cinco estilos de gestdo de conflito
e os fatores sociodemograficos.

As investigacBes constituem o movimento de vaivém entre uma reflexdo tedrica e o
respetivo trabalho empirico. As hipdteses (H) “constituem as charneiras deste movimento,
dao-lhe amplitude e asseguram a coeréncia entre as partes do trabalho” (Quivy &
Campenhoudt, 2013, p. 120). As hipdteses sdo “proposi¢des conjeturais ou suposi¢des que
constituem respostas possiveis as questdes de investigagao” (Sarmento, 2013, p. 13), como
tal, procurando antecipar eventuais carateristicas do objeto estudado formularam-se as
seguintes hipoteses de investigacao:

Ha: Os capitées e oficiais subalternos da GNR consideram a Gestdo de Conflitos uma

competéncia de lideranca importante para o lider organizacional.

H2: Existem consequéncias de natureza organizacional, derivadas dos conflitos

disfuncionais, para a GNR.

Hs: O Tirocinio é, no entender dos capitées e oficiais subalternos da GNR, a fase

ideal para adquirir competéncias em Gestéo de Conflitos.

Ha: A perspetiva Interacionista é a perspetiva do conflito mais comum entre 0s

capitaes e oficiais subalternos da GNR.
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Hs: A Colaboracéo € o estilo de Gestéo de Conflitos utilizado com mais frequéncia
pelos capitées e oficiais subalternos da GNR, perante uma situagéo de conflito
com subordinados.

He: Os cinco estilos de gestéo de conflito sdo independentes do posto, género, nivel
etario e habilitacOes literarias da amostra.

As normas utilizadas para a elaboragéo da presente investigagdo foram, em primeira
instancia, as normas da Academia Militar, versadas na Norma de Execucdo Permanente
(NEP) namero (n.°) 520/4 (Academia Militar - Direcéo de Ensino, 2015), “Normas para a
Redacdo de Trabalhos de Investigacdo”, e nas NEP 522/1* (Academia Militar - Direcédo de
Ensino, 2016), que regem a formatacdo da investigacdo. Todavia, nas situacdes onde as
supracitadas NEP se afiguram omissas, optou-se por complementar as suas orientacbes com
as instrucdes explanadas por Sarmento (2013) e por Quivy & Campenhoud (2013). Para a
elaboracdo das referéncias bibliograficas do trabalho de investigacdo, optou-se pela 62 edi¢do
das normas APA (2010) nos pontos em que a NEP 522/12 fosse omissa.

Esta investigacdo foi a todo 0 momento supervisionada e orientada pela Sr.2
Professora Doutora Manuela Sarmento e pelo Capitdo de Infantaria da GNR José Cardoso.
O RCFTIA encontra-se dividido em duas partes interligadas entre si que se complementam,
designadamente a Parte | — Enquadramento Teorico e a Parte 11 — Pratica®.

Na Parte | encontra-se o engquadramento tedrico, constituido por 2 capitulos, o
capitulo 1 e 2, onde no primeiro se faz alocacdo a lideranca organizacional e respetivas
competéncias e no segundo se aprofunda o conceito de conflito, se apresentam os diferentes
niveis, dimensdes, perspetivas e estilos de gestdo associados ao conflito e se explanam
resultados de estudos empiricos anteriores.

Posteriormente, a Parte 11 é constituida por trés capitulos, o capitulo 3, 4 e 5. No
capitulo 3 € exposta a metodologia e procedimentos utilizados durante a recolha e analise de
dados durante o trabalho de campo. No capitulo 4 explanam-se os resultados obtidos para,
de seguida, se discutirem os mesmos e confrontarem com resultados de investigacOes
anteriores referenciadas no enguadramento tedrico. No capitulo 5 sdo apresentadas as
conclusbes da presente investigacdo. Nomeadamente a confirmagdo ou infirmacdo das
hipdteses da investigacdo, a resposta as perguntas da investigacdo, a confirmacdo dos
objetivos da investigacdo. Por altimo explanam-se as reflexdes finais com as limitagdes

encontradas ao longo da investigagao e apresentam-se propostas de investigacdes futuras.

3 Confrontar (Cfr.) Apéndice A.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1.
O LIDER ORGANIZACIONAL

“A lideranca é como a beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer”
Warren Bennis (1985, p. 33)

1.1. INTRODUCAO

Liderar € uma ciéncia e, simultaneamente, uma arte. Um lider, de uma forma muito
simplista e redutora, € uma pessoa que exerce influéncia sobre o comportamento,
pensamento ou opinido dos outros (Dicionario Priberam, 2013). Sendo o lider uma das partes
essenciais da lideranca, procurou-se, no presente capitulo, escrutinar o conceito de lideranca
a luz de autores de renome e, ainda, enquadrar a gestdo de conflitos no ambito das

competéncias imprescindivel de qualquer lider organizacional.
1.2. CONCEPTUALIZACAO DE LIDERANCA

O papel da lideranca é fundamental quando surge a necessidade de mobilizar recursos
humanos no sentido do sucesso organizacional. Em contexto organizacional militar, Rouco
(2012, p. 5) considera que, “a componente principal que garante o cumprimento da missdo
é o fator humano, sendo a lideranga uma funcdo essencial para estabelecer as relaces
interpessoais entre 0 comandante e o subordinado e, consequentemente, garantir o
cumprimento da missao”.

Atentemos as seguintes defini¢ces de lideranca, a fim de se obter uma conspecéo
ampla e plural sobre o conceito.

Segundo Bass (1990, p. 19), a lideranca € “a interagdo entre dois ou mais elementos
de um grupo que geralmente envolve uma estruturag@o ou reestruturagéo da situacdo e das
percecgdes ou expetativas dos membros”.

Por outro lado, Robbins (2002, p. 303) define lideranca como “a capacidade de
influenciar um grupo em direc@o ao alcance de objetivos”.

Vieira (2002, p. 11) define lideranca como o “processo de influenciar, para além do

que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento

A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O
CONFLITO INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS 5



CAPITULO 1. O LiDER ORGANIZACIONAL

humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos
pelo lider organizacional designado”.

Ja Chiavenato (2003, p. 122) define lideranca como a “influéncia interpessoal
exercida numa situacdo e dirigida por meios do processo da comunicacdo humana para a
consecugéo de um ou mais objetivo”.

Na opinido de Chelladurai (1993; cit in Rouco, 2012), todas as defini¢des de lideranga
incluem trés aspetos importantes, designadamente ser um processo comportamental, ter
natureza interpessoal e ainda destinar-se a influenciar e a motivar os individuos atraves dos
objetivos organizacionais.

A lideranga € um conceito complexo e a prova disso sao as inumeras definicbes e
teorias de lideranca existentes, por vezes colidentes entre si. Existem tantas defini¢des de
lideranca como autores que a tentam definir. No entanto, este facto ndo permite afirmar que
existe uma definicdo mais correta que as outras. O que permite dizer € que as definigdes se
complementam umas as outras e que, nas ultimas décadas, as teorias associadas a lideranca
sofreram uma evolucéo significativa (Bass, 1990, 2015).

Desta feita, quando falamos de lideranca, ndo existem férmulas ideais, uma vez que
cada organizacdo tem a sua identidade, histdria e carateristicas que implicam a construcéo
de um estilo de lideranca adequado as suas necessidades.

Importa ressalvar, no entanto, que, a lideranca ndo pode nem deve ser confundida
com comando, direcdo ou chefia uma vez que a lideranca ndo tem origem no poder
hierarquico. E errado pensarmos que tal acontece, pois nem sempre a pessoa que possui
maior cargo hierarquico se constitui como a pessoa com mais lideranca (Chiavenato, 2009).

1.3. AGESTAO DE CONFLITO ENQUANTO COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Os lideres organizacionais, incluindo os militares, devem ser “visionarios, agentes de
mudanca, carismaticos e gestores de conflitos, suporte da organizagdo e mentores dos seus
seguidores” (Rouco, 2012, p. 168). Rouco (2012) aponta ainda a importancia da gestao de
conflito, enquanto competéncia da lideranca organizacional, no dominio da Gestdo®*, para os

oficiais do exército portugués.

4 Cfr. Anexo A.
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CAPITULO 1. O LiDER ORGANIZACIONAL

De um modo geral, o lider organizacional necessita de:

¢ Identificar as necessidades da organizacdo a qual pertence;

e Ter uma visdo clara do que a organizacgéo deve ser no futuro, norteada pela missao
e sistema de valores que Ihe sdo inerentes;

e Adotar novos comportamentos, por forma a ser um exemplo durante a mudanca
organizacional;

e Adotar o papel de mentor junto dos membros da sua organizagéo, pois “os Oficiais
tradicionalmente estdo distantes dos seus subordinados (psicolégica e, as vezes,
fisicamente), dando ordens baseadas na sua autoridade formal, em vez de lhes dar
um feedback sobre o seu desempenho” (Rouco, 2012, p. 168);

e Ser capazes de remover barreiras e obstaculos como, por exemplo, conflitos
disfuncionais, para que todos os membros da organizacdo possam ter os melhores
desempenhos;

e Encorajar, apoiar e comunicar elevadas expectativas aos seguidores.

Especificamente, no que diz respeito a gestdo de conflito, um lider deve:
¢ Incentivar e facilitar a resolucéo construtiva do conflito;
e Trazer os conflitos a luz do dia, reconhecer os sentimentos e as opinies de todas
as partes e, depois, canalizar a energia para um ideal comum;
e Comportar-se de forma a tomar parte de uma discussao e ter crédito para a resolucao
do conflito.

Em suma, um bom lider organizacional administra habilmente os conflitos, facilita o
consenso do grupo, fomenta a boa relacdo entre as varias partes, e explora as diferencas
existentes sem alterar a sua posi¢do, mas também sem se impor.

Para isso deve agir como um mediador e ndo como um adversario, discordando
abertamente e depois convidando a outra parte a discutir as diferengas. S6 assim é possivel
encontrar uma solucdo mutuamente satisfatoria (Avolio & Gardner, 2005; Bass, 2015;
Rouco, 2012).

O bom lider organizacional é aquele que vé o conflito como uma oportunidade, tendo
a plena consciéncia de que a capacidade para estabelecer relagdes interpessoais “é crucial

em todos os niveis de lideranga” (Rouco, 2012, p. 170).
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CAPITULO 2.
O CONFLITO ORGANIZACIONAL

“A ilagdo ¢ simples: gerir e resolver conflitos, de modo construtivo,
¢ o modo mais inteligente e frutuoso de lidar com os mesmos.”

(Cunha & Leitdo, 2012, p. 13)
2.1. INTRODUCAO

O conflito € um fendmeno inevitavel em qualquer ambiente organizacional. Ele surge
nas relacGes entre individuos de um mesmo grupo, entre grupos, entre os diferentes niveis
organizacionais e entre organizacdes (Dimas & Lourencgo, 2011).

Por ser nuclear para a investigacdo, o presente capitulo contém uma anélise ao
conceito de conflito de acordo com a perspetiva de alguns autores de referéncia. Assim, num
primeiro momento, define-se conflito e aborda-se o seu percurso histérico. Posteriormente
identificam-se os diferentes niveis em que 0 mesmo acontece bem como as potencialidades
e limitagbes que lhe estdo subjacentes. De seguida sdo identificadas as dimensdes do
conflito, os fatores propiciadores e o processo que carateriza o conflito. Por Gltimo, sdo
detalhados os cinco estilos de gestdo do conflito, estudados a partir dos modelos tedricos
preconizados por Thomas (1992a) e de Rahim (1985, 2002).

2.2. CONCEPTUALIZACAO DE CONFLITO

O conflito é uma situacao recorrente em todo o reino animal, no entanto, “o homem
sobressai-se de entre 0s animais pela sua capacidade de atenuar, embora nem sempre de
eliminar essa condigdo” (Chiavenato, 2009, p. 361). O mesmo autor defende ainda que a
sociedade civilizada sé é viavel gragas ao elevado grau de congruéncia de objetivos entre 0s
homens, sendo certo que as pessoas nem sempre tém objetivos ou interesses idénticos. Sao
estas diferencas de objetivos e interesses pessoais que conduzem ao conflito.

O conflito é, portanto, uma situacéo inevitavel e transversal a todos os campos da
vida social (Cunha, 2008; Putnam & Wilson, 1982; Thomas, 1992b). Dessa inevitabilidade
surge a necessidade de o gerir e, sobretudo, de o compreender para potenciar positivamente
0s seus resultados (Deutsch, 1990; Dimas & Lourenco, 2011).
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Na Tabela n® 1 encontram-se explanadas as definigdes de conflito de acordo com 0s
autores estudados, pois “¢ fundamental que, ao falar-se sobre o conceito de conflito, se

possua uma abordagem ampla e plural sobre o mesmo” (Cunha & Leitdo, 2012, p. 21).

Tabela n° 1: Defini¢des de Conflito.

Autor Defini¢do

Deutsch (1980, p. 7) “Um conflito existe quando se da qualquer tipo de atividade incompativel.”

“Conjunto de agdes que tém lugar na organizagdo para adquirir, desenvolver
Pfeffer (1981, p. 59) Ou usar recursos e poder, com vista a satisfazer os interesses pessoais, numa
situagdo caracterizada pela incerteza ou divergéncia nas opcdes.”

“Processo que se inicia quando uma parte perceciona que outra parte frustrou,
ou esta prestes a frustrar, algo importante para si.”

“Processo interativo manifestado pela incompatibilidade, discordancia ou
dissonéncia no interior de uma entidade social ou entre varias.”

“Processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte
Robbins (2002, p. 185) afeta, ou pode afetar, negativamente, alguma coisa que a primeira considera
importante.”

“Conflito significa a existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ou interesses
antagoénicos e colidentes que podem chocar.”

Thomas (19923, p. 265)

Rahim (2002, p. 207)

Chiavenato (2009, p. 361)

Dimas e Lourengo (2011, p. | “Divergéncia de perspetivas, percebida como geradora de tensdo por pelo
197) menos uma das partes envolvidas numa determinada interaco.”.

Atualmente, nenhuma conceptualizacdo do conflito é considerada dominante. No
entanto, e nao descartando a natureza polissémica do conflito, “podemos identificar, de um
modo global, alguns elementos axiais de um conflito” (Cunha & Leitdo, 2012, p. 22):

e O conflito é uma situacdo social de confronto na qual os envolvidos apresentam
estados emocionais (hostilidade e tensdo), estados cognitivos (percecdo de
antagonismo) e comportamentos de recusa, inimizade e violéncia;

e Existe uma percecéo® de incompatibilidade, parcial ou total, de objetivos, desejos,
metas ou valores;

e Esté presente uma relacdo de interdependéncia entre as partes envolvidas, uma vez
que cada parte é suscetivel de interferir ou constranger os objetivos da outra (Cunha
& Leitdo, 2012; Dimas & Lourengo, 2011).

Estas defini¢des de conflito “sdo unanimes em colocar o individuo social como vetor
desta tematica” (Torres, 2012, p. 22), o que permite afirmar que “o conflito é, por

conseguinte, uma parte essencial da dialética do desenvolvimento pessoal e social” (Cunha

% “Frisa-se o termo “perceciona” porque a base da incompatibilidade é subjetiva, podendo ndo haver qualquer
incongruéncia objetiva” (Cunha & Leitdo, 2012, p. 22).
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& Leitdo, 2012, p. 21). Também Dimas e Lourencgo (2011, p. 196) defendem que os estudos
do conflito no seio das ciéncias organizacionais “mais do que traduzirem diferentes posi¢oes

sobre este fendomeno grupal convergem na forma como o conceptualizam”.
2.3. PERCURSO HISTORICO DAS PERSPETIVAS DO CONFLITO

Existem trés grandes linhas de investigacdo no estudo do conflito: a perspetiva
classica, a perspetiva das rela¢cbes humanas e a perspetiva interacionista. Essas diferentes
perspetivas estdo intimamente ligadas com o valor que tem sido atribuido ao conflito ao
longo dos tempos no seio das ciéncias organizacionais (Rahim, 2002; Robbins, 2002).

Na Figura n.° 1 podemos encontrar a evolucdo no tempo das diferentes perspetivas,

bem como os principais defensores de cada uma.

1910 - 1940 1940 - 1970
*PERSPETIVA *PERSPETIVA *PERSPETIVA
CLASSICA DAS RELACOES INTERACIONISTA
HUMANAS
*Fayol, 1916/1949 *Robbins, 1996
«Taylor, 1911 *Mayo, 1945, 1947 «De Dreu, 1997
« Weber, 1929/1947 «Putnam, 1997
\ J \ _J \ J

Figura n.’ 1: Percurso histdrico do conflito.

2.3.1. PERSPETIVA CLASSICA

A perspetiva classica que dominou até 1940, classificava o conflito como uma
situacdo disfuncional, atribuindo-lhe um conjunto de consequéncias negativas tais como
“deterioracdo das redes de comunicagdo (os canais de comunicagdo ou ndo sdo usados ou
sdo usados para intimidar); reducdo da qualidade das relagdes organizacionais; emergéncia
de lutas internas pelo poder; diminui¢éo da satisfacdo no trabalho; decréscimo significativo
da produtividade” (Dimas & Lourenco, 2011, p. 198).

Esta perspetiva baseava-se na presuncdo de que, somente num contexto de
cooperacdo e auséncia de divergéncias, seria possivel o alcance dos resultados
organizacionais pretendidos (Dimas & Lourengo, 2011). Assim sendo, durante este periodo,

o termo conflito era utilizado como “sindbnimo de violéncia, destruicdo e irracionalidade”
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(Robbins, 2002, p. 374). O objetivo da gestdo organizacional nesta abordagem consistia na
reducdo da possibilidade do confronto entre os atores organizacionais a um minimo possivel.

Para tal, eram definidos um conjunto de regras e procedimentos inibidores do conflito
(Rahim, 1985, 2001, 2002). De acordo com os autores classicos, se estas regras e
procedimentos fossem adequadamente implementados “ndo existiria espago para a
ocorréncia de divergéncias e desacordos mas, apenas, para a emergéncia de comporta-

mentos de cooperagdo” (Dimas & Lourenco, 2011, p. 1999).
2.3.2. PERSPETIVA DAS RELAGOES HUMANAS

Nos finais dos anos 40 surge uma nova forma de pensar o conflito no seio das ciéncias
organizacionais. Esta perspetiva, bastante influenciada pelos problemas sociais, humanos e
politicos decorrentes da racionalidade organizacional da civilizacdo industrial, € conhecida
por perspetiva das relacdes humanas.

De acordo com esta abordagem do conflito, as organizacgdes séo entidades complexas
onde os interesses individuais e 0s objetivos organizacionais convivem. Esta relagdo nem
sempre é facil e equilibrada, pelo que o surgimento de conflitos constitui-se como um
fendmeno natural e inevitavel (Dimas & Lourenco, 2011; Robbins, 2002).

Reconhecendo a natureza inevitavel dos conflitos organizacionais, “o objetivo dos
investigadores da escola das relacbes humanas consistia na procura das condigdes
necessarias a sua eliminacéo e regulacdo de forma pacifica e consensual, tendo em vista o
aumento da eficacia organizacional”(Dimas & Lourenco, 2011, p. 199).

Os autores defensores desta abordagem apontam a cooperacdo e coesdo e a
quantidade da comunicacdo como condigdes essenciais para o desenvolvimento de qualquer

organizacdo social (Dimas & Lourenco, 2011; Putnam, 1994).
2.3.3. PERSPETIVA INTERACIONISTA

A partir de 1970 as equipas de trabalho tornaram-se uma das principais unidades de
trabalho das organizagdes, aumentando a necessidade de interacdo, de cooperacdo e de
colaboragéo entre os individuos. Estas transformagdes estruturais, aliadas ao aumento da
diversidade da forca de trabalho®, “contribuiram, inevitavelmente, para a emergéncia de mais

conflitos nas organizag¢des” (Dimas & Lourengo, 2011, p. 199).

® De acordo com Dimas e Lourenco (2011, p. 199) esse aumento da diversidade da forca de trabalho foi
influenciada “pela maior participacdo das mulheres, de diferentes minorias, de emigrantes, de pessoas de
diferentes contextos culturais e educacionais”.
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Para esta nova abordagem, a perspetiva interacionista, o conflito é tido como um
fendmeno inevitavel e necessario para maximizar os indices de produtividade, de
criatividade e de inovacdo de qualquer equipa de trabalho.

Nesta perspetiva, para além de se considerar que os conflitos sdo positivos, também
se considera que 0s mesmos devem ser estimulados, uma vez que aumentam a eficacia
organizacional (Dimas & Lourengo, 2011).

E nesta perspetiva que se situam autores como De Dreu e Weingart (2003) e Putnam
(1994), que consideram os conflitos como motores do desenvolvimento individual e
organizacional, uma vez que estimulam o debate de ideias, a curiosidade e a procura de
solugdes criativas para os problemas. Robbins (2002) vai mais longe ao defender que o
conflito é condicdo imprescindivel para a sobrevivéncia das organizacdes.

Também Dimas e Lourenco (2011) identificam o conflito como fator determinante
de mudanca e, na sua Otica, apenas as organizacfes que sdo capazes de acompanhar a
evolugéo da sociedade estdo aptar a sobreviver.

Em suma, “a abordagem interacionista demarca-se das perspetivas classica e das
relacBes humanas, pelo reconhecimento da necessidade absoluta do conflito e pela insercao
do estimulo ao confronto como parte integrante da gestao de conflitos” (Dimas & Lourengo,
2011, p. 200). Importa, no entanto, enfatizar que aqui ndo se consideram todos os conflitos
de modo abstrato, mas tdo somente o tipo de conflito possivel de ser orientado para a

funcionalidade. Sdo exemplos destes o conflito de tarefa e processo’ (Robbins, 2002).
2.4.NIVEIS DE CONFLITO

Para se entender verdadeiramente o conflito é necessario ter em conta a
multiplicidade de cenarios onde ele acontece.

De acordo com Rahim (2001), o conflito intraorganizacional pode ser classificado de
acordo com 0s niveis onde 0 mesmo acontece. O autor identifica quatro niveis: o conflito
intrapessoal, o conflito interpessoal, o conflito intragrupal e o conflito intergrupal.

e O conflito intrapessoal ocorre quando é requerido a um membro de uma
organizacdo que desempenhe tarefas ou papéis para 0s quais ndo tem pericia,

interesse ou com 0s quais simplesmente ndo se identifica;

" No subcapitulo 2.5. Dimens&es do Conflito sdo caraterizadas estas duas formas de conflito (conflito de tarefa
e conflito de processo).
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e O conflito interpessoal diz respeito as disparidades entre dois ou mais membros
de uma organizacao, pertencentes a diferentes niveis hierarquicos ou ao mesmo;

e O conflito intragrupal refere-se ao conflito entre membros de um grupo ou entre
dois ou mais subgrupos no seio de um grupo, relativamente a objetivos, tarefas e
procedimento. Este tipo de conflito pode resultar das incompatibilidades ou
desacordos entre alguns ou todos os membros de um grupo e os seus lideres;

¢ O conflito intergrupal diz respeito as divergéncias entre dois ou mais grupos no
seio de uma organizacdo. Um exemplo tipico deste conflito é aquele que por vezes
ocorre entre 0 grupo que gere uma atividade e 0 grupo que executa essa mesma
atividade.

Independentemente do nivel em que o conflito acontece, € comummente aceite que o
fendmeno “possui quer aspetos ou efeitos positivos, quer negativos, funcionalidades e
disfuncionalidades, uma vez que pode ter diferentes efeitos para os envolvidos” (Cunha &
Leitdo, 2012, p. 22). No entanto, o conflito € mais conhecido pelas suas consequéncias
negativas e indesejaveis (Chiavenato, 2009; Thomas, 1992a).

2.5. DIMENSOES DO CONFLITO

13

A grande maioria dos autores defende que o conflito tem duas dimensdes, “a
dimensdo da tarefa - conflito substantivo - e a dimensdo dos assuntos emocionais ou
interpessoais - conflito afetivo” (Cunha & Leitdo, 2012, p. 23). Esta ultima também é
chamada de dimenséo relacional ou dimenséo socioafetiva.

No entanto, estas duas dimensdes ndo sdo independentes, podendo coexistir
simultaneamente e inter-influenciar-se mutuamente. Um nivel excessivo de conflito de tarefa
pode originar um conflito afetivo, sobretudo em tarefas rotineiras. Por outro lado, qualquer
nivel de conflito afetivo preexistente produz um conflito de tarefa, por comunicagao
deficiente entre as partes, baixa circulagdo de mensagens ou o proprio evitamento das
interacdes, como refere o autor Robbins (2002).

Para Dimas, Lourenco e Miguez (2007, p. 201) a dimenséo tarefa engloba “situacfes
de tensdo vividas no grupo devido a presenca de diferentes perspetivas relacionadas com o
desempenho da tarefa”, enquanto que a dimensao socioafetiva envolve “situagdes de tenséo
interpessoal entre os membros do grupo como resultado de diferencas de personalidade, de

valores e de atitudes perante a vida”.
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Existem ainda autores que, apesar de ndo constituirem a maioria, identificam uma
terceira dimensdo do conflito, a dimensdo processo. Esta dimensdo engloba situacdes de
discordia relativamente “a maneira como o trabalho ¢ realizado” (Robbins, 2002, p. 375).

Os estudos tedricos sobre o conflito procuram clarificar as formas como o conflito de
tarefa e o conflito socioafetivo influenciam as varias vertentes da eficicia grupal. “O
desempenho, a criatividade, a satisfacdo e a intencdo de permanecer no grupo, sdo 0s
critérios da eficacia grupal que maior atencdo tém recebido por parte das investigacdoes
realizadas” (Dimas & Lourenco, 2011, p. 201).

Tendo como base 0os modelos tedricos e as investigagdes empiricas que tém sido
desenvolvidas, sintetizam as potenciais consequéncias das duas dimensdes do conflito nos
dois subsistemas fundadores de qualquer grupo: subsistema tarefa e subsistema socioafetivo,

como é possivel observar no Quadro n.° 1.

Quadro n.° 1: Consequéncias dos dois tipos de conflito no subsistema tarefa e no subsistema socioafetivo.

Consequéncias no subsistema
tarefa

Consequéncias no subsistema
socioafetivo

Conflito de
Tarefa

Aumenta o ndmero de alternativas
propostas para os problemas.

Evita a tendéncia para a conformidade.
Aumenta o nivel de aprendizagem do
grupo.

Aumenta o desempenho.

Aumenta 0s niveis de inovacdo e de
criatividade

Aumenta a qualidade das decisdes.
Aumenta a identificacdo dos membros
com as decisdes tomadas.

Diminui a satisfacdo individual e
grupal.

Diminui o desejo de permanecer na
equipa.

Aumenta a emergéncia de emocdes
negativas.

Aumenta o0s niveis de ansiedade
individual e a probabilidade de
emergirem situacdes de stress.

Conflito
Socioafetivo

Limita o processamento cognitivo de
informagdes novas.

Diminui a qualidade da comunicagéo.
Diminui o comportamento criativo.
Diminui a identificacdo individual com
as decisdes grupais.

Consome tempo e energia Necessarios
para a execugao das tarefas.

Degrada a qualidade das relagdes.
Diminui a satisfacdo individual e
grupal.

Aumenta os niveis de ansiedade e de
stress e diminui o bem-estar individual.
Diminui o desejo de permanecer na
equipa.

Diminui o autoconceito e a autoestima.

Fonte: Dimas e Lourengo (2011, p. 202).
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Na literatura o conflito de tarefa® é perspetivado como funcional para o grupo, por
aumentar os niveis de criatividade e de inovacgdo, melhorar a qualidade das decisdes e elevar
a identificacdo individual com os resultados do grupo.

Ja o conflito socioafetivo® é associado a uma redugdo do desempenho e da satisfagdo
grupal, bem como a uma diminui¢do do desejo dos membros continuarem a fazer parte de
uma equipa ou grupo de trabalho, sendo, por estes motivos, considerado um fenémeno
disfuncional (De Dreu & Weingart, 2003; Dimas et al., 2007; Jehn, 1995).

Nesta ordem de ideias, varios autores sugerem como estratégia para obter equipas
eficazes, o estimulo ao conflito de tarefa, atraves da criagdo no grupo de um ambiente onde
a liberdade de expressdao ndo constitua uma ameaca as relagdes interpessoais. Acrescentam
ainda que, perante uma situacdo de conflito socioafetivo, os lideres devem resolver os
mesmaos utilizando técnicas de gestdo de conflitos adequadas ou restruturando o grupo (De
Wit, Greer, & Jehn, 2012; Jehn, Greer, Levine, & Szulanski, 2008).

No entanto, esta visdo pro-conflito de tarefa e anti conflito socioafetivo revela-se
problematica por trés razdes fundamentais.

e Em primeiro lugar, varios autores tém encontrado antecedentes idénticos para o
conflito de tarefa e o conflito relacional. Isto sugere que na origem dos dois tipos
de conflito estdo fatores propiciadores semelhantes (Jehn, 1995, 1997; Pelled,
Eisenhardt, & Xin, 1999);

e Por outro lado, a grande maioria dos estudos que tém sido desenvolvidos na area
do conflito identificam correlagdes positivas significativas entre as duas dimensoes,
apontando para a dificuldade de experimentar cada dimensdo de forma isolada
(Alper, Tjosvold, & Law, 2000; De Dreu, 2006; Dimas et al., 2007);

e Por ultimo, apesar de existirem dados empiricos que suportam o efeito positivo dos
conflitos de tarefa quando estes surgem no ambito de tarefas ndo rotineiras.
Também existem dados que suportam o efeito negativo dos conflitos de tarefa
quando 0s mesmos surgem associado a tarefas habituais (Robbins, 2002).

A relagéo entre o conflito de tarefa e o conflito socioafetivo é estudada por varios
autores. Num deles é identificada a alta probabilidade de o conflito de tarefa evoluir em

conflito relacional, se 0 mesmo nao for gerido corretamente e se der no ambito de tarefas

8 O subsistema tarefa refere-se ao “conjunto de pessoas que trabalha, de uma forma articulada, na execucio de
uma tarefa, tendo em conta o alcance de um objetivo comum” (Dimas & Lourengo, 2011, p. 201).

® O subsistema socioafetivo refere-se a esse mesmo conjunto de pessoas no que diz respeito ao seu empenho
no sentido da realizacdo das suas necessidades ao nivel social ou afetivo (Dimas & Lourengo, 2011).
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rotineiras. Para os autores desse estudo o oposto néo se verifica com tanta frequéncia. O
conflito relacional n&o potencia, na grande maioria dos casos, o conflito de tarefa, uma vez
que as pessoas nao estdo dispostas a trabalhar em conjunto (Pelled et al., 1999).

Robbins (2002) e De Dreu (2006) também defendem que a questdo da funcionalidade
e da disfuncionalidade do conflito de tarefa depende do nivel de frequéncia e de intensidade
com que este fendmeno se apresenta nas equipas de trabalho, como € possivel observar no
Quadro n.° 2

Quadro n.° 2: Niveis de desempenho no conflito

2
<

|
2
[ B
(b}
Q.
I
D
[72]
[«5)
)

|
2 A C
T
m

Baixo Nivel de Conflito Alto
. Nivel do Tipo do .
ituaca . . arateristicas ru Desempenh
Situacgéo conflito conflito C sticas do grupo esempenho
A Baixo ou Disfuncional Apatico; Estagrlad(?; Sem respgstg as Baixo
nenhum mudancas; Auséncia de novas ideias.

B Otimo Funcional Viavel; Autocritico; Inovador. Alto
C Alto Disfuncional | Rompedor; Cadtico; Nao cooperativo. Baixo

Fonte: Adaptado de Robbins (2002, p. 394) e De Dreu (2006, p. 92)

2.6. ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO

Para muitos autores, a gestdo de conflito é o aspeto chave da estratégia
organizacional. A maneira pela qual um conflito é resolvido influencia os resultados por ele
produzidos, sejam eles positivos ou negativos. Robbins (2002) vai mais longe ao defender a
ideia de que a capacidade de um individuo gerir conflitos esta dependente, ndo so6 do estilo
de gestdo de conflito empregue, mas também da tipologia de causas desse mesmo conflito.

O Unico problema € saber quando reduzir, manter ou fomentar o conflito, uma vez

que a gestdo construtiva de conflito é diferente de mera gestao de conflito. A forma como os
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conflitos sdo geridos esta intimamente relacionada com a influéncia que os mesmos
produzem no sistema onde emergem (Behfar, Friedman, & Oh, 2016).

Para Rahim (2002), a gestdo de conflito ndo implica necessariamente evitar, reduzir
ou eliminar o conflito. Implica, sim, criar estratégias capazes de minimizar o lado
disfuncional e potenciar o lado funcional do conflito, com o objetivo de aumentar a
aprendizagem e produtividade da organizagdo. Dai que, para o autor, mais importante que
gerir o conflito é a sua resolu¢do, contrapondo uma perspetiva “macro” a uma perspetiva
“micro”, pois do lado macro estdo as aprendizagens ¢ a formagao para a gestao de conflitos
no meio organizacional.

Ao longo das Ultimas décadas surgiram varios modelos sobre a gestdo do conflito
interpessoal. Os primeiros modelos conceptualizavam a gestdo do conflito numa logica
unidimensional. No entanto, esses modelos depressa foram considerados pouco explicativos
da realidade. Surgem os modelos bidimensionais e com eles um aumento dos estilos de
gestdo de conflito. Se nos primeiros modelos explicativos tinhamos apenas dois estilos
possiveis, nos modelos mais atuais temos cinco®® (Dimas & Lourenco, 2011).

Apesar de existirem outros modelos com trés e quatro estilos de gestdo de conflito,
optou-se por estudar e aplicar os modelos bidimensionais!! de Thomas (1992b) e Rahim
(2002), muito influenciados por Blake e Mouton (1964), uma vez que sdo dos mais referidos
na literatura da especialidade (Dimas & Lourenco, 2011). Os dois modelos sdo caraterizados
por duas dimensdes profundamente ligadas a intencéo do individuo.

Da interacdo destas duas dimensdes resultam cinco estilos de gestéo de conflito, como
demostra a Figura n.° 2:

Uma das dimensdes representa a intensidade com que o individuo procura satisfazer
0s seus interesses, dimensdo essa designada por “assertividade” no modelo de Thomas
(1992a) e por “preocupacao consigo” no modelo de Rahim (2002).

A outra dimensédo diz respeito ao grau com que, 0 mesmo individuo, se preocupa
ativamente com os interesses do outro. No modelo de Thomas (1992a) é designada por

“cooperagao” e no modelo de Rahim (2002) por “preocupagdo com 0S outros”.

10 A relacdo temporal da evolugéo dos estilos de gestdo de conflito encontra-se no Anexo B.
11 A negrito encontra-se 0 modelo de Rahim (2002) e a italico o modelo de Thomas (1992a).
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Dominar ‘ ‘ Integrar
Competicéo "

= Colaboracéo
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e Evitar ’ ‘ Acomodar-se

[a

) Evitamento Acomodacéao

- Preocupag&o com 0s outros
Cooperagéo +

Figura n.® 2: Estilos de Gestao de Conflito de Thomas e Rahim.

Fonte: Adaptado de Thomas (1992a), Rahim (2002) e Dimas e Lourengo (2011)

2.6.1. ACOMODACAO

A estratégia de Acomodacdo (baixa assertividade/preocupacdo consigo e alta
cooperagao/preocupacao com os outros) é marcada pelo recurso a cedéncias unilaterais. Os
interesses individuais sdo negligenciados uma vez que, quem adota esta estratégia, sacrifica
algo. Por norma, a parte em conflito que adota este estilo, procura minimizar as diferencas
existentes e sobrevalorizar os pontos de acordo, visando, desta forma, a satisfacdo dos
interesses da outra parte (Dimas & Lourenco, 2011; Rahim, 2002; Thomas, 1992b).

2.6.2. COMPETICAO

O Dominio/Competicdo (alta assertividade/preocupacao consigo e baixa cooperacao
/preocupacdo com o0s outros) traduz-se na adocdo clara de uma estratégia ganhar-perder. A
parte em conflito que utiliza esta abordagem considera como prioritarios os seus interesses
e objetivos em detrimento dos interesses da outra parte.

Este estilo é caracterizado pela procura ativa de argumentos que suportem a posi¢éo
individual, pela manipulagéo das redes de comunicacdo e pela tentativa de controlo da
situacdo. Perante uma situacdo de conflito, se ambas as partes envolvidas adotam esta
estratégia, a rigidez na prossecucdo dos objetivos torna dificil o encontrar de uma solugéo
partilhada (Dimas & Lourengo, 2011; Rahim, 2002; Thomas, 1992b).
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2.6.3. EVITAMENTO

O Evitamento (baixa assertividade/preocupagdo consigo e baixa cooperacgéo/
preocupacdo com os outros) é caraterizado por uma atitude de negacéo ou fuga. Existe uma
retirada fisica ou psicoldgica da situacdo conflitual pela parte que adota esta estratégia,
evitando assim o envolvimento com o curso da acao.

Esta estratégia constitui, em algumas situages, um meio de adiar a gestdo do conflito
para um momento posterior, enquanto que noutras constitui um meio de fuga de uma

situacdo tida como ameacadora (Dimas & Lourenco, 2011; Rahim, 2002; Thomas, 1992b).
2.6.4. COMPROMISSO

O Compromisso (nivel médio de assertividade/preocupagéo consigo e de cooperacao/
preocupacdo com 0s outros) traduz-se na procura de uma solucdo de meio-termo para o
conflito. Nesta linha de pensamento, cada uma das partes envolvidas no conflito abdica de
algo tendo em vista o encontrar de uma solugdo mutuamente concebivel.

Esta estratégia permite que os protagonistas satisfacam pelo menos uma parte dos
seus interesses, constituindo-se desta forma, uma solu¢cdo moderadamente cooperativa, e
respeitadora, em certa medida, dos interesses individuais e dos interesses da outra parte, 0
que leva a que alguns autores ndo a considerem uma estratégia independente da colaboragédo
(Dimas & Lourenco, 2011; Rahim, 2002; Thomas, 1992b).

2.6.5. COLABORACAO

A Integracdo/Colaboracéo (alta assertividade/preocupacao consigo e alta cooperacao/
preocupacdo com 0s outros) caracteriza-se pela partilha de informagdo entre as partes
envolvidas no conflito, com o objetivo de encontrar de uma solucdo aceitavel para todos.

Neste processo, os individuos exploram de uma forma construtiva as diferentes
formas de pensar um problema e procuram solucbes que respeitem 0s varios interesses
envolvidos.

Por esse mesmo motivo, a adogcdo desta estratégia de gestdo de conflito implica
abertura, troca ativa de informacdes, procura de alternativas e analise das diferencas
existentes. SO respeitando estes principios se consegue encontrar uma resolugdo partilhada
e aceite por todos (Dimas & Lourenco, 2011; Rahim, 2002; Thomas, 1992b).
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2.7. RESULTADOS DE ESTUDOS EMPIRICOS

Estudos empiricos anteriores identificam consequéncias organizacionais e
interpessoais decorrentes do conflito disfuncional (O’Neill, Allen, & Hastings, 2013).
Outros estudos apontam a Colaboracdo como sendo a estratégia utilizada com maior
frequéncia, sendo o Evitamento a menos utilizada (Rahim, Buntzman, & White, 1999) .

Também Dimas, Lourenco e Miguez (2007) constatam que as abordagens
cooperativas'? sdo mais utilizadas que as abordagens ndo cooperativas®™ no conflito
interpessoal, e ainda verificam a existéncia de diferencas na frequéncia de utilizacdo das
varias estratégias de gestdo de conflitos, em funcdo do momento de desenvolvimento em
que 0 grupo se encontra.

Segundo os autores, embora a colaboracdo seja sempre a forma de abordagem aos
conflitos mais utilizada, independentemente da etapa de desenvolvimento em que se
encontram, nas fases iniciais do grupo a sua incidéncia é significativamente menor. Por outro
lado, a frequéncia de utilizacdo da competi¢do, pelo contrario, diminui significativamente a
medida que o grupo evolui em direcdo a maturidade.

De acordo com Rahim (2001) ndo existe uma forma ideal de gerir os conflitos uma
vez que a gestdo eficiente depende ndo s6 da parte que gere, mas também da influéncia da
outra parte. No entanto, admite-se que possa existir uma forma preferencial de percecionar
e gerir conflitos. Por considerar esta questdo de extrema importancia, o autor identifica um
leque de situacBes onde, a seu ver e decorrente dos seus estudos, cada estilo de gestdo de
conflito deve ser usado, e, tdo ou mais importante, deve ser evitado®*,

Numa perspetiva pés-conflito, Alpert et al. (2000) defendem que, consoante o
comportamento das partes envolvidas no conflito e do tipo de estratégias empregues, assim
variam as percecdes e sentimentos residuais do conflito. Os autores apontam ainda que
estratégias cooperativas apresentam resultados mais positivos, ao contrario das estratégias
ndo cooperativas. Ayoko e Pekerti (2008) corroboram estes resultados.

Por ultimo, segundo Chiavenato (2009) e Rahim (2001), as condic¢des antecedentes e
desencadeantes®® do conflito, a par com os estilos de gestdo de conflito empregues, tém uma

influencia enorme no desenrolar de qualquer processo de gest&o de conflito®®.

12 Compromisso e Colaboragéo.

13 Acomodacdo, Evitamento e Competicao.
14 Cfr. Anexo C.

15 Cfr. Anexo D.

16 Cfr. Anexo E.
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PARTE Il - PRATICA

CAPITULO 3.
METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

3.1. INTRODUCAO

De acordo com Sarmento (2013, p. 4), “metodologia cientifica significa o estudo do
método?’ aplicado & ciéncia” e tem origem no livro “Discurso do Método” escrito por René
Descartes. Este estudo deve “responder a alguns principios estaveis e idénticos, ainda que
varios percursos diferentes conduzam ao conhecimento cientifico” (Quivy & Campenhoudt,
2013, p. 25). Os mesmos autores defendem ainda que para expor o procedimento cientifico
€ necessario “descrever os principios fundamentais a poér em pratica em qualquer
investigacdo” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 25).

Destarte, 0 presente capitulo contém a descricdo dos métodos de abordagem
empregues, as técnicas, procedimentos e meios utilizados para alcancar 0s objetivos
propostos, o local e data da pesquisa e recolha dos dados, a composic¢éo da amostra e, ainda,
os procedimentos e ferramentas utilizados para a recolha e analise dos dados.

No Apéndice A encontra-se 0 esquema da estrutura da investigacao.
3.2. METODO DE ABORDAGEM DA INVESTIGACAO E JUSTIFICAQAO

Sarmento (2013, p. 7) define o método cientifico como “um conjunto de
procedimentos e normas que permitem produzir conhecimento” e defende a ideia de que ao
longo da investigacdo pode utilizar-se mais que um método com vista a responder a pergunta
de partida de forma mais proveitosa.

O método de abordagem basilar da presente investigagdo é o método hipotético-
dedutivo ou de verificagdo das hip6teses, proposto por Karl Popper®. Este consiste na
formulacdo de hipoteses num momento inicial, para num momento posterior se tentar refutar

as mesmas (Popper, 2005).

7 Quivy e Campenhoudt (2013, p. 25). definem métodos como “formalizacdes particulares do procedimento,
percursos diferentes concebidos para estarem mais adaptados aos fenémenos ou dominios estudados”.

18 Karl Raimund Popper nasceu a 28 de julho de 1902 em Viena e faleceu a 17 de setembro de 1994 em Londres.
A sua obra é marcada por reflexdes sobre a metodologia cientifica, de que é exemplo a sua obra A Logica da
Descoberta Cientifica (Popper, 2005), publicada originalmente em 1935 (Thornton, 2016).
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Este método de abordagem da investigacdo também é suportado por outros autores.
Quivy e Campenhoudt (2013) e Sarmento (2013) defendem que uma boa forma de
ultrapassar as dificuldades associadas a investigacdao cientifica é a formulacdo de uma
pergunta de partida capaz de enunciar a problematica da investigacao.

Assim, apés formulada a pergunta de partida procedeu-se a exploragéo, que consistiu
na realizagdo de leituras e entrevistas exploratorias. Esta etapa, segundo Quivy e
Campenhoudt (2013, p. 49), permite-nos “saber como proceder para conseguir uma certa
qualidade de informagao™.

Da exploracdo surgiram as hipdteses®® dedutivas, uma vez que este tipo de hipdteses
“decorrem de um determinado campo teérico e procuram comprovar dedugdes implicitas
das mesmas teorias.” (Sarmento, 2013, p. 14).

Essas hipdteses sao passiveis de ser confirmadas ou refutadas com o desenvolvimento
da investigacdo (Marconi & Lakatos, 2003), atraves da verificacdo dos seus conceitos,
dimensdes, componentes e indicadores, dando respostas as perguntas derivadas e também a
pergunta de partida da investigacao (Quivy & Campenhoudt, 2013).

Para além do método hipotético-dedutivo foi ainda usado o método inquisitivo®®, uma
vez que se realizaram inquéritos por questionario e entrevistas, 0 método de observacdo
direta, que teve o propdsito de verificar a atual preparacdo dos capitées e oficiais subalternos
da GNR para gerir conflitos interpessoais com subordinados, e, ainda, 0 método critico??,
que consistiu na observacdo critica dos resultados obtidos pelos inquéritos por questionario

e entrevistas.
3.3. TECNICAS, PROCEDIMENTOS E MEIOS UTILIZADOS

As técnicas, procedimentos e meios explanados nas obras de Quivy e Campenhoudt
(2013) e Sarmento (2013) foram os adotados para recolher e analisar os dados fundamentais
a presente investigagéo.

Quivy e Campenhoudt (2013, p. 25), realcam a importancia do procedimento na
investigacdo cientifica, definindo-o como “uma forma de progredir em direcdo a um

objetivo”. Os autores aprofundam a ideia um procedimento assente num processo em trés

19 Marconi e Lakatos (2003) definem as hipoteses como “suposi¢des colocadas como respostas possiveis e
provisorias, apresentando um carater explicativo e preditivo, compativel com o conhecimento cientifico”
(Sarmento, 2013, p. 14).

2“0 método inquisitivo é baseado no interrogatorio escrito ou oral” (Sarmento, 2013, p. 8)

21«0 método critico baseia-se na observagio critica dos acontecimentos.” (Sarmento, 2013, p. 7).
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atos independentes em constante interagdo, a rutura?, a construcdo?® e a verificagio®. A
mesma ideia estrutura a obra Le métier de sociologue de P. Bourdieu, J. C Chamboredon e
J. C. Passeron (1968).

De acordo com Sarmento (2013, p. 27) “para que a informagao recolhida no universo
informacional seja fiavel e os resultados da investigacdo sejam validos, os instrumentos e
métodos cientificos utilizados devem ser apropriados”. Isto ¢é, os instrumentos ¢
procedimentos de investigacdo estdo intimamente ligados ao tipo de informacgdo que
pretendemos obter.

Desta forma, com vista a obtencdo de informacao qualitativa e quantitativa, optou-se
por utilizar um conjunto distinto de instrumentos de investigagdo como a analise documental,

0 inquérito por questionario? e a entrevista?®.
3.3.1. INQUERITO POR QUESTIONARIO

O inquérito é um instrumento de pesquisa que permite recolher os dados, 0s quais
apos a sua introducdo numa base de dados e a aplicacdo adequada de métodos de analise,
originam informacoes, que se consubstanciam em resultados.

O inquérito por questionario de perspetiva socioldgica difere da simples sondagem
de opinido uma vez que “visa a verificagdo de hipoteses teoricas e a analise das correlagdes
que essas hipdteses sugerem” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 188).

A escolha do inquérito por questionario como meio de recolha de dados resultou do
facto do universo em estudo ser elevado e 0 mesmo estar disperso territorialmente.

A investigacdo com recurso ao inquérito por questionario teve inicio com a definicdo
do problema a investigar e dos objetivos da investigacdo “para que o inquérito reflita todas
as variaveis dependentes e independentes” (Sarmento, 2013, p. 70).

De seguida definiu-se o universo, a amostra da investigacao e a unidade de analise

para depois se definirem as variaveis.

22 A rutura “consiste precisamente em romper com os preconceitos e as falsas evidéncias, que somente nos ddo
a ilusdo de compreendermos as coisas. A rotura é, portanto, o primeiro ato constitutivo do procedimento
cientifico” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 26).

23 A construcdo constitui o segundo ato do procedimento cientifico e pode ser definida como a elaboracéo de
“Um sistema conceptual organizado, suscetivel de exprimir a l6gica que o investigador sup8e estar na base do
fenomeno” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 26). E gracas a este sistema conceptual que o investigador pode
levantar proposic@es explicativas do fendmeno a estudar.

24 “Uma proposi¢io s6 tem direito ao estatuto cientifico na medida em que pode ser verificada pelos factos.
Este teste pelos factos é designado por verificacdo ou experimentacdo. Corresponde ao terceiro ato do
processo.” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 27).

25 Cfr. Apéndice B, Ce D.

26 Cfr. Apéndice E, F e G.
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Posteriormente selecionou-se o processo de amostragem?’ e calculou-se a dimensdo
necessaria da amostra, identificaram-se os niveis de confianga®® e de erro®.

No processo de amostragem utilizou-se uma amostragem probabilistica®® uma vez
que esse tipo de amostras “sdo as Unicas que por definigdo, originam uma generalizagdo
estatistica, apoiada no célculo de probabilidades. A amostragem probabilistica possibilita
maiores inferéncias sobre a populacdo do que a amostragem ndo-probabilistica” (Sarmento,
2013, p. 76).

Dentro da amostragem probabilistica optou-se pela amostragem estratificada®
proporcional uma vez que neste tipo de amostragem, “o nimero de elementos em cada
estrato da amostra é proporcional ao numero de elementos existentes em cada estrato da
populacdo. A estratificacdo proporcional, fornece uma amostra representativa da populacao
em estudo” (Sarmento, 2013, p. 81).

Ap0s os célculos da amostra e da identificacdo dos niveis de confianca e de erro
elaborou-se uma versdo preliminar do inquérito por questionario. Esse inquérito por
questionario ¢ de administragdo direta, uma vez que “é o proprio inquirido que o preenche”
(Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 188), e misto, uma vez que a sua composi¢do inclui “
partes que sdo de terceiros e outras feitas pelo investigador” (Sarmento, 2013, p. 121).

As questdes sdo todas fechadas no que respeita a forma, pois “as respostas sdo pré-
estabelecidas” (Sarmento, 2013, p. 106). As questdes fechadas utilizadas podem ainda ser
classificadas em questfes de resposta Unica, quando ha apenas uma resposta possivel, ou em
questBes de resposta com escala, quando ha apenas uma resposta possivel para uma pergunta
e a mesma apresenta uma graduacdo. Para o efeito, utilizou-se a escala de Likert impar de 5
niveis, o que possibilita ao inquirido optar por um valor positivo, um valor negativo ou um
valor neutro.

A versdo preliminar foi validada e testada ao nivel da coeréncia por um “painel

constituido por especialistas no dominio técnico e/ou cientifico da investiga¢ao” (Sarmento,

21 “Na selegdo do processo de amostragem desenvolve-se um procedimento sistematico de recolha de dados
gue assegure a fiabilidade e a comparabilidade desses dados. Logo, o processo de amostragem devera ser
escolhido, de tal modo que a amostra final seja representativa da populagdo” (Sarmento, 2013, p. 75).

28 <0 nivel de confianca é a probabilidade de o Intervalo de Confianca conter o verdadeiro valor do pardmetro.
O nivel de confianca permite definir intervalos de confianga para a média da populacéo, quando se conhece a
distribui¢do amostral da média dos seus pardmetros” (Sarmento, 2013, p. 90).

2 O nivel de precisdo ou erro é tdo maior quanto menor for a variabilidade em torno da média da amostra
(Sarmento, 2013).

30 “Na amostragem probabilistica cada unidade amostral da populagio tem uma probabilidade conhecida e
diferente de zero, de pertencer a amostra” (Sarmento, 2013, p. 76).

31 «A amostragem estratificada consiste em especificar quantos elementos da populagdo sdo retirados de cada
estrato para constituir a amostra estratificada” (Sarmento, 2013, p. 80).
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2013, p. 94) com o intuito de detetar erros ou ambiguidades na construcdo e l6gica das
questdes.

Esse painel foi composto pela Doutora Manuela Sarmento, pelo Capitdo de Infantaria
da GNR José Cardoso, pelo Major de Administracdo Militar David Rosado, pela psicologa
Sénia Santiago, pela psicologa Sara Pereira e pela psicéloga Carolina Teixeira.

O passo seguinte foi elaborar um questionario pré-definitivo e realizar um pré-teste
junto de um novo painel composto por pessoas que fazem parte da amostra.

Esse painel foi composto pelo Capitio de Cavalaria da GNR Oscar Capelo, Tenente
de Cavalaria da GNR Claudia Santos, Alferes de Administragdo da GNR Ana Martins,
Alferes de Infantaria da GNR Cléaudia Videira, Alferes de Infantaria da GNR Carla Viana,
Alferes de Infantaria da GNR Bruno Prata, Alferes de Administracdo da GNR Filipa Silva,
Alferes de Infantaria da GNR Carlos Mouro, Alferes de Infantaria da GNR David Raposo e
pelo Alferes de Infantaria da GNR Carlos Dantas.

Com o feedback do painel que realizou o pré-teste converteu-se o questionario pré-
definitivo em definitivo, corrigindo para isso alguns aspetos, nomeadamente: alterou-se a
legenda da questdo n°l na parte que dizia “posto/classe” para “posto” apenas, retirou-se a
opcao “12° ano de escolaridade” da questdo n® 6, modificou-se o layout do inquérito e
corrigiu-se a construcao frasica das questdes 10, 12 e 13.

Na etapa seguinte, o trabalho de campo propriamente dito, aplicou-se o inquérito
final®? & amostra e posteriormente analisaram-se os resultados do mesmo. Para a analise ser
possivel foi necessario codificar as perguntas do questionério, contruir e validar a base de
dados e definir o método estatistico a aplicar. Da analise dos resultados®® surgiram as
conclusdes e recomendacdes acerca das respostas do inquérito.

Esta ferramenta foi aplicada com o intuito de estudar a formacdo em gestdo de
conflitos dos capitdes e oficiais subalternos da GNR bem como a visdo que 0s mesmos tém

do conflito e estilo de gestdo empregue quando deparados com um.
3.3.2. ENTREVISTA

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2013, p. 192) “os métodos de entrevista
caraterizam-se por um contacto direto entre o investigador e o0s seus interlocutores e por uma

fraca diretividade por parte daquele”, contrastando assim com o0s inquérito por questionario.

32 Cfr. Apéndice C.
33 Cfr. Apéndice D.
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Este facto permite-nos “retirar elementos de reflexdo muito ricos” (Sarmento, 2013, p. 31)
da entrevista.

A escolha da entrevista como meio de recolha de dados resultou da necessidade de
compreender e aprofundar o conhecimento sobre factos, informacdes e situacdes ligados a
gestéo de conflito interpessoal com subordinados, consubstanciando-se assim uma vantagem
recorrer a entrevistados que sdo peritos ou especialistas na matéria.

A investigacdo com recurso a entrevista teve inicio com o aprofundamento do
conhecimento existente sobre a gestdo de conflito através de leituras e entrevistas
exploratérias®®. Este tipo de entrevistas foi realizado presencialmente de uma forma ndo
estruturada®®. Este procedimento teve em vista rentabilizar as futuras entrevistas
confirmatorias®®, e aumentar a preparacio para apreender a informacdo prestada pelos
entrevistados.

Tendo este conhecimento consolidado, procurou-se obter informagfes sobre os
entrevistados para ser possivel “enriquecer e focar as perguntas da entrevista, de modo a
terem acuidade e rigor” (Sarmento, 2013, p. 35). De seguida construiu-se o guido de
entrevista inicial. Nesta construcdo procurou-se ser o mais logico possivel e redigir as
perguntas de um modo conciso e légico.

A semelhanca do inquérito por questionario, também a versdo preliminar do guido de
entrevista foi validada®’ e testada ao nivel da coeréncia por um painel de especialistas no
dominio técnico e/ou cientifico da investigacdo, com o intuito de detetar erros ou
ambiguidades na construcdo e ldgica das questdes. Esse painel foi composto pela Doutora
Manuela Sarmento, pelo Capitdo de Infantaria José Cardoso, Doutor Diamantino Duréo e
pelo Doutor Jodo Mendes.

Na sequéncia desta etapa corrigiram-se 0s seguintes aspetos: eliminou-se uma
pergunta por ser redundante, reorganizou-se a ordem das perguntas para assegurar O

encadeamento l0gico e restruturou-se a construcédo frasica das questfes quatro, seis e nove.

3 As entrevistas exploratorias “contribuem para descobrir os aspetos a ter em conta e alargam ou retificam o
campo de investigagdo” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 69).

3 «“Nas entrevista ndio estruturada, informal ou livre o entrevistado fala livremente sobre o tema e sobre varios
assuntos relacionados, ndo havendo guido” (Sarmento, 2013, p. 34).

% “A entrevista confirmatéria pode realizar-se quando o investigador, apds ter realizado a entrevista
exploratéria e o inquérito, pretende obter confirmagdes de alguns resultados, junto de especialistas
conhecedores do tema em investigagao™ (Sarmento, 2013, p. 33).

37 E necessério “validar a entrevista inicial com pelo menos quatro especialistas, de modo a que as perguntas
estejam corretamente formuladas e estejam em conformidade com os objetivos e as hipoteses da investigagao”
(Sarmento, 2013, p. 35).
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Tendo a validagéo sido efetuada e estando as perguntas orientadas com os objetivos
e hipoteses de investigagao elaborou-se o guido pré-definitivo da entrevista. Seguiu-se o pré-
teste da entrevista junto do Tenente-Coronel Gongalo Carvalho e do Coronel Carlos Bento®.

Apls o pré-teste elaborou-se a carta de apresentacdo e o guido definitivo da
entrevista® e realizaram-se as entrevistas confirmatorias, caraterizadas por serem individuas
e semiestruturadas®. Aos resultados obtidos através das entrevistas aplicou-se a técnica de
analise qualitativa*' de contetdo através do método aberto ou exploratdrio, uma vez que nos
textos das entrevistas foram realcadas as diferencas e semelhancas de opiniGes dos

entrevistados, sem a existéncia de “categorias pré-definidas” (Sarmento, 2013, p. 49).
3.4. LOCAL E DATA DA PESQUISA E RECOLHA DE DADOS

Segundo Sarmento (2013, p. 16), os dados podem ser primarios, se forem
“pesquisados pelo investigador, com vista a satisfazer uma necessidade de informagao
presente e especifica”, e secundarios, se os dados “ja existem e foram recolhidos, registados
e analisados por outras pessoas, para o mesmo fim ou para outros fins diferentes”.

A autora defende ainda que “o investigador tera de recolher dados primarios, apds
concluir que os dados secundarios ndo permitem a informacéo necessaria a prossecucdo dos
seus objetivos de investiga¢ao” (Sarmento, 2013, p. 16).

A recolha da informacéo utilizada na anélise documental foi realizada fisicamente na
Biblioteca da Escola da Guarda (EG), Biblioteca da Academia Militar e Biblioteca Nacional
de Portugal. Também foi recolhida informacdo em Bibliotecas digitais*?, Bases de Dados
Online®® e Repositdrios virtuais**. Os motores de busca utilizados foram o Google
Académico® e o APA PsycNET?,

38 Nao foram sugeridas mudancas nem pontos a melhorar no guido por parte dos individuos que realizaram o
pré-teste da entrevista.

39 Cfr. Apéndice G e H, respetivamente.

40 “Na entrevista semiestruturada, semiformal ou semidiretiva o entrevistado responde as perguntas do guido
pela ordem que entender, podendo também falar sobre outros assuntos relacionados com as perguntas”
(Sarmento, 2013, p. 34).

41 <A analise qualitativa trata a frequéncia do aparecimento e certas carateristicas e aplica métodos de estatistica
descritiva e inferencial” (Sarmento, 2013, p. 48).

42 Disponivel em: http://www.bnportugal.pt/ (Biblioteca Nacional de Portugal); http://www.b-on.pt/
(Biblioteca do Conhecimento Online).

43 Disponivel em: https://www.ebscohost.com/ (EBSCO).

4 Disponivel em: https://www.rcaap.pt/ (Repositorio Cientifico de Acesso Aberto em Portugal).

4 Disponivel em: https://scholar.google.pt/.

46 Disponivel em: http://psycnet.apa.org/.
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A recolha de dados através do inquérito por questionario aconteceu virtualmente entre
os dias 16 de margo e 29 de marco, findo a qual se procedeu a analise*’ dos dados obtidos.

A recolha de dados através da entrevista aconteceu entre os dias 29 de mar¢o de 2017
e 19 de abril de 2017 na Escola da Guarda (EG), Comando de Doutrina e Formacéo (CDF),
Comando de Administracdo dos Recursos Internos (CARI) e AM. A grande maioria das

entrevistas aconteceu presencialmente, tendo apenas uma sido realizada por email.
3.5. AMOSTRAGEM: COMPOSICAO E JUSTIFICACAO

Para se calcular a dimensédo necessaria da amostra foi necessario primeiro identificar-
se 0 universo, os niveis de confianca e o erro associados a investigacdo. Para isso contactou-
se a Direcdo de Recursos Humanos do Comando da Administracdo dos Recursos Internos a
solicitar os numeros atuais de capitaes, tenentes e alferes que constituiram o universo da
investigacao.

O Chefe da Diviséo de Planeamento e Obtencdo de Recursos Humanos, senhor
Tenente-Coronel Luciano Freitas, confirmou haver a data 156 capitdes, 115 tenentes e 24
alferes de infantaria, 50 capitdes, 30 tenentes e 5 alferes de cavalaria, 26 capitées, 9 tenentes
e 4 alferes de administracdo da GNR e ainda 13 capitdes de pessoal e secretariado.

Assim sendo, o universo da presente investigacao foi constituido por todos os capitaes
e oficiais subalternos da GNR, o que perfez um total de 453 militares. O nivel de confianca
considerado foi de 95,46% e a margem de erro associada foi de 5%. Com base nestes valores
a amostra teria que ser constituida no minimo por 209 militares, mais especificamente 113
capitdes, 71 tenentes e 25 alferes, a fim de ser representativa.

Destarte, a amostra em questdo ¢ multivariada, uma vez que “pretendemos para cada
individuo ou objeto, observar e tratar simultaneamente valores de vérias carateristicas”
(Sarmento, 2013, p. 72), e é constituida por 213 militares, mais especificamente 115
Capitées, 73 Tenentes e 26 Alferes. A unidade de analise € um individuo oficial da GNR de
posto capitdo, tenente ou alferes pertencente as armas de infantaria ou cavalaria, ou ainda ao

servigo de administragdo da GNR ou ao servico de pessoal e secretariado.

47 Cfr. Apéndice D.
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3.6. PROCEDIMENTOS E FERRAMENTAS DE RECOLHA E ANALISE DE
DADOS

Ao longo recolha e analise de dados foram seguidos diversos procedimentos e
utilizadas variadas ferramentas a fim de garantir o maximo de rigor e fiabilidade possivel.

Para a recolha de dados através do inquérito por questionario utilizou-se a plataforma
SurveyMonkey*8, verséo profissional. Através do e-mail institucional enviou-se um convite
que continha informacao relativa a investigacdo, o link de acesso ao questionario, e, ainda,
instrucdes de preenchimento, como demonstra os Apéndices B e C.

A resposta ao inquérito s era possivel através de um dispositivo eletrénico, o que
para além de garantir o anonimato, contribui para aumentar a fiabilidade dos resultados. Os
dados obtidos pelo inquérito, apos devidamente tratados, foram analisados*® recorrendo ao
software de analise estatistica IBM SPSS Statistics 24 e ao processador de folhas de calculo
Microsoft Office Excel, versdo 2016.

No que diz respeito as entrevistas, antes da realizacdo das mesmas, foi enderecada
uma carta de apresentacdo e o guido da entrevista, disponiveis nos Apéndices E e F,
respetivamente, com o intuito de enquadrar o tema. No inicio da realizacdo da entrevista foi
solicitada a autorizacdo para gravar a mesma, como sugere Sarmento (2013), com o objetivo
de tratar o contetdo numa fase posterior. Os dados obtidos pelas entrevistas, apds
devidamente tratados, foram analisados através de uma matriz de registo de analise de
contetido®.

Na elaboracéo do trabalho escrito, utilizou-se o processador de texto Microsoft Word,
versdo 2016, auxiliado do inicio ao fim da investigacdo pelo gestor de referéncias
Mendeley®!, seguindo as normas de formatacéo da primeira edicdo da NEP 522 (2016) e da

sexta edi¢do das normas da American Psychological Association (2010).

4 Disponivel em https://pt.surveymonkey.com.

49 Cfr. Apéndice D.

%0 De acordo com Sarmento (2013, p. 53) “a anélise de contetido é uma técnica sistematica e replicavel, que
classifica e reduz o nimero de palavras de texto, em categorias de conteddo, utilizando uma metodologia
cientifica com regras de codificagdo.”

51 Disponivel em: https://www.mendeley.com.
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CAPITULO 4.
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

“The greatest enemy of knowledge is not ignorance, it is the illusion of knowledge.”
Daniel J. Boorstin (1994, p. 7)

4.1. INTRODUCAO

No presente capitulo, sdo apresentados e analisados todos os dados recolhidos atraves
dos inquéritos por questionario e das entrevistas realizadas. De seguida é exposta a analise
estatistica e a analise de contetido desses mesmos dados. Num terceiro e Gltimo momento,
interpretam-se e discutem-se os dados obtidos, comparando os mesmos com resultados de

investigacBes anteriores, mencionadas no enquadramento teorico.
4.2. ANALISE E DISCUSSAO DOS INQUERITOS POR QUESTIONARIO

A utilizacdo do inquérito por questionario teve como objetivos a verificacdo das
hipteses e a resposta a perguntas da investigacdo. Este tipo de instrumento permite
quantificar uma vasta multiplicidade de dados e chegar a conclusdes, desde que a
representatividade esteja assegurada (Quivy & Campenhoudt, 2013).

Para tal, aplicaram-se operacdes de estatisticas descritivas as respostas obtidas, o que
permitiu descrever e organizar esses mesmos dados. Mais especificamente foram usadas:

e Medidas de tendéncia central: a media aritmética (pt), que identificou o valor no

qual se concentram os dados de cada distribuicdo, e a moda, que caracterizou a
variavel em estudo que ocorre com mais frequéncia.

e Medidas de dispersdo: o desvio padrdo (o) que determina a dispersdo das
observacOes em torno das estatisticas de tendéncia central.

e Maximo e minimo registados.

e Representagéo grafica: consistiu na elaboracéo de graficos de barras e circulares

com vista a, de uma forma clara e intuitiva, maximizar a compreensao dos dados
obtidos. As cores e padrdes dos mesmos foram escolhidos tendo em conta as

pessoas que possuem daltonismo.
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e Testes ndo paramétricos: permitiram verificar a independéncia entre duas
variaveis, para tal optou-se pelo teste de correlacdo de Pearson.
Ap06s uma analise exaustiva realizou-se a interpretacéo e discusséo dos dados, a luz

do enquadramento tedrico.
4.2.1. ANALISE DE FIABILIDADE

Para medir o grau de fiabilidade do inquérito aplicado, calculou-se a consisténcia
interna, através do Alpha de Cronbach® (o), utilizando o IBM SPSS Statistics 24. Para o
inquérito realizado, obteve-se um o= 0,812%% , que indica um grau de fiabilidade muito bom.

No que diz respeito a precisdo do processo de amostragem, também esta precisa de
ter a fiabilidade aferida, uma vez que, o processo de generalizagao para um universo, a partir
de uma dada amostra possui sempre um determinado erro associado. Como foi referido no
capitulo anterior, o estudo considerou um nivel de confianga® (L) de 95,46%, cuja normal
estandardizada é de 1,96 e a margem de erro (&) associada foi de 5%, atribuindo, assim, o
grau de importante a validade do estudo.

Para 0 universo em questdo, a amostra teria de ser constituida no minimo por 209
militares. Dado que a amostra em estudo totalizou 214 pessoas, considera-se cumprido este

requisito. No Quadro n.° 3 encontra-se a relagdo mencionada entre o universo e a amostra.

Quadro n.° 3: Caraterizacao estratificada do Universo e da Amostra.

Universo

e e e

33,77%
12,14%

52 0 Alpha de Cronbach, é uma medida da fiabilidade de cada dimensdo do questionario e, do modelo geral, é
tanto melhor quanto maior for o valor estatistico associado (Mardco, 2014; Pestana & Gageiro, 2008) .

53 Este calculo excluiu as questbes referentes a carateriza¢do sociodemografica.

%% 0 nivel de confianga “¢ a probabilidade do intervalo de confianca conter o verdadeiro valor do pardmetro”
(Sarmento, 2013, p. 90).
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4.2.2. ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos dados obtidos através das perguntas do questionario (PQ) encontra-se

dividido em quatro partes, com vista a maximizar a compreensdo desses mesmos resultados.
4.2.2.1. Parte 1. Caraterizacdo da Amostra

O inquérito por questionario foi enderecado a 432 capitdes e oficiais subalternos,
registando-se uma taxa de resposta de 47,24% (214 respostas validas).

A amostra foi constituida por 89% de individuos do sexo masculino e 11% do sexo
feminino e abrangeu todos os distritos do territério nacional. De realcar ainda que 76% da
amostra possui mestrado e 24% Licenciatura® (PQ 1, 2, 4 e 6).

Relativamente aos substratos da amostra, os Alferes constituiram 12% da amostra, 0s
Tenentes 34% e os Capitdes 54%. No que diz respeito ao nivel etario o0 mesmo encontra-se
dividido em cinco subniveis (PQ 5). Destaca-se o facto de os trés subniveis “25 a 28”, “29 a

32” e “33 a 36” constituirem 87% da amostra, como se pode observar nas Figuras n.* 3 e 4.

120 110 18 (9%) 8 (4%)
100
0
80 54 (25%) 65 (30%)
60
40
20
0 69 (32%)
Alferes (12%) Tenente (34%) Capitdo (54%) 21a 24 25328 20332
% Masculino (89%) Feminino (11%) = 33236 = 37 ou mais
Figura n.° 3: Posto e género da amostra (PQ 1 e 4). Figura n.° 4: Nivel etario da amostra (PQ 5).

4.2.2.2. Parte 2. Formacado em Gestdo de Conflitos

Apds se caraterizar demograficamente a amostra, procurou-se compreender a
formag@o que a mesma tinha em gestdo de conflito. Também se estudou a importancia
atribuida a gestéo de conflito e a frequéncia com que a amostra sente necessidade de saber

gerir conflitos proficuamente.

55 Cfr. Apéndice D.
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Para a amostra, a gestdo de conflito € uma competéncia de lideranca relevante, uma
vez que 45 elementos da amostra (21%) a classificaram como importante e 169 elementos
(79%) como muito importante, ndo havendo nenhum elemento a pronunciar-se de forma
neutra ou negativa. No que diz respeito a frequéncia com que a amostra sentiu necessidade
de saber gerir corretamente conflitos ao longo da carreira, os resultados apontam essa
situacdo como frequente (59%) ou habitual (33%). Apenas uma pequena parte da amostra se

pronunciou de uma forma neutra (8%), como demonstram as Figuras n.”* 5 e 6.

45 16 (8%)
e (21%)

71
(33%)
= 127
169 N
(79%) (59%)
= Importante i Muito importante = Por vezes s Com frequéncia ' Habitualmente

Figura n.° 5: Importancia da Gest. Conf. (PQ 7). Figura n.? 6: Necessidade de saber gerir conflitos (PQ 8).

Relativamente a formagdo em gestdo de conflito na AM, a amostra ndo foi tdo
unanime, uma vez que 60% afirma ter tido formacdo e os restastes 40% nega. A parte da
amostra que respondeu afirmativamente apresentou respostas muito dispares quando
interrogadas acerca da duracéo dessa formagdo na AM®®,

Apo6s a AM, 66% da amostra nega ter tido algum tipo de formacdo em gestdo de
conflito e os restantes 34% afirmam ter tido algum tipo de formacdo nessa area. Dos
individuos que afirmam ter tido algum tipo de formacéo ap6s a AM (34%), 28 individuos
(39%) dizem que a mesma aconteceu no Curso de Promogdo a Capitdo (CPC) e 43
individuos (61%) dizem que receberam essa formacao noutras circunstancias.

Também aqui, na PQ 12, as respostas acerca da duragdo variam bastante®’. Esta
situacdo é compreensivel uma vez que a formagdo em questdo ndo é comum a amostra, dai

ndo haver uma convergéncia de respostas para um determinado periodo de formacéo.

% Cfr. Apéndice D, Figuras n. 29 e 30 (PQ 10).
57 Cfr. Apéndice D, Figuras n.”* 31 e 32 (PQ 12).
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Quando inquiridos acerca de qual a melhor fase para adquirir competéncias em gestao
de conflito, 136 individuos (64%) apontaram o tirocinio e 50 individuos (23%) indicam o 4°
ano da AM como fase preferencial para essa obtencdo, como demonstra a Figuran.’ 7.

Ja relativamente a frequéncia de utilizacdo da experiencia pessoal e das técnicas de
gestdo de conflito, 85 elementos (40%) indicam utilizar ambas em igual quantidade e 84
elementos (39%) diz utilizar mais experiencia pessoal do que técnicas de gestdo de conflito

quando gerem conflitos com subordinados, como mostra a Figura n.° 8.

6 5
o | %) (%) ;
%) o (0,005%)
: (4%) 14 (7%) 30 (14%)

50
(23%)
85 (40%)
84 (39%)
136
(64%) S6 exp.pessoal

1° ano da AM + exp. pessoal e - técnicas de Gest. Conf.

2°ano da AM

39 ano da AM Uso as duas
#=4°anoda AM ) % + técnicas de Ges. Conf. e - exp.pessoal
= 5% ano da AM - Tirocinio i .
a CPC = S0 tecnicas Gest. Conf.

Figura n.® 7: Fase de formacao ideal. Figura n.° 8: Experiéncia pessoal versus técnicas de

Gestéo de Conflito.

4.2.2.3. Parte 3. Perspetivas do Conflito

A parte final do inquérito por questionario visou identificar a visdo do conflito mais
preponderante entre os capitées e oficiais subalternos da GNR. Para que isso fosse possivel
utilizou-se uma escala de concordancia de 5 niveis®. As respostas obtidas foram sempre
consideradas positivas, neutras ou negativas, conforme o Quadro n.° 4 representa. Da analise
dos resultados conseguimos perceber que a perspetiva das Relagdes Humanas, com uma
média de 4,17 valores na escala de concordancia, € a que melhor representa a amostra, no

que diz respeito a forma como o conflito é visto na instituicao.

%8 Cfr. Apéndice D.
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Quadro n.° 4: Matriz explicativa do perfil das respostas.

Valor Perfil Significado
5 Concordo fortemente Muito positivo
4 Concordo Positivo
3 Indiferente Neutro
2 Discordo Negativo
1 Discordo fortemente Muito negativo

Por outro lado, a perspetiva Classica € a que menos representa a amostra, como se
pode observar na Figura n.° 9, uma vez que obteve uma média de apenas 2,32 valores.

A perspetiva Interacionista encontrar-se numa posicao intermédia com 3,53 valores
de média na escala de concordancia, 0 que a posiciona acima da média aritmética das

perspetivas.

M P. Relagbes Humanas maaasanssasnnsanssnnnnnnnnnnnnnnnnnenesnne 4 17
= 3,53
AR 3,34
: 3,00

M P. Interacionista &
W Perspetivas

M Escala =
K P. Classica 2,32

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.° 9: Perfil das Perspetivas (PQ 16, 17 e 18).

A perspetiva Classica foi a Unica perspetiva onde todos os substratos, Capitéo,
Tenente e Alferes, apresentaram valores abaixo da média da escala (3 valores). A média
mais elevada foi a do substrato Alferes com 2,81 valores na escala de concordancia. Seguiu-
se 0 substrato Capitdo com uma média de 2,28 valores e, a poucas centésimas de distancia,
o0 substrato Tenente, com 2,21 valores. Desta feita, e como € possivel de observar na Figura
n.° 10, a média da perspetiva Classica foi de 2,32 valores.

W Escala e = 3,00
W Alferes 2,81
i P. Cléssica 2,32
u Capitdo 2,28
U Tenente 2,21
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.® 10: Perfil da perspetiva Classica (PQ 16).
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Em contraste, a perspética das Relagdes Humanas apresentou a média mais elevada
das perspetivas. Com um valor médio de 4,17 valores, distancia-se da perspetiva Classica
por quase dois valores. Nesta o substrato Tenente foi 0 que apresentou a média mais elevada,
4,21 valores, seguida de perto pelo substrato Capitdo, com 4,18 valores, e pelo substrato
Alferes, com 4,04 valores. Nesta perspetiva, refor¢cando o contraste com a anterior, todos 0s

substratos apresentaram valores acima da média da escala, conforme a Figura n.° 11 mostra.

U Tenente 4,21
H Capitdo 4,18
W P. Relagbes Humanas 4,17
W Alferes 4,04
M Escala
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.° 11: Perfil da perspetiva das Rela¢des Humanas (PQ 17).

Também todos os substratos da perspetiva Interacionista apresentaram valores acima
da média da escala. O substrato tenente apresentou a média de concordancia mais elevada,
com um valor de 3,77, seguiu-se-lhe o substrato Capitdo com 3,45 valores e o0 substrato
Alferes com 3,19 de média. Estes resultados contribuiram para que a média da perspetiva

Interacionista fosse de 3,53 valores na escala de concordancia, como mostra a Figura n.® 12,

U Tenente 3,77
W P. Interacionista 3,53
U Capitdo 3,45
| Alferes 3,19
W Escala % 3,00

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.° 12: Perfil da perspetiva Interacionista (PQ 18).

4.2.2.4. Parte 4. Estilos de Gestdo de Conflitos

Para além da perspetiva 0 questionario visou ainda identificar quais as estratégias ou

estilos de gestdo de conflito utilizados aquando da gestao de conflitos com subordinados.
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Também aqui se utilizou a escala de concordancia de 5 niveis, conforme o Quadro
n.% 4. As médias dos estilos foram calculadas com base nas respostas a cada pergunta que
concorre para a definicdo de cada estilo, e ndo pela média aritmética entre as médias dos trés
substratos da amostra.

Os principais resultados, conforme demonstra a Figura n.° 13, identificam os estilos
colaborativos como os mais utilizados pela amostra. Estes estilos apresentam um valor
médio acima da média escala de concordancia e, também, da média dos estilos de gestdo de

conflito, ao contrario das estratégias de gestdo de conflito ndo colaborativas.

Colaboragédo 3,98

Compromisso 3,46

p Estilos

M Escala

Competi(;éo SREEEIEREESIERISSISSISSESNISSESNENEENEENEE 2 87

Acomodacéo

Evitamento

2,39

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.° 13: Perfil dos estilos de gestao de Conflito (PQ 19).

O Evitamento, com uma média de 2,39 valores na escala de concordancia, constitui-
te como o estilo de gestdo de conflito menos utilizado pela amostra para gerir conflitos
interpessoais com os subordinados. O substrato Alferes apresentou uma media de 2,49
valores, logo seguida do substrato Tenente, com 2,42 valores de média, e por ultimo, o
substrato Capitdo, com uma média de 2,34 valores. Este ultimo foi o Unico substrato a

apresentar um valor abaixo da média do estilo (2,39 valores), conforme a Figura n.° 14.

W Escala 2% 3,00
p Alferes 2,49
U Tenente 2,42
W Evitamento 2,39
M Capitdo 2,34
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.° 14: Perfil do estilo Evitamento (PQ 19).
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A Acomodacdo obteve uma média aritmética de 2,75 valores, atribuindo-lhe assim o
penultimo lugar na frequéncia de utilizacdo por parte da amostra. Também aqui os valores
ndo variam muito em torno da média do estilo (2,75 valores).

O substrato Alferes obteve uma média de 2,92 valores, o substrato Tenente 2,74 e 0
substrato Capitdo 2, 71. Na Figura n.° 15 podemos observar esta relagdo entre os valores de
cada substrato juntamente com a média do estilo e a média da escala.

W Escala 2% 3,00
K Alferes 2,92
W1 Acomodagao 2,75
M Tenente 2,74
p Capitdo 2,71
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.° 15: Perfil do estilo Acomodagao (PQ 19).

Na Competicdo os substratos Alferes, com 2,98 valores, e Tenente, com 2,92 valores,
posicionaram-se acima da média do estilo (2,87 valores). Abaixo da média do estilo
encontra-se o substrato capitdo obteve 2,82 valores de média, como mostra a Figura n.° 16.

M Escala # 3,00
W Alferes 2,98
M Tenente 2,92
1 Competicdo 2,87

p Capitéo 2,82

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Figura n.® 16: Perfil do estilo Competicéo (PQ 19).
O Compromisso obteve uma média de 3,46 valores, com apenas o substrato Alferes

a ultrapassar esse valor com 3,65 valores de média. Ja os substrato Capitdo, 2,82 valores, e

Tenente, 3,41 valores, encontram-se abaixo da média, como € visivel na Figura n® 17.
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p Alferes 3,65
M Geral 3,46
M Tenente 3,41
1 Compromisso % 3,00
[ Capitdo RRRRRaRRRRSaRRRaann 2 82

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.? 17: Perfil do estilo Compromisso (PQ 19).

No que diz respeito ao ultimo estilo, a Colaboragdo, a média obtida foi de 3,98 valores
na escala de concordancia. Também aqui o substrato Alferes se posiciona acima da média,
com 4,13 valores. O substrato Capitdo, com 3,97 valores, e 0 substrato Tenente, com 3,95

valores, surgem logo apds a média do estilo, como € possivel observar na Figura n.° 18.

p Alferes 4,13
1 Colaboragéo 3,98
| Capitdo 3,97
W Tenente 3,95
M Escala == w22 3,00

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura n.° 18: Perfil do estilo Colaboragéo (PQ 19).

4.2.3. COEFICIENTE DE CORRELACAO DE PEARSON

O coeficiente de correlagdo de Pearson foi utilizado para medir o grau da correlagéo
entre duas variaveis. Apds se realizar as correlagdes no SPSS, os resultados foram
convertidos no Quadro n.° 5.

Com os resultados obtidos, conclui-se que nenhuma correlacéo é significativa, isto é,
0s cinco estilos de gestdo de conflito sdo independentes do posto, género, nivel etario e
habilitacOes literarias da amostra.
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Quadro n.° 5: Coeficiente de Correlagéo de Pearson.

Correlagoes
Compromisso | Colaboragdo | Acomodacdo | Evitamento | Competigdo
Correlagdo
de Pearson -0,078 -0,080 -0,106 -0,076 -0,088
Posto Sig
(bilateral) 0,256 0,243 0,121 0,270 0,199
dCOrre'a‘?ao 0,045 0,047 -0,025 0,061 -0,084
, e Pearson
Género Sig
(bilateral) 0,514 0,497 0,721 0,374 0,219
Correlagdo
, - de Pearson -0,062 -0,066 -0,097 -0,113 -0,107
Nivel Etario Si
9. 0,366 0,338 0,156 0,098 0,120
(bilateral)
. |Correlacdo | , ;) 0,080 0,100 0,047 0,082
Habilitacbes | de Pearson
literarias i
“e 0,297 0,243 0,145 0,494 0,231
(bilateral)
**_ A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (bilateral).

4.2.4. DISCUSSAO DE RESULTADOS DOS INQUERITOS

Os resultados dos inquéritos por questionario vao de encontro aos resultados obtidos
por Dimas, Lourenco e Miguez (2007). Na presente investigacdo constata-se que as
abordagens cooperativas sdo mais utilizadas que as abordagens ndo cooperativas no conflito
interpessoal, em qualquer substrato da amostra. Também se verificaram diferencas na
frequéncia de utilizacdo dos varios estilos de gestdo de conflitos, em funcédo
desenvolvimento da amostra, isto €, quanto mais elevado é o posto, mais baixa é a média de
utilizacdo de cada estilo de gestdo de conflito. Apesar de as diferencas ndo serem
significativas, pois nunca chega a um valor de diferenca, elas existem e reforcam os
resultados de estudos anteriores.

Tambeém a presente investigacao identifica a Colabora¢do como a estratégia de gestéo
de conflito utilizada com mais frequéncia, e o Evitamento como a utilizada com menos
frequéncia, indo ao encontro de estudos anteriores de Rahim, Buntzman e White (1999) . No
entanto, os resultados obtidos ndo corroboram os resultados obtidos pelos autores
mencionados anteriormente. Os substratos com mais experiéncia (de posto mais elevado
neste caso) ndo foram os que obtiveram a menos frequéncia de utilizacdo do estilo de gestéo
de conflito Colaboracéo. Ja no que diz respeito & Competicédo, os resultados voltam a estar

concordantes com os destes autores. A frequéncia de utilizacdo deste estilo de gestdo de
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conflito diminui significativamente a medida que os individuos evoluem em direcdo a
maturidade.

Os resultados do teste de correlacao de Pearson veio confirmar o que Thomas (1992a)
e Rahim (1985) defendem. Existem, de facto, cinco estilos de gestdo de conflito e os mesmos

ndo dependem de fatores como o posto, o género, a idade ou o nivel etério.
4.3. ANALISE E DISCUSSAO DAS ENTREVISTAS

A anélise qualitativa e quantitativa das entrevistas confirmatorias consistiu na
verificacdo da presenca ou auséncia de determinadas caracteristicas no contetdo da

entrevista.
4.3.1. IDENTIFICACAO DOS ENTREVISTADOS, LOCAL E DATA DA RECOLHA DE DADOS

A selecdo dos entrevistados (E) foi efetuada com base em dois critérios. Serem
individuos ligados a formacéo dos oficiais da GNR e terem experiencia no tema de gestdo

de conflito. As pessoas entrevistadas estdo identificadas no Quadro n.° 5.

Quadro n.° 6: Identificagdo dos Entrevistados e Descri¢ao dos Locais e Data da Recolha de Dados.

Identificacdo dos Entrevistados
Cadigo icag L ~ Local Data Hora Modo
Posto Nome Funcéo
Tenente- . . .
El Coronel Carvalho | Diretor de Curso AM 04/04/2017 | 09:30 | Presencial
E2 | Coronel |Benmo | SOTANM® @1 G | 131042017 | 09:30 | Presencial
Major _ ]
E3 General Pascoal Comandante CDF CDF | 17/04/2017 | 11:00 | Presencial
E4 - Santos Professora na EG EG 18/04/2017 | 10:00 | Presencial
E5 Coronel Pires Comandante Corpo AM 19/04/2017 | 10:30 | Presencial
de Alunos AM
E6 | [eMeNt- | conas | Chefe do CPIS - | 27042017 | - | Email
Coronel

%9 Comandante da EG, em substituicdo na data da entrevista.
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4.3.2 ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Apbs efetuar a transcricdo e a leitura® das entrevistas, procedeu-se a analise das
entrevistas®!, utilizando a metodologia de Sarmento (2013).

Em primeiro lugar identificaram-se os segmentos nos conteldos das questdes,
constituindo assim as unidades de registo®? (UR). As UR surgem associadas a unidades de
contexto®, pois sem elas o contelido ndo é passivel de ser compreendido. De seguida
elaborou-se a matriz de analise de conteldo, constituida por categorias, subcategorias, UR,

entrevistados, unidades de enumeracio® (UE) e resultados, disponivel no Quadro n.° 6.

Quadro n.° 7: Andlise qualitativa e quantitativa das entrevistas confirmatorias.

Entrevistados
Categorias Subcategorias UR ——— 77— 77— UE Resultado
g g El E2 E3 E4 |E5| E6

Pergunta 1. Em seu entender, a gestdo de conflito € uma competéncia de lideranga importante para os
capitées e oficiais subalternos da GNR? Porqué?

Importéncia da
Gestdo de Importante UR11 | X X X X | X | X 6 | 6/6 (100%)
Conflito

Pergunta 2. Quais sdo as principais consequéncias dos conflitos disfuncionais para a GNR?

Consequéncias

) Organizacionais | UR 2.1 X X X X X | X 6 6/6 (100%)
dos conflitos

disfuncionais

para a GNR Interpessoais UR 2.2 X X X X X | X 6 | 6/6 (100%)

Pergunta 3. Qual é a fase de formagao ideal para os oficiais da GNR adquirirem competéncias de
gestdo e conflito?

paseldeal de ) pace finaldaAM | UR31 | X | X | X | X X | 5 |506(83%)
ormacao em
gestdo de
conflito % ~ ~ | X I

Pergunta 4. Qual é a visédo do conflito mais comum entre os capitées e oficiais subalternos da GNR?
Indique potencialidades e limites dessa viséo.

Classica UR 4.1 X X X 3 | 3/6 (50%)
Visbes do Relacbes .
Conflito Humanas s S 2 K | L)

Interacionista UR 4.3 X 1 | 1/6 (17%)

60 Efetuou-se uma leitura reflexiva, com vista a obtencdo de uma melhor compreensdo do contetido das
entrevistas, que ocorreu em dois momentos distintos. Num primeiro momento, procedeu-se a leitura de todas
as entrevistas, com a intencéo de “compreender a substancia e o sentido dos discursos, de modo a identificar o
sistemas de categorias” (Sarmento, 2013, p. 52) e num segundo momento, efetuou-se a leitura horizontal das
respostas as questdes da entrevista, para de seguida se codificar as respostas.

61 Cfr. Apéndice G.

62 As unidades de registo sio “fragmentos minimos de contetido, que exprimem uma carateristica ou atributo
e fazem parte de uma dada subcategoria” (Sarmento, 2013, p. 54).

83 S&0 segmentos do texto que contem as unidades de registo e que permitem “compreender o significado das
unidades de registo” (Sarmento, 2013, p. 54).

8 As unidades de enumeragdo “sdo aritméticas e contam o nimero de vezes que se repete a unidade de registo
(as frases) numa entrevista e/ou varias” (Sarmento, 2013, p. 54).

A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O
CONFLITO INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS 42



CAPITULO 4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Pergunta 5. Acha que as estratégias de gestdo de conflito utilizadas pelos capitées e oficiais
subalternos da GNR s&o as mesmas ao longo do percurso profissional?

Estratégias de Evolucio na

Gestdo de /oluGa URS51 | X X X X | X | X 6 | 6/6 (100%)
: utilizacéo

Conflito

Pergunta 6. Quais sdo as estratégias de gestdo de conflito mais utilizadas pelos capitaes e oficiais
subalternos da GNR com os seus subordinados?

Estratégias ndo

Estratégias de cooperativas UR 6.1 X X 2 | 2/6 (33%)
Gestdo de Estratéai
Conflito strategias URG2 | X | X X | X | X | 5 |5/6(83%)

cooperativas

Pergunta 7. Acha importante dotar os oficiais da GNR de competéncias de gestédo de Conflito?

Porqué?
Preparacéo
para a Gestdo do | Importante UR7.1 | X X X X | X | X 6 | 6/6 (100%)
Conflito
Pergunta 8. Acha que os oficiais da GNR sdo bem preparados para gerir conflitos?
Preparacéo Boa preparacdo | URS8.1 X 1 | 1/6 (17%)
pcirﬁfﬁtﬁe“a" do f;::eupna;sagao M yrg2 | x | x | x | x X | 5 |5/6(83%)

Pergunta 9. De que forma poderiamos potenciar a preparacao dos capitdes e oficiais subalternos para
gerir conflitos interpessoais?

) Melhorar a UR9L | X | x | x | x X | 5 |5/6(83%)
Preparagéo formacao
para a Gestdo do X X X X 4 | 4/6 (67%)
Conflito ico
Ligoes UR 9.3 X 1 | 1/6 (17%)
aprendidas

Os resultados apresentados encontram-se associados ao guido de entrevista. Assim,
elaboram-se comentarios relativos os dados supracitados.

Relativamente & Pergunta 1. “Em seu entender, a gestdo de conflito é uma
competéncia de lideranga importante para os capitées e oficiais subalternos da GNR?
Porqué?”, a totalidade dos entrevistados consideram a gestdo de conflito como uma
competéncia de lideranca bastante importante. De entre 0os motivos apresentados destacamos
0 mencionado por E4: “Eu considero que é essencial. Em primeiro lugar porque saber gerir
conflitos promove uma atmosfera de trabalho mais saudavel e produtiva. E também porque
possuir essa competéncia constitui fator motivacional e de confianga no proprio lider ou na
pessoa que ocupa a posicao de chefia”. Outros entrevistados apontam a recorréncia e
inevitabilidade do conflito como razéo da necessidade desta competéncia. Nas palavras de
E3, “Onde ha comunidades, ha conflitos™.

No que diz respeito a Pergunta 2. “Quais sdo as principais consequéncias dos
conflitos disfuncionais para a GNR?” foram apontadas varias consequéncias, tais como,
absentismo, falta de motivacdo, baixa na produtividade. No entanto, todas estas

consequéncias sdo passiveis de ser agrupadas em duas categorias distintas. As consequéncias
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organizacionais, € as consequéncias interpessoais. Ambas as categorias foram mencionadas
pela totalidade dos entrevistados, através dos exemplos que davam.

Um bom exemplo de ambos os tipos de consequéncias € referido por E1, ao afirmar
que “uma das principais consequéncias € o stress gerado nos subordinados e no proprio
oficial, independentemente do tipo de conflito. (...) ao se gerar stress derivado de um
problema com um subordinado, com a hierarquia ou com pessoas externas a instituicdo, ha
sempre algum dano na imagem e na quebra de confianca, quer dos militares quer dos
cidadaos que assistem ao mesmo, relativamente (...) ao oficial em causa”.

No que concerne & Pergunta 3. “Qual ¢é a fase de formagéo ideal para os oficiais
da GNR adquirirem competéncias de gestdo e conflito?”, 5 dos entrevistados (83%)
apontam 0s momentos imediatamente anteriores ao términus da formagdo na AM como
ideais para adquirir competéncias em gestdo de conflito. O E4, a semelhanca dos outros
entrevistados, apontam este momento como crucial “porque acontece antes de qualquer
experiéncia de comandos e de gestdo grupos. (...) numa fase inicial é importante saber que
existem conflitos, que consequéncias podem ter e que procedimentos se devem adotar
perante determinadas ocorréncias”.

No entanto, quatro entrevistados (67%) também apontaram a fase posterior a AM
como ideal para receber essa formagéo, no caso do E5, ou ainda para a reforgar, no caso dos
El, E2 e E4. De ressalvar que, a medida que a experiéncia se acumula e as competéncias
aumentam, também as situac6es de conflito que carecem de uma gestao proficua se alteram.

Quanto a “Pergunta 4. Qual €é a visao do conflito mais comum entre os capitaes e
oficiais subalternos da GNR? Indique potencialidades e limites dessa visdo.”, foram
identificadas as trés visdes ou perspetivas do conflito. A perspetiva Interacionista, com um
entrevistado (17%) apenas, foi a que menos foi referida entre entrevistados relativamente a
visdo dos capitées e oficiais subalternos. Ja a perspetiva Classica, com trés entrevistados
(50%) a identificarem-na, e a perspetiva das Relagdes Humanas, com quatro entrevistados
(67%) a reconhece-la, completam o leque de visGes possiveis. A perspetiva global das
respostas a esta pergunta permite-nos perceber que, conforme a teoria e as palavras do E2
defendem, “encontrei as trés visdes, a tradicional, a de rela¢gdes humanas e a interacionista”.

Tendo em consideracdo a Pergunta 5. “Acha que as estratégias de gestdo de
conflito utilizadas pelos capitées e oficiais subalternos da GNR sdo as mesmas ao longo
do percurso profissional?”, a totalidade dos entrevistados refere que as estratégias de
gestdo de conflito sofrem uma evolugéo, na grande maioria dos casos, para melhor. Na base

dessa melhoria esta a experiéncia ganha e os exemplos com que os oficiais se cruzam,
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criando uma base empirica de suporte para resolver futuras situag@es de conflito semelhantes
a destringas vivenciadas no passado. Nas palavras do E3, “a medida que a experiéncia se vai
adquirindo, ha uma aprendizagem que dela decorre.”

Em referéncia a Pergunta 6. “Quais sdo as estratégias de gestdo de conflito mais
utilizadas pelos capitées e oficiais subalternos da GNR com os seus subordinados?”,
cinco dos entrevistados (83%) aponta as estratégias cooperativas como as mais frequentes
de utilizacdo por parte dos capitées e oficiais subalternos. No entanto, dois dos entrevistados
(33%) defendem que as estratégias ndo cooperativas sao as utilizadas com mais frequéncia.
Destes resultados destacamos o E4, por ser o Unico a identificar ambas os tipos de
estratégias. No seu entender, numa fase inicial hd uma maior utilizacdo das estratégias ndo
cooperativas, cedendo esse lugar as estratégias cooperativas a medida que se ganha
experiéncia e se vivenciam situacdes de conflito.

Em referéncia & Pergunta 7. “Acha importante dotar os oficiais da GNR de
competéncias de gestdo de Conflito? Porqué?”, a totalidade dos entrevistados aponta
como importante ou muito importante a aquisicdo das competéncias de gestdo de conflito,
por parte dos oficiais da GNR. O motivo também €é unanime, nas palavras do E6, “se 0s
oficiais forem dotados destas competéncias podem resolver precocemente estes conflitos e
assim contribuirem para uma organizacdo mais saudavel”, realgando assim ndo apenas os
interesses de ambas as partes, mas também o interesse da organizacéo.

No tocante & Pergunta 8. “Acha que os oficiais da GNR séo bem preparados para
gerir conflitos?”, apenas o E5 entende que os oficiais da GNR sdo bem preparados para
gerir conflitos. Os remanescentes cinco entrevistados (83%) ndo apontando a formacao atual
como inadequada, identificam na mesma diversas lacunas e pontos a melhorar.

O E1 ao afirmar que “as missOes da guarda, ou as tarefas a cumprir ndo sdo dos
oficiais, mas sim da instituicdo e, por isso, ha que existir a compreensdo de parte a parte do
que ha a cumprir e ceder, naquilo que ha a ceder”, reforca a ideia que, mais do que atentar
as divergéncias entre as partes discordantes, devemos compreender a importancia e
responsabilidade que €é pertencer a GNR, ndo sobrepondo 0s interesses pessoais aos da
instituicdo, nas situacdes em que assim o é exigido.

Por ultimo, no que se refere a Pergunta 9. “De que forma poderiamos potenciar a
preparacdo dos capitaes e oficiais subalternos para gerir conflitos interpessoais?”,
cinco dos entrevistados (83%) indicam a melhoria da formagéo existente como forma de
potenciar a preparacgéo dos oficiais da GNR para a gestdo do conflito. Essa melhoria passaria

por workshops, e, essencialmente, pelo contacto com casos de estudo reais, como referem 4
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entrevistados (67%), sobretudo atuais e ligados & instituicdo. E de atentar ainda a sugestio
do E5, a introducdo de um “sistema de ligdes aprendidas para o comportamento
organizacional interno” para que o conhecimento empirico ndo caia no esquecimento e a

evolucdo seja uma constante em toda a organizacao.
4.3.3. DISCUSSAO DE RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

A discussao dos resultados encerra o processo da analise e discussdo das entrevistas.
Nela sdo “evidenciados os resultados superiores a 50% e enfatizados os resultados maiores
ou iguais a 80%” (Sarmento, 2013, p. 66).

Dos resultados obtidos enfatizamos o facto de a totalidade dos entrevistados
considerar a gestdo de conflito como uma competéncia de lideranga bastante importante.
Estes resultados vao de encontro com os resultados apresentados de outros autores, tais como
Rouco (2012), onde a gestdo de conflito é uma das competéncias organizacionais de base
elencadas no seu modelo de competéncias de lideranca®. Também aqui os entrevistados
apresentam a inevitabilidade do conflito como principal motivo pela atribuicdo de tamanha
importancia a esta competéncia, indo ao encontro com a teoria de autores como Thomas
(2013) ou Robbins (2002).

Foram identificadas pela totalidade dos entrevistados consequéncias organizacionais
e interpessoais dos conflitos disfuncionais na GNR, podendo estas consequéncias acontecer
separadamente ou coexistir. Estes dois tipos de consequéncias também é identificada por
autores como Gilin Oore, Leiter e LeBlanc (2015) e Fairchild e Hunter (2014).

Quanto a fase de formacéo ideal para adquirir competéncias em gestdo de conflito, 5
dos entrevistados (83%) identificam os momentos finais da formacdo na AM como ideais
para esta aquisicdo. Devendo a formacdo, de acordo com quatro entrevistados (67%), ser
alvo de atualizacdes numa fase p6s AM, pois as situacdes de conflito que carecem de gestdo
proficua alteram-se a medida que os oficiais da GNR ganham experiencia e
responsabilidade.

A perspetiva das Relagfes Humanas, apontada por quatro entrevistados (67%) como
a mais comum entre os capitdes e oficiais subalternos, esta de acordo com os resultados
obtidos pelos inquéritos. No entanto, a perspetiva classica, identificada por trés entrevistados
(50%) como a segunda mais comum, ndo vai de encontro aos resultados obtidos pelos

inquéritos.

65 Cfr. Anexo A.
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A totalidade dos entrevistados refere que as estratégias de gestdo de conflito
utilizadas ndo sdo constantes ao longo do tempo entre os capitées e oficiais subalternos da
GNR. A experiéncia ganha e os exemplos com que os oficiais se cruzam, criando uma base
empirica de suporte para resolver futuras situacdes de conflito semelhantes a destringas
vivenciadas no passado, permitem que as estratégias utilizadas caminhem no sentido de se
utilizar mais estratégias cooperativas e menos estratégias nao cooperativas.

Apesar de ndo existir uma formula perfeita para a gestdo de conflitos autores como
Rahim, Buntzman e White (1999) defendem que as estratégias cooperativas produzem, por
norma, melhores resultados do que as estratégias ndo cooperativas. De acordo com Rahim
(2001) nédo existe uma forma ideal de gerir os conflitos uma vez que a gestdo eficiente
depende ndo sO da parte que gere, mas também da influéncia da outra parte. No entanto
admite-se que as estratégias cooperativas sdo uma forma preferencial de percecionar e gerir
conflitos. Alpert et al. (2000) e Ayoko e Pekerti (2008) corroboram estes resultados.

Na mesma ordem de ideias, cinco dos entrevistados (83%) apontam as estratégias
cooperativas como as mais utilizadas por parte dos capitées e oficiais subalternos da GNR
aquando da gestdo do conflito, o que vai ao encontro dos estudos de Dimas, Lourenco e
Miguez (2007)

A totalidade dos entrevistados aponta ainda como muito importante a aquisicao das
competéncias de gestdo de conflito, por parte dos oficiais da GNR, por forma a potenciar
ndo apenas 0s interesses de ambas as partes, mas também o interesse da organizagao.

Cinco entrevistados (83%) ndo apontando a formacdo atual como totalmente
inadequada, identificam na mesma diversas lacunas e pontos a melhorar. Para que resultados
ao nivel da gestdo de conflito se facam sentir, cinco dos entrevistados (83%) indicam a
melhoria da formacéo existente como indispensavel para potenciar a preparacdo dos oficiais
da GNR e ainda a necessidade de contacto com casos de estudo reais, como referem 4
entrevistados (67%), sobretudo atuais e ligados a instituicdo, por forma a aprender com
situacOes passadas. Pois como defende Alpert et al. (2000), consoante o comportamento das
partes envolvidas no conflito e do tipo de estratégias empregues, assim variam as percecoes

e sentimentos residuais do conflito.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. INTRODUCAO

Terminado o enquadramento tedrico, a metodologia e a analise e discussdo de
resultados, seguem-se as conclus@es e recomendacdes. Aqui € apresentada uma visdo critica
sobre os aspetos estudados e os dados obtidos, articulando-os de forma a responder da
melhor maneira possivel & pergunta de partida da investigagdo. Estas conclusdes decorrem,
de um modo coerente, da analise e discusséo dos resultados.

Destarte, no presente capitulo verificam-se as hipoteses da investigacdo, apresentam-
se as respostas as perguntas derivadas e pergunta de partida da investigacao e confirmam-se
0s objetivos da investigacdo. Posteriormente séo tecidas as reflexdes finais e apontadas as
limitacGes encontradas ao longo da investigacdo. Por ultimo elencam-se algumas propostas

e sugestdes relativas a investigac@es futuras.
5.2. VERIFICACAO DAS HIPOTESES

Para responder as perguntas derivadas, as hipdteses formuladas no principio da
investigacdo carecem de verificacdo. Essas mesmas hipoteses podem ser totalmente
verificadas, parcialmente verificadas ou ndo serem verificadas, tendo em conta o referencial
exposto no Anexo F, que espelha a metodologia de Sarmento (2013).

Relativamente a Hi: “Os capitaes e oficiais subalternos da GNR consideram a
Gestdo de Conflitos uma competéncia de lideranca importante para o lider
organizacional”, esta foi totalmente verificada tendo em conta os resultados obtidos pelos
inquéritos por questionario e pela entrevista. Na PQ 7. 45 elementos da amostra (21%)
classificaram a gestdo de conflito como uma competéncia “importante” e 169 elementos
(79%) como “muito importante”, ndo havendo nenhum elemento a pronunciar-se de forma
neutra ou negativa. Também na PE 1. a totalidade dos entrevistados (100%) identificou a
gestdo de conflitos como uma competéncia “importante” para qualquer lider organizacional.

No que diz respeito a Hz: “Existem consequéncias de natureza organizacional,
derivadas dos conflitos disfuncionais para a GNR”, a mesma foi totalmente verificada. A

totalidade (100%) dos entrevistados, na resposta a PE 2., refere existir consequéncias que se
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refletem na organizagdo, derivadas do conflito disfuncional. Os mesmos entrevistados
referem ainda que também se verificam consequéncias na esfera interpessoal dos militares,
podendo os dois tipos de consequéncias acontecer isoladamente ou em simultaneo.

Também a Hs: “O Tirocinio é, no entender dos capitées e oficiais subalternos da
GNR, a fase ideal para adquirir competéncias em Gestao de Conflitos” foi verificada.
136 inquiridos (64%) apontaram o tirocinio como fase preferencial para a referida aquisicao.
Apesar da Hs apenas se reportar aos capitées e oficiais subalternos da GNR, também cinco
dos entrevistados (83%) indicam a fase final de formacéao, durante a AM, como a indicada
para adquirir estas competéncias. O motivo associado € a necessidade de utilizacdo futura
destas competéncias, derivadas da inevitabilidade do conflito.

Ja a Ha: “A perspetiva Interacionista é a perspetiva do conflito mais comum
entre os capitdes e oficiais subalternos da GNR” verificou-se parcialmente. Apesar da
perspetiva Interacionista ter apresentado 3,53 valores de média na escala de concordancia, o
que a posiciona acimada média da escala e acima da média aritmética das trés perspetivas
(Classica, Relagdes Humanas e Interacionista), ndo foi a que apresentou o valor mais
elevado, logo ndo é a perspetiva mais comum entre capitdes e oficiais subalternos.

Atendendo a Hs: “A colaboracao é o estilo de Gestdo de Conflitos utilizado com
mais frequéncia pelos capitées e oficiais subalternos da GNR, perante uma situacéo de
conflito com subordinados”, a mesma foi verificada. A colaboragdo, com uma média de
3,98 valores na escala de concordancia, foi o estilo de gestdo de conflito a apresentar a
frequéncia de utilizagdo mais elevada entre os militares da amostra.

Por ultimo, também a He: “Os cinco estilos de gestdo de conflito sdo independentes
do posto, género, nivel etario e habilitagées literarias da amostra” é verificada. Através
do coeficiente da correlacdo de Pearson, disponivel no Quadro n.° 5, conclui-se que
nenhuma correlacao € significativa, o que implica que os cinco estilos de gestdo de conflito
sdo independentes do posto, genero, nivel etario e habilitacdes literarias da amostra,
confirmando assim a existéncia de cinco estilos distintos, como defende a literatura de
Thomas (1992a), Rahim (2002) e Sarmento (2003).

5.3. RESPOSTA AS PERGUNTAS DERIVADAS DA INVESTIGACAO

Uma vez concluida a verificacdo das hipdteses, estdo reunidas as condigdes

necessarias para responder as perguntas derivadas da investigacao.

A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O
CONFLITO INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS 49



CAPITULO 5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Relativamente a PD1: “Qual a importancia da Gestdo de Conflito para os oficiais
da GNR?”, a mesma assume elevada importancia quer para os capitées e oficiais subalternos
inquiridos, quer para os entrevistados. Evidencia-se o facto de ndo ter havido respostas
neutras ou negativas, por parte dos inquiridos e entrevistados, quando foi pedido que
classificassem esta competéncia de lideranca quanto ao grau de importancia. Para além de
estes resultados irem ao encontro da literatura, onde também ai é classificada como
competéncia indispensavel para qualquer lider organizacional, sdo um indicador de que
existe consciéncia do papel que, tanto o conflito como os seus gestores, desempenham no
seio de qualquer organizagéo.

No que diz respeito a PD2: “Que tipos de consequéncias existem para a GNR,
derivadas de conflitos disfuncionais?”, conseguimos identificar dois tipos distintos de
consequéncias. A totalidade dos entrevistados referiu existirem consequéncias ao nivel
organizacional e ao nivel interpessoal dos militares que compdem a GNR. O stress elevado
e 0 absentismo s&o duas das consequéncias organizacionais e interpessoais referidas, indo
ao encontro de resultados mencionados em estudos anteriores (O’Neill et al., 2013).

No entanto, e apesar de conseguirmos agrupar todas as consequéncias mencionadas
em dois grandes grupos, as mesmas nao acontecem isoladamente uma da outra na totalidade
dos casos. Apesar de poderem acontecer em separado, tanto os entrevistados como estudos
anteriores confirmam a ocorréncia em simultaneo destes dois tipos de consequéncias.

Quanto a PDs: “Qual é a melhor fase da formagéo dos oficiais da GNR para a
obtencdo de competéncias em gestdo de conflitos?”, e no que toca a amostra do
questionario, 136 individuos (64%) apontaram o tirocinio como fase ideal para a aquisicdo
das referidas competéncias. Ja os entrevistados, identificam a fase tardia da formacéo, onde
o tirocinio esta incluido. Com base na interpretacdo dos resultados alcangados, conclui-se
que a melhor fase para adquirir essas competéncias é antes de os oficiais subalternos
entrarem para os quadros permanentes e efetivarem as suas funcdes. Isto porque, como ja
foi referido anteriormente, o conflito existe em qualquer organizagdo. Assim sendo, quanto
melhor forem preparadas as pessoas que ocupam posi¢oes de lideranga, mais consequéncias
disfuncionais para a organizacédo e para as pessoas que a integram evitamos.

No que toca a PDa: “Qual é a perspetiva do conflito mais comum entre os capitaes
e oficiais subalternos da GNR?”, a perspetiva das Relagdes Humanas é perspetiva mais
comum entre os oficiais da amostra. Nesta abordagem do conflito, as organizacgdes séo
entidades complexas onde os interesses individuais e 0s objetivos organizacionais convivem.

Esta relacdo nem sempre ¢é facil e equilibrada, pelo que o surgimento de conflitos constitui-
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se como um fenémeno natural e inevitavel para os capitées e oficiais subalternos da GNR,
indo ao encontro da literatura (Dimas & Lourenco, 2011; Robbins, 2002).

Nesta perspetiva o gestor de conflito, para além de reconhecer a natureza inevitavel
dos conflitos organizacionais, procura as condi¢Bes necessarias a sua eliminacéo e regulacéo
de forma pacifica e consensual, tendo em vista 0 aumento da eficécia organizacional.

Em relacdo a PDs: “Qual ¢é o estilo de gestdo de conflito mais utilizado pelos
capitdes e oficiais subalternos da GNR quando gerem conflitos com subordinados?”, a
Colaboracéo € o estilo de gestdo de conflito utilizado com mais frequéncia pelos capitées e
oficiais subalternos da GNR, quando gerem conflitos com subordinados. Este estilo,
juntamente com o Compromisso, sao 0s que apresentam melhores resultados, de acordo com
a literatura. No entanto, é errado pensar que todas as situacdes deviam ser geridas recorrendo
ao estilo Colaboracdo. Cada estilo tem situac@es favoraveis e desfavoraveis a sua utilizagéo.

Atendendo a PDe: “Os cinco estilos de gestdo de conflito dependem dos fatores
sociodemogréficos da amostra?”, os resultados obtidos através do teste de correlacdo de
Pearson permitem constatar que ndo existe relacdo de dependéncia entre os cinco estilos de
gestdo de conflito e o posto, género, nivel etario e habilitacdes literarias da amostra. Estes
resultados, para além de confirmarem a literatura, realgam a importancia de perceber as

situacOes favoraveis e desfavoraveis a utilizacdo de cada estilo.
5.4 RESPOSTA A PERGUNTA DE PARTIDA DA INVESTIGACAO

Apbs respondidas as perguntas derivadas, segue-se a resposta a pergunta de partida:
“De que forma se pode potenciar a atual preparacao dos capitées e oficiais subalternos
da GNR para gerir conflitos interpessoais com subordinados?”.

O investimento na formacdo dos oficiais da GNR, para aléem de pertinente, €
justificado pelo facto de o conflito ser um fenémeno inevitavel em qualquer instituicdo.
Também as competéncias de gestdo de conflito sdo tidas como importantes pelos oficiais da
GNR, no entanto, ainda existe pouco conhecimento acerca das potencialidades de uma boa
gestdo do conflito, das situacdes favoraveis e desfavoraveis a utilizagdo de cada estilo de
gestdo e dos diferentes tipos e niveis de conflito a que o conflito pode e deve acontecer.

Se é verdade que o conflito é um fendmeno tudo menos recente, também é verdade
que esta longe de ser totalmente compreendido, dai todos os contributos serem importantes

para alargar o campo do conhecimento nesta matéria.
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A gestdo de conflito € uma competéncia de lideranca importante para os oficiais da
GNR, os resultados dos inquéritos e entrevistas assim o revelam. No entanto, ser importante
ndo chega. E necessario associar essa importancia com a necessidade de melhor conhecer o
fendmeno, alinhando desta forma os esforgos presentes com potencial resultados num futuro
ndo muito distante.

Destarte, analisando os dados obtidos através das entrevistas e inquéritos, conclui-se
que a melhor forma de potenciar a atual preparacdo dos capitées e oficiais subalternos da
GNR para gerir conflitos interpessoais com subordinados € através da formacao.

Num primeiro momento sugere-se que essa formagao acontecga na fase final da AM,
seja no 4°ano ou Tirocinio, o importante é o contacto acontecer antes dos oficiais integrarem
0 quadro permanente e de serem confrontados com qualquer tipo de conflitos com
subordinados.

Nesse primeiro contacto, a teoria servira apenas para sensibilizar e para dar
conhecimento, a quem recebe a formacéo, dos diversos tipos de conflitos, dos distintos niveis
a que ele acontece e das diferentes situacoes, favoraveis e desfavoraveis, a utilizacdo de cada
estilo de gestdo de conflito. Esta formacédo inicial deve ser bastante rica em exemplos e casos
praticos para que o conhecimento, mais do que assimilado, seja discutido e praticado. Os
exemplos devem ser reais, preferencialmente institucionais e o mais variados possivel, para
que seja possivel discutir todas as situacdes, favoraveis e desfavoraveis, associadas a
aplicacdo de cada estilo de gestao do conflito.

Num segundo momento sugere-se que 0s oficiais atualizem os conhecimentos
aquando de outros momentos de formacéo, como por exemplo o CPC ou 0 CPQOS, pois 0s
conflitos mudam com o aumento de responsabilidades e competéncias e 0 conhecimento
ligado as ciéncias sociais raramente permanece imutavel no tempo. Ainda que por norma as
mudancas na literatura ndo sejam radicais, é sempre uma mais valia atualizar conhecimento
sobre um fendmeno inevitavel como o conflito, pois mais tarde ou mais cedo a necessidade
de gerir um conflito surge e qualquer oficial da GNR beneficia de uma gestéo proficua para

ambas as partes e para a instituicao.
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5.5. CONFIRMACAO DOS OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

O objetivo geral deste Trabalho de Investigacdo Aplicada consistiu em estudar formas
de potenciar a atual preparacdo dos capitdes e oficiais subalternos da GNR para gerir
conflitos interpessoais no local de trabalho com os seus subordinados.

Para isso, identificou-se a importancia da competéncia Gestdo de conflito para 0s
oficiais da GNR (OEz) nos subcapitulos 4.2.2 e 4.3.2 e na PDx. Identificaram-se os diferentes
tipos de consequéncias para a GNR, resultantes dos conflitos disfuncionais (OE2) no
subcapitulo 4.3.2 e na PD2. Identificou-se a fase da formagdo dos oficiais da GNR mais
adequada a obtencdo de competéncias em gestdo de conflito (OEs) nos subcapitulos 4.2.2 e
4.3.2 e na PDs. Identificou-se a visdo do conflito mais comum entre os capitdes e oficiais
subalternos da GNR (OE4) nos subcapitulos 4.2.2 e 4.3.2 e na PDas, identificou-se a
frequéncia de utilizacao de cada estilo de gestdo de conflito, por parte dos capitées e oficiais
subalternos, no conflito interpessoal com subordinados (OEs) no subcapitulo 4.2.2 e na PDs.
Por ultimo, identificou-se a relacdo de dependéncia entre os cinco estilos de gestdo de
conflito e os fatores sociodemogréaficos (OEs) no subcapitulo 4.2.2 e na PDs, cumprindo

assim todos os objetivos propostos no inicio da investigacao.
5.6. REFLEXOES FINAIS

Da investigacdo efetuada, exorta-se a importancia da competéncia da gestdo de
conflito para qualquer lider organizacional. Como demonstraram os resultados obtidos na
presente investigacdo, a utilizacdo de cada estilo de gestdo de conflito é independente de
carateristicas como o posto, género, nivel etario e habilitacdes literarias. Assim sendo, € de
extrema importancia investir na formacao a fim de se potenciarem os resultados para ambas
as partes envolvidas num conflito e para a instituicéo.

No que diz respeito a visdo de conflito o mesmo ja ndo € visto como algo a evitar a
todo o custo, no entanto ainda ndo é visto como um fator potenciador de resultados, uma vez
que a perspetiva das relacbes humanas é a mais comum entre os capitdes e oficiais
subalternos da GNR. Apesar de a formacdo atual poder ser potenciada, a gestao atual néo ¢
insatisfatoria, os estilos com maior frequéncia de utilizagdo sdo os estilos cooperativos
(Colaboracdo e Compromisso), o que, segundo a literatura, sdo os estilos que melhores
resultados apresentam.

Assim sendo a melhor forma de potenciar a preparacao atual dos capitées e oficiais

subalternos da GNR ¢ através da aposta na formacgdo em varios momentos chave da vida de
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um oficial, destacando 0 4° ano da AM, o Tirocinio e 0s cursos posteriores como o CPC,
Curso de Promocéo a Oficial Superior (CPQOS), entre outros.

5.7. LIMITACOES DA INVESTIGACAO

No decorrer da investigacdo surgiram algumas limitacdes e obstaculos. Uma das
limitacdes sempre presente no decorrer da investigacdo é o pouco tempo para realizagdo do
RCFTIA. Outra limitagdo prendeu-se com a falta de formagdo em SPSS por parte do
investigador, uma ferramenta fundamental para alcancar os resultados apresentados. Parte
do tempo da investigacao foi empenhado em adquirir competéncias nesta area.

Por ultimo, é de destacar o numero restritivo de paginas possiveis no RCFTIA. Se é
verdade que quantidade ndo implica qualidade, também é verdade que o numero atual

permitido limitou a profundidade dos temas investigados.
5.8. INVESTIGACOES FUTURAS

Para investigacOes futuras sugere-se o estudo do impacto que os conflitos
disfuncionais tém para a GNR ao nivel da produtividade e dos recursos financeiros. Também
se sugere o estudo das situacdes favoraveis e desfavoraveis a utilizacdo de cada estilo de
gestdo de conflito, bem como da percecdo que os oficiais tém das mesmas.

Para terminar, recordemos o inicio da investigacdo. Se a verdadeira ciéncia nao
consiste em descobrir se um determinado conteudo é verdadeiro ou falso, mas sim em reduzir
a incerteza, mais do que responder a hipOteses e perguntas de investigacdo, nesta

investigacao fez-se ciéncia.
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APENDICE A - ESTRUTURA DA INVESTIGAGCAO APLICADA

PP: De que forma se pode potenciar a atual preparacao dos capitaes e oficiais
subalternos da GNR para gerir conflitos interpessoais com subordinados?
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Figura n.° 19: Estrutura da Investigacio Aplicada.
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APENDICE A — ESTRUTURA DA INVESTIGACAO APLICADA

Quadro n.° 8: Relagdo entre as questdes, 0s objetivos e as hipdteses da investigagao.

PERGUNTAS

OBJETIVOS

HIPOTESES

OBTENGAO DE DADOS

PP: De que forma se pode potenciar a
atual preparagdo dos capitaes e oficiais
subalternos da GNR para gerir conflitos
interpessoais com subordinados?

OG: Estudar formas de potenciar a atual
preparacdo dos capitées e oficiais subalternos
da GNR para gerir conflitos interpessoais
com os subordinados.

Revisdo Bibliografica;
Inquérito por Questionario;
Entrevista.

PD1: Qual a importancia da Gestao de
Conflito para os oficiais da GNR?

OE:: Identificar a importancia da
competéncia Gestdo de conflito para os
oficiais da GNR.

Ha: Os capitées e oficiais subalternos da GNR
consideram a Gestdo de Conflitos uma
competéncia de lideranca importante para o
lider organizacional.

Pergunta do Questionario
(PQ) n. 7; Pergunta da
Entrevista (PE) n.° 1.

PD2: Que tipos de consequéncias

OEz:: Identificar os tipos de consequéncias

H:: Existem consequéncias de natureza

existem para a GNR, derivadas de Lo - organizacional derivadas dos conflitos PE..
. . Lo do conflito disfuncional para a GNR. . S
conflitos disfuncionais? disfuncionais, para a GNR.
PDs: Qual é a melhor fase da formacéo OEsz: Identificar a fase da formacéo dos Hs: O Tirocinio é, no entender dos capitées e
dos oficiais da GNR para a obtencéo de oficiais da GNR mais adequada & obtengéo oficiais subalternos da GNR, a fase ideal para PQus; PEs.

competéncias em gestdo de conflitos?

de competéncias em gestao de conflito.

adquirir competéncias em Gestdo de Conflitos.

PD4: Qual é a perspetiva do conflito
mais comum entre os capitdes e oficiais
subalternos da GNR?

OEy4: Identificar a perspetiva do conflito
mais comum entre 0s capitdes e oficiais
subalternos da GNR.

Ha: A perspetiva Interacionista é a perspetiva
do conflito mais comum entre os capitaes e
oficiais subalternos da GNR.

PQu6; PQ17; PQurs.

PDs: Qual é o estilo de gestdo de conflito
mais utilizado pelos capitées e oficiais
subalternos da GNR quando gerem
conflitos com subordinados?

OEs: Identificar a frequéncia de utilizagdo de
cada estilo de gestdo de conflito, por parte
dos capitées e oficiais subalternos, no
conflito interpessoal com subordinados.

Hs: A Colaboracéo é o estilo de Gestdo de
Conflitos utilizado com mais frequéncia pelos
capitdes e oficiais subalternos da GNR, perante
uma situacdo de conflito com subordinados.

PQuo.

PDs: Os cinco estilos de gestéo de
conflito dependem dos fatores
sociodemograficos da amostra?

OEs: Identificar a relacdo de dependéncia
entre os cinco estilos de gestdo de conflito e
os fatores sociodemogréaficos.

He: Os cinco estilos de gestdo de conflito séo
independentes do posto, género, nivel etario e
habilitacGes literarias da amostra.

Correlagcdo de Pearson das
PQ @ 4,5e6c0m a PQuo.
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APENDICE B — CONVITE DE PARTICIPACAO NO INQUERITO POR
QUESTIONARIO

Miguel i\ngelo Reis Diamantino

De: Miguel Angelo Reis Diamantino
Enviado: quinta-feira, 16 de margo de 2017 08:09
Assunto: Trabalho de Investigagao Aplicada - Inquérito por Questionario

Exmo. Senhor Oficial da Guarda Nacional Republicana,

No ambito do Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigagao Aplicada, com vista a obtengao do
grau académico de Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade de Seguranga, surge a necessidade de
realizar um inquérito por questiondrio com o intuito de recolher informagdes para a investiga¢ao
subordinada ao tema “A Preparac¢iao do Lider Organizacional Para o Conflito Interpessoal com
Subordinados: Estudo de Caso dos Capities e Oficiais subalternos da Guarda Nacional
Republicana”.

Numa sociedade onde a tecnologia domina e substitui cada vez mais as pessoas em tarefas automatizadas
constitui-se como fundamental a correta gestdo dos recursos humanos. Assim, a presente investigacdo tem
como objetivo estudar a preparagdo que os capitdes e oficiais subalternos possuem ao nivel da gestao de
conflito interpessoal com os subordinados para posteriormente serem identificadas as potencialidades e
limitagdes dessa mesma preparagao.

Face ao exposto, venho por este meio solicitar a Vossa Exceléncia que responda a um inquérito por

questionario, com a duragao de cerca de 10 minutos, uma vez que o seu contributo ¢ muito importante para
que se atinjam os objetivos propostos na investigagao em decurso.

- Link do Questionario: https://goo.gl/rdQoGV

Acerca do questionario, deve-se ter em conta os seguintes aspetos:

- O inquérito por questionario tem fins exclusivamente académicos;

- Os dados sociodemograficos requeridos servem unica e exclusivamente para a caracterizagao da amostra;
- Durante a realizagdo do questionario, se o inquirido ndo conseguir passar para a pagina seguinte, significa
que ndo respondeu a uma ou mais perguntas obrigatorias, identificadas com asterisco (*). Se tal suceder,
deve rever a sec¢ao e procurar as questoes que tém a seguinte mensagem: “Esta questdo tem que ser
respondida”. Depois de responder clique "Seg." para continuar o inquérito.

Os resultados do presente estudo serdao facultados ao Comando da Guarda Nacional Republicana, através da
Academia Militar.

Grato pela atengao.

Com os melhores cumprimentos,

MIGUEL DIAMANTINO

Aspirante de Infantaria da GNR

Guarda Nacional Republicana - Escola da Guarda
Estrada de Massama
2745 - 013 Queluz

Figura n.° 20: Exemplo de convite por email para participagao no inquérito.
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APENDICE C - INQUERITO POR QUESTIONARIO

GNR

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O CONFLITO
INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS:

Estudo de Caso dos Capitaes e Oficiais Subalternos da Guarda Nacional Republicana

1. Enquadramento da
Investiga¢io

Numa era onde a tecnologia domina e substitui cada vez mais as pessoas em tarefas automatizadas, constitui-se
como fundamental a correta gestao dos recursos humanos. A presente investigagao tem como objetivo estudar a
preparagao dos capitdes e oficiais subalternos da GNR para gerir conflitos interpessoais no seu local de trabalho
com subordinados.

Para atingir os objetivos propostos elaborou-se um inquérito por questionario com 4 partes:

1? parte - Enquadramento da Investigagao

2" parte - Caraterizagdo da Amostra

3" parte - Formagao em Gestdo de Conflitos

4" parte - Visoes e Estilos de Gestao de Conflitos
Face ao exposto, venho por este meio solicitar a V. Ex." que responda ao presente inquérito por questionario, com a
duragdo de aproximadamente 10 minutos, uma vez que o seu contributo ¢ muito importante para que se atinjam os
objetivos propostos na investigagdo em decurso.

Grato pela sua disponibilidade.

Atenciosamente,

Miguel Diamantino
Aspirante GNR-Infantaria

Figura n.° 21: Inquérito por Questionario pagina n.° 1.
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APENDICE C — INQUERITO POR QUESTIONARIO

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O CONFLITO
INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS:

Estudo de Caso dos Capitaes e Oficiais Subalternos da Guarda Nacional Republicana

2. Caraterizacao dos
Inquiridos

* 1. Indique o posto a que pertence.
-
& 4

* 2. Qual a Unidade a que pertence?

l

* 3. Qual a fungdo que desempenha atualmente?
* 4. Indique o seu género:

s

v

* 5. Indique o seu nivel etario:

<
Sl

() 21a24anos
Q 25 a 28 anos
O 29 a 32 anos
Q 33 a36anos

Q 37 ou mais

* 6. Indique as Suas Habilitagoes Literarias
(_) Licenciatura

O Mestrado

Q Doutoramento

Figura n.° 22: Inquérito por Questionario pagina n.° 2.
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APENDICE C — INQUERITO POR QUESTIONARIO

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O CONFLITO
INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS:

Estudo de Caso dos Capitaes e Oficiais Subalternos da Guarda Nacional Republicana

3. Formacao em Gestao
de Conflitos

Responda a todas as questdes o mais sinceramente possivel, de modo a que os resultados tenham interesse efetivo.

* 7. Considera a Gestdo de Conflitos uma competéncia importante para um oficial da GNR?

Nada importante Pouco importante Indiferente Importante Muito importante

* 8. Com que frequéncia sentiu necessidade de saber gerir corretamente conflitos ao longo da sua carreira?

Nunca Raramente Por vezes Com Frequéncia Habitualmente

O O O O O

* 9. Durante a Academia Militar frequentou unidades curriculares relacionadas com a gestdo de conflito?
() sim
(_) Nao

10. Qual a duragao da formagdo durante a Academia? (Responda apenas no caso de ter respondido

afirmativamente a pergunta n° 9)
Menos de 3 horas. Entre 3 a 6 horas. Entre 6 a 9 horas. Entre 9 a 12 horas. Mais de 12 horas.

O O O O ()

* 11. Apos a Academia Militar frequentou alguma formagao na area da gestao de conflito?

O Sim

(_) Nao

Figura n.° 23: Inquérito por Questionario pagina n.° 3.
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APENDICE C — INQUERITO POR QUESTIONARIO

12. Qual a duragao da formagao apos a Academia? (Responda apenas no caso de ter respondido afirmativamente a

pergunta n° 11)

Menos de 3 horas. Entre 3 a 6 horas. Entre 6 a 9 horas. Entre 9 a 12 horas. Mais de 12 horas.

O O O O O

13. Essa formagao pés Academia em gestdo de Conflitos ocorreu no Curso de Promogéo a Capitdao? (Responda

apenas no caso de ter respondido afirmativamente a pergunta n° 11)
() Sim

Q Nao

* 14. Qual considera ser a fase ideal, das seguintes, para adquirir competéncias de gestao de conflito?
( ) 1° Ano da Academia
() 2°Ano da Academia

) 3°Ano da Academia

) 4° Ano da Academia
() 5°Ano da Academia - Tirocinio

pr Curso de Promogio a Capitao

* 15. Quando gere uma situac@o de conflito com um subordinado fa-lo a partir da sua experiéncia pessoal/exemplos

ou com base em técnicas especificas de gestdo de conflito?

Muita experiéncia

pessoal e um pouco de Muitas técnicas de gestdao

técnicas de gestdo de Uso as duas de igual  de conflito e um pouco de So6 técnicas de gestdo de

So6 experiéncia pessoal conflito forma experiéncia pessoal conflito

O @) O O O

Figura n.° 24: Inquérito por Questionario pagina n.° 4.

A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O
CONFLITO INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS

VI



APENDICE C — INQUERITO POR QUESTIONARIO

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIO RA O CONFLITO
INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS:

Estudo de Caso dos Capitaes e Oficiais Subalternos da Guarda Nacional Republicana

4. Visao e Estilos de Gestao de Conflito (Fonte: RAHIM ORGANIZATIONAL CONFLICT
INVENTORY)

As frases que se seguem referem-se a comportamentos que podem estar mais ou menos de acordo com a sua forma

de agir perante uma situagéo de conflito no seu local de trabalho entre subordinados seus.

Por favor, leia atentamente cada frase e selecione a alternativa que corresponde ao seu caso, com base na escala que
apresentamos a segulir.

DISCORDO FORTEMENTE | DISCORDO | INDIFERENTE | CONCORDO | CONCORDO FORTEMENTE

Responda a todas as questdes o mais sinceramente possivel, de modo a que os resultados tenham interesse efetivo.

* 16. O conflito deve ser evitado, ele ¢ o indicador de que algo ndo esta a funcionar corretamente dentro de uma
organizagao.

Discordo Fortemente Discordo Indiferente Concordo Concordo Fortemente

N > 7 N &

O O O O O

* 17. O conflito é uma consequéncia natural e inevitavel em qualquer grupo. N@o é necessariamente uma situagao
negativa, podendo mesmo ter o potencial de ser uma forga positiva na determinagdo do desempenho do grupo.

Discordo Fortemente Discordo Indiferente Concordo Concordo Fortemente

Q Q Q Q O
* 18. O conflito pode ser uma forga positiva e ¢ absolutamente necessario para o desempenho eficaz de um grupo.

Discordo Fortemente Discordo Indiferente Concordo Concordo Fortemente

O O O @ O

* 19. Estilos de Gestdo de Conflitos com os Subordinados
Discordo Concordo

Fortemente Discordo Indiferente Concordo Fortemente

1. Perante uma dificuldade de trabalho com um subordinado, tento
analisar a situagdo com ele para encontrar uma solugao aceitavel para U Q \) J U
ambos.

Figura n.° 25: Inquérito por Questionario pagina n.° 5.
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APENDICE C — INQUERITO POR QUESTIONARIO

2. Perante um problema de trabalho, geralmente tento satisfazer as

necessidades do subordinado.

3. Em questoes de trabalho, procuro evitar que me coloquem numa
situagdo dificil e tento nao implicar ninguém no problema que tenho com
um subordinado.

4. Perante uma situag¢do problematica com um subordinado, tento

integrar as minhas ideias e as suas para alcangar uma decisao conjunta.

5. Procuro analisar com o subordinado as solugdes para os problemas

que nos beneficiem a ambos.

6. Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral evito

discutir abertamente com um subordinado.

7. Procuro encontrar caminhos intermédios no intuito de avangar para

uma solugdo.

8. Procuro utilizar todos os recursos ao meu alcance para que as minhas

ideias sejam aceites.

9. Uso o meu prestigio profissional e a autoridade conferida para

pressionar em meu favor.
10. Geralmente atuo como desejam os meus subordinados.
11. Usualmente acato os desejos dos meus subordinados.

12. Perante uma situagdo problematica com um subordinado, a

informagdo que troco com ele ¢ sempre verdadeira.

13. Perante uma dificuldade de trabalho com um subordinado,

geralmente fago-lhe concessoes.

14. Usualmente proponho um caminho intermédio para romper com os

pontos mortos (impasses).

15. Perante problemas de trabalho procuro conseguir acordos com os
subordinados.

16. Tento ndo mostrar desacordo com os subordinados.
17. Evito confrontos com os subordinados.

18. Uso os meus conhecimentos e experiéncia profissional para que as

decisdes me favoregam.

19. No trabalho, de um modo geral acato as sugestoes dos
subordinados.

20. Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com um
subordinado, por vezes tenho que ceder um pouco para conseguir algo.

21. Perante uma situagao probleméatica com um subordinado,
geralmente mostro-me firme para procurar impor o meu ponto de vista.

22. Perante um problema de trabalho com um subordinado, procuro
colocar claramente 0s nossos interesses para que o problema seja

resolvido da melhor forma possivel.

Discordo

Concordo

Fortemente Discordo Indiferente Concordo Fortemente

)

)

O

®

Q

O

C

O

O ESM O

O O O O OO0 O
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O
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Figura n.° 26: Inquérito por Questionario pagina n.° 6.
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APENDICE C — INQUERITO POR QUESTIONARIO

23. Colaboro com um subordinado para chegar a solugdes aceitaveis

para ambos.
24. No trabalho, tento satisfazer as expectativas dos subordinados.

25. Algumas vezes uso todos o0s recursos ao meu alcance para ganhar

numa situagao de concorréncia com um subordinado.

26. Procuro ndo mostrar o meu desacordo com um subordinado para
evitar problemas.

27. Tento evitar situagdes aborrecidas e desagradaveis com
um subordinado.
28. Perante um problema de trabalho com um subordinado, tento

analisar conjuntamente a situagao para conseguir uma compreensao

adequada do mesmo.

Discordo

Concordo

Fortemente Discordo Indiferente Concordo Fortemente

/

P

Figura n.° 27: Inquérito por Questionario paginan.®7.
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APENDICE D - ANALISE DOS RESULTADOS DO INQUERITO POR
QUESTIONARIO

D.1. RESULTADOS DA PARTE 2 - CARATERIZACAO SOCIODEMOGRAFICA

A amostra abrangeu todo o territorio nacional, como espelha a Figura n.° 28.

>13
11 -12

O = W ]
' ' 0 '
[SS T SN ]

Figura n.° 28: Distribuigdo da amostra pelo territorio nacional (PQ 2).

Relativamente as habilitacfes literarias da amostra, 52 oficiais (24%) possuiam

Licenciatura e 162 oficiais (76%) Mestrado, como demonstra a Figura n.° 29.

52
G, (24%)

162
(76%)

m Licenciatura = Mestrado

Figura n.° 29: Grau académico da amostra.
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APENDICE D — ANALISE DOS RESULTADOS DOS INQUERITOS POR QUESTIONARIO

D.2. RESULTADOS DA PARTE 3 - FORMACAO EM GESTAO DE CONFLITO

A percentagem da amostra que afirma ter tido formac&o em gestao de conflito durante

a AM foi de 60%, e ap6s a AM 72%, como é visivel nas Figuras n * 30 e 31.

72
o 85 (34%)
o (40%)
129 /
(60%) 142
(66%)
u Ndo = Sim m Ndo = Sim
Figura n.° 30: Formacao Gest. Conf. AM. Figura n.° 31: Formacao Gest. Conf. ap6s AM.

Quando a amostra foi inquirida acerca do numero de horas da formag&o ocorrida na
AM em Gestdo de conflito 85 oficiais (40%) ndo responderam a questdo. Dos que
responderam, 129 oficiais (60%) os resultados foram inconsistentes. Seria de esperar que,
apesar de ocorrerem variacOes, as mesmas nao fossem tao dispares, como € visivel na Figura
n.? 32. Ja no que diz respeito a formacao apds a AM, 142 oficiais (66%) nao responderam, e
73 oficiais (34%) responderam valores que levaram a realizacdo da Figura n° 33. Aqui é

interessante observar que a duracdo da formacdo também ndo é uniforme.

11 8
0, 0,
e (9%) 23 (11%)
(33%) (32%)
35 16
(27%) (22%)
10 ' 20 13 12
(8%) (23%) (18%) (17%)
Menos de 3 horas  Entre 3 a 6 horas Menos de 3 horas  Entre 3 a 6 horas
Entre 6 a9 horas = Entre 9 a 12 horas Entre 6 a9 horas = Entre 9 a 12 horas
= Mais de 12 horas = Mais de 12 horas

Figura n.® 32: Duracao da formagdo AM (PQ 10). Figura n.° 33: Duracao da formagéo ap6s AM (PQ 12).
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APENDICE D — ANALISE DOS RESULTADOS DOS INQUERITOS POR QUESTIONARIO

D.3. RESULTADOS DA PARTE 4 - VISOES E ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO

Todos estes resultados foram calculados a partir das respostas as perguntas do

inquérito por questionario. A tabela seguinte espelha esses dados utilizados:

Tabela n° 2: Resultados da Parte 4 do Inquérito por Questionario.

PQ Média (1) | Moda (m) | Desvio Padréo (c) | Minimo | Maximo
16 2,32 2 0,965 1 5
17 4,17 4 0,600 2 5
18 3,53 4 0,933 1 5
19.1 4,01 4 0,628 2 5
19.2 3,02 4 1,034 1 5
19.3 2,66 2 1,138 1 5
194 3,92 4 0,720 1 5
19.5 3,87 4 0,794 1 5
19.6 2,48 2 1,125 1 5
19.7 3,80 4 0,711 1 5
19.8 3,07 4 1,042 1 5
19.9 2,17 2 0,924 1 5
19.10 2,04 2 0,818 1 5
19.11 2,34 2 0,882 1 4
19.12 4,18 4 0,810 1 5
19.13 2,45 2 0,814 1 4
19.14 3,49 4 0,832 1 5
19.15 3,27 4 0,920 1 5
19.16 2,30 2 0,916 1 4
19.17 2,36 2 0,995 1 5
19.18 3,47 4 0,933 1 5
19.19 3,02 4 0,934 1 5
19.20 3,27 4 0,915 1 5
19.21 3,10 4 0,924 1 5
19.22 4,03 4 0,642 1 5
19.23 3,83 4 0,740 1 5
19.24 3,60 4 0,754 1 5
19.25 2,55 2 0,885 1 5
19.26 1,87 2 0,691 1 4
19.27 2,64 4 1,128 1 5
19.28 4,03 4 0,638 1 5
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APENDICE D — ANALISE DOS RESULTADOS DOS INQUERITOS POR QUESTIONARIO

Destacamos os valores mais elevados obtidos na média (4,18 valores) e no desvio
padrdo (1,138 valores) e os valores mais baixos obtidos na média (1,87 valores) e no desvio
padrdo (0,600 valores).

D.4. ALPHA DE CRONBACH

Para se calcular o Alpha de Cronbach foram utilizados 31 itens da parte 4 — Vis0es e
Estilos de Gestdo de Conflito, com os resultados de 214 inquéritos valido, como demonstra

a Tabelan.° 3.

Tabela n° 3: Dados considerados na anélise do inquérito por questionario.

Dados N.° %
Validos 214 100,0
Excluidos 0 0,0
Total 214 100,0

Fonte: IBM SPSS Statistics 24.

Como resultado obtido através do IBM SPSS Statistics 24 obtivemos o valor de 0,812

para o Alpha de Cronbach (o), o que indica um grau de fiabilidade muito bom, como demonstra a
Tabelan. 4.

Tabela n° 4: Alpha de Cronbach.

Alpha de Cronbach (a)  NUmero de Itens
0,812 31

Fonte: IBM SPSS Statistics 24.
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APENDICE E - CARTA DE APRESENTACAO
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A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O

CONFLITO INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS:
Estudo de Caso dos Capitées e Oficiais Subalternos da Guarda

Nacional Republicana

Autor: Aspirante de Infantaria da GNR Miguel Angelo Reis Diamantino

Orientadora: Professora Doutora Maria Manuela M. S. Sarmento Coelho
Coorientador: Capitdo de Infantaria da GNR José Cardoso
Mestrado Integrado em Ciéncias Militares, na especialidade de Seguranca
Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada

Lisboa, abril de 2017
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APENDICE E — CARTA DE APRESENTACAO

CARTA DE APRESENTACAO

A Academia Militar € um Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario
Militar que tem como missdo formar oficiais destinados aos quadros permanentes do
Exército e da Guarda Nacional Republicana (GNR), habilitando-os ao exercicio das fun¢des
que estatutariamente Ihes sdo cometidas. Esta missao visa, ainda, conferir as competéncias
adequadas ao cumprimento das missdes do Exército e da GNR e promover o
desenvolvimento individual para o exercicio de fun¢des de comando, direcdo e chefia.

No &mbito do Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigagdo Aplicada, com
vista a obtencdo do grau acadéemico de Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade de
Seguranca, surge a necessidade de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher
informacBes para a investigacdo subordinada ao tema “A Preparacdo do Lider
Organizacional Para o Conflito Interpessoal com Subordinados: Estudo do caso dos
Capitées e Oficiais Subalternos da Guarda Nacional Republicana”.

Numa sociedade onde a tecnologia domina e substitui cada vez mais as pessoas em
tarefas automatizadas, constitui-se como fundamental a correta gestdo dos recursos
humanos. Assim, a presente investigacdo tem como objetivo estudar a preparacdo que oS
capitdes e oficiais subalternos possuem ao nivel da gestdo de conflito interpessoal com os
subordinados bem como as potencialidades e limitacGes dessa mesma preparagao.

Face ao exposto, venho por este meio solicitar a Vossa Exceléncia que me conceda
uma entrevista, com a duracdo de aproximadamente 20 minutos, uma vez que O Seu
contributo é muito importante para que se atinjam 0s objetivos propostos na investigacao em

decurso.

Grato pela sua atencdo e disponibilidade.

Atenciosamente,

Miguel Angelo Reis Diamantino

Aspirante de Infantaria da GNR
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A PREPARACAO DO LIDER ORGANIZACIONAL PARA O CONFLITO

INTERPESSOAL COM SUBORDINADOS:

Estudo de Caso dos Capitées e Oficiais Subalternos da Guarda Nacional Republicana

1. ENQUADRAMENTO

O conflito, de acordo com Stephen Robbins (2002), pode ser definido como “um
processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode
afetar, negativamente, alguma coisa que a primeira considera importante” e tem a
potencialidade de ser um sério problema para qualquer organizacdo. No entanto, o conflito
também pode ser um fator que exponencia o desempenho de um grupo, quando 0 mesmo €
bem gerido (Deutsch, 1990).

A alteracdo dos canais de comunicacdo e das interagdes, o0 aumento das distor¢des
percetivas e dos prejuizos, a diminuicdo da motivacao laboral e o fomento da polarizagéo e
hostilidade sdo algumas das consequéncias mais comuns do conflito disfuncional. Ja a
promocdo da aprendizagem e mudanca e o fortalecimento do sentimento de identidade
grupal sdo alguns dos resultados mais comuns do conflito funcional (Cunha & Leitdo, 2012;
Moreira & Cunha, 2007)

Existem trés visdes no que diz respeito ao conflito. A viséo tradicional defende que
o conflito deve ser evitado uma vez que ele é o reflexo de que algo ndo esta a correr bem
dentro de um grupo ou organizacgdo. A visao das relacdes humanas argumenta que o conflito
é uma consequéncia natural e inevitavel de qualquer grupo, ndo sendo necessariamente uma
situacdo negativa uma vez que tem a capacidade de potenciar o desempenho de um grupo.
A terceira e ultima visdo é a interacionista, esta visao defende abertamente que o conflito €
indispensavel para o desempenho eficaz de um grupo (Cunha & Leitdo, 2012; Robbins,
2002; Thomas, 1992a).

Existem varios modelos sobre os diferentes estilos de gestdo de conflito. No presente
estudo seguiu-se o0 modelo bidimensional de Rahim que confronta o interesse pelo proprio
com o interesse pelo outro. Deste resultam cinco estilos distintos: A integracédo (caraterizada
por elevado interesse pelo proprio e elevado interesse pelo outro), a anuéncia (caraterizada

por baixo interesse pelo proprio e elevado interesse pelo outro), a dominacgdo (caraterizada
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por elevado interesse pelo proprio e baixo interesse pelo outro), a evitacao (caraterizada por
baixo interesse pelo proprio e baixo interesse pelo outro) e 0 compromisso (caraterizada por
moderado interesse pelo proprio e moderado interesse pelo outro).

O presente trabalho de investigacao aplicada visa estudar a formacéo que os capitdes
e oficiais subalternos tém para gerir conflitos interpessoais com subordinados para

posteriormente serem identificadas as suas potencialidades e limitagcbes dessa mesma.
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4. ENTREVISTA

As suas respostas sdo fundamentais para atingir os objetivos da presente investigacao,
como tal é fundamental que as mesmas sejam o0 mais completas possivel. Todas as respostas
servirdo apenas como objeto de estudo para a investigacdo e, se necessario, serao
classificadas.

Se pretender a andlise prévia das respostas de modo a salvaguardar os interesses de
V. Ex.2 as mesmas ser-lhe-do facultadas. Da mesma forma o trabalho final podera ser-lhe

facultado na integra assim que tiver sido aprovado.

1. Em seu entender, a gestdo de conflito € uma competéncia de lideranga importante para
0s capitaes e oficiais subalternos da GNR? Porqué?

2. Quais sdo as principais consequéncias dos conflitos disfuncionais para a GNR?

3. Qual é a fase de formacdo ideal para os oficiais da GNR adquirirem competéncias de
gestdo e conflito? Porqué?

4. Qual é a visdo do conflito mais comum entre os capitéaes e oficiais subalternos da GNR?
Indique potencialidades e limites dessa visao.

5. Acha que as estratégias de gestdo de conflito utilizadas pelos capitdes e oficiais
subalternos da GNR séo as mesmas ao longo do percurso profissional? Porqué?

6. Quais sdo as estratégias de gestdo de conflito mais utilizadas pelos capitaes e oficiais
subalternos da GNR com os seus subordinados?

7. Acha importante dotar os oficiais da GNR de competéncias de gestdo de Conflito?
Porqué?

8. Acha que os oficiais da GNR sdo bem preparados para gerir conflitos? Porqué?

9. De que forma poderiamos potenciar a preparacao dos capitdes e oficiais subalternos para

gerir conflitos interpessoais?
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G.1. CODIFICACAO ALFANUMERICA CROMATICA DAS ENTREVISTAS

Da andlise das entrevistas resultou o Quadro n.° 9, que explana a codificacdo

numérica e cromatica utilizada na investigacao.

Quadro n.° 9: Codificagdo alfanumérica e cromatica das entrevistas.

. . : Unidade
Pergunta da Entrevista Categoria Subcategoria de Registo
1. Em seu entender, a gestdo de conflito é uma A
competéncia de lideranga importante para 0s Importancia da
L L Gestéo de Importante UR. 1.1
capitées e oficiais subalternos da GNR? )
N Conflito
Porqué?
- Lo A Consequgnc:las Organizacionais UR 2.1
2. Quais sdo as principais consequéncias dos dos conflitos
conflitos disfuncionais para a GNR? disfuncionais para :
Interpessoais UR 2.2
a GNR
3. _Q_ugl ¢ a fase de for_magéo ideal para os Fase idfaal de Fase final da AM UR 3.1
oficiais da GNR adquirirem competéncias de formacdo em
gestéo e conflito? Porqué? gestdo de conflito
4. Qual é a visdo do conflito mais comum Classica UR4.1
entre os capitées e oficiais subalternos da VisBes do N
GNR? Indique potencialidades e limites dessa | Conflito Relagdes Humanas UR 4.2
VISdo. Interacionista UR 4.3
5. Acha que as estratégias de gestdo de
conflito utilizadas pelgs capitées e oficiais Evolugao na utilizagio | UR 5.1
subalternos da GNR s&o as mesmas ao longo .
do percurso profissional? Porqué? Estrategias de
. - - Gestéo de - z
6. Quais séo as estratégias de gestéo de . Estratégias nao
. L s Conflito ' UR 6.1
conflito mais utilizadas pelos capitées e cooperativas
oficiais subalternos da GNR com os seus Estratégias UR 6.2
subordinados? cooperativas '
7. Acha importante dotar os oficiais da GNR
de competéncias de gestdo de Conflito? Importante UR7.1
Porqué?
s . 5 Boa preparacao UR 8.1
8. Acha que os oficiais da GNR sdo bem Preparacdo para 2 pN i
preparados para gerir conflitos? Porqué? a Gestéo de Preparacao com | yjrg2
Conflito lacunas '
9. De que forma poderiamos potenciar a Melhorar a formacdo | UR 9.1
preparacdo dos capitdes e oficiais subalternos Estudos de Caso UR9.2
para gerir conflitos interpessoais? LicGes aprendidas UR 9.3
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G.2. ANALISE DE CONTEUDO POR QUESTAO

A andlise do conteudo foi realizada por cada questdo da entrevista. Dessa analise

resultaram os quadros seguintes

Quadro n.° 10: Analise de conteudo da questdo n° 1 da entrevista.

Entrevistado | U.R. | Unidade de Contexto
Pergunta 1. Importancia da Gestéo de conflito para o Lider Organizacional

“E uma competéncia importante uma vez que os capitées e oficiais subalternos

El URLL lidam varias vezes com diversos tipos de conflitos.”

“E importante porque véo lidar com sargentos e guardas no seu dia-a-dia, em

E2 UR L1 diversas areas (...) e ha sempre probabilidades de haver conflitos.”

“Onde ha comunidades ha conflitos, portanto € importante para todos. Para
E3 UR 1.1 | Capitées e subalternos em particular pelo facto de terem uma ligaco mais direta
com um maior nimero de militares.”

“Eu considero que é essencial. Em primeiro lugar porque saber gerir conflitos
promove uma atmosfera de trabalho mais saudavel e produtiva. E também

E4 UR 1.1 - . . S .
porque possuir essa competéncia constitui fator motivacional e de confianga no
proprio lider ou na pessoa que ocupa a posi¢ao de chefia.”
“Sim, claro que é importante. Sobretudo em ambiente de conflitualidade
E5 UR1.1 . A PR
permanente. (...) saber lidar com o conflito & imprescindivel.
E6 UR 1.1 “Sim. (...) A gestdo de homens é uma tarefa cada vez mais exigente no contexto

em que os homens vivem.”

Quadro n.° 11: Analise de conteldo da questdo n° 2 da entrevista.

Entrevistado | U.R. | Unidade de Contexto
Pergunta 2. Consequéncias dos conflitos disfuncionais para a GNR

“Outra consequéncia ¢ o degradar da imagem da institui¢do. (...) ha sempre
algum dano na imagem e na quebra de confianga, quer dos militares quer dos
cidadéos que assistem ao mesmo, relativamente a propria instituicao (...). Assim
UR 2.1 | sendo, perante um conflito disfuncional onde ndo existe capacidade para lidar
com o mesmo, o desempenho dos militares pode ser afetado. Num patamar
extremo, o conflito leva os militares a (...) afastarem-se do servico ou a
baixarem a produtividade na realizagdo do seu trabalho.”

“Umas das principais consequéncias é o stress gerado nos subordinados e no
proprio oficial, independentemente do tipo de conflito. (...) ao se gerar stress
derivado de um problema com um subordinado, com a hierarquia ou com
UR 2.2 | pessoas externas a instituicéo, ha sempre algum dano na imagem e na quebra de
confianca, quer dos militares quer dos cidaddos que assistem ao mesmo,
relativamente (...) ao oficial em causa. Num patamar extremo, o conflito leva
os militares a pedirem baixas psicologicas (...).”

“Portanto estamos perante uma situa¢do disfuncional onde ha o interesse do
préprio, do outro e da instituicao.”

“Portanto estamos perante uma situacdo disfuncional onde ha o interesse do
proprio, do outro e da institui¢do.”

“Os conflitos, se ndo forem bem geridos podem constituir (...) mau
funcionamento do servico se as causas do mesmo ndo forem resolvidas. (...)
esses conflitos levam a uma atitude de meros executantes as ordens e,
naturalmente prejudica o servigo. ”

El

UR 2.1

E2
UR 2.2

E3 UR 21
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“Os conflitos (...) quando sdo mal geridos tendem a criar desmotivacao e um
UR 2.2 | ambiente de trabalho complicado (...). Quando h&a uma crise de desmotivacédo
se ndo for resolvida pode levar ao absentismo e laxismo. ”

“(...) a existéncia de conflitos por resolver ou mal resolvidos gera perda de
eficacia nos grupos e equipas de trabalho. Isto acarreta uma diminuicdo da
produtividade, uma deficiente circulagdo da informacéo entre os membros da
UR 2.1 | equipa, falta de entrosamento e de empenhamento. Porque a existéncia de
conflitos que ndo sdo devidamente tratados acaba por desmotivar as pessoas,
gerar ma comunicacdo, perda de tempo e de energia que é necessaria para
mobilizar as pessoas para as tarefas.”

E4 “(...) ha falta de coesdo e de camaradagem, ha desconfianca, os conflitos de
relacionamento emergem muito mais, ha uma hiper valorizacao das questoes
pessoais em detrimento das questdes funcionais porque estas questdes ndo sao
tratadas nem sdo tidas em conta e, um aspeto que eu destaco, uma incapacidade
de lidar com a critica e as chamadas de atencdo. As pessoas ndo conseguem
retirar o potencial positivo de uma critica, ficam muito ofendidas ou acham que
estdo a ser perseguidas, maltratadas. Por vezes ha também sabotagem das
proprias tarefas, absentismos, entre outros aspetos.”

UR 2.2

“(...) O absentismo realmente acontece por varias razoes, uma delas é a ma

UR 2.1 estruturacgdo do trabalho.”

E5 “Ou seja_, cada homem carrega atras de si uma familia, quando se _esté afastad_o
UR 2.2 (...) a atitude dele muda, o comportamento dele muda e a t_endénua para sentl_r
’ 0 mal-estar esta presente. (...) A segunda razdo do absentismo é nao se sentir
satisfeito com o local de trabalho ou ter problemas muito graves em casa.”

“Estes conflitos prejudicam a organizacdo na medida em que temos (...) um
baixo rendimento laboral, baixa criatividade (...) Sabemos que uma organizacao
com homens disfuncionais pode ter uma vida muito curta e inclusive leva-la a
faléncia.”

UR 2.1
E6

“Estes conflitos prejudicam a organizagdo na medida em que temos (...)

UL dificuldades nas relagdes interpessoais.”

Quadro n.° 12: Analise de conteldo da questdo n° 3 da entrevista.

Entrevistado | U.R. | Unidade de Contexto

Pergunta 3. Fase ideal de formacao em gestéo de conflito

“Obviamente o primeiro patamar, o curso de formacao inicial de oficiais. Ou
seja, na Academia Militar durante o curso de formacéo. (...) O ano ideal (para
UR 3.1 | adquirir as competéncias atrds mencionadas) seria mais na fase final do curso,
4° ano, eventualmente, que é um ano que antecede o tirocinio e o contacto ja

£1 com os proprios militares da guarda.”

“Essa matéria deve ser também desenvolvida nos porque a
gestdo de conflitos tem vérios patamares ao longo da carreira e, esse tipo de
situacdo ocorre de forma diferente ao longo da carreira. (...)

2

“Na minha opinido deve ser no final dos primeiros quatro anos de formacéo, de
UR 3.1 | forma a perceberem com exemplos praticos, e estudos de caso para que possa

E2 ser discutido na forma de ser resolvido.”

“A forma como enquadram ou sdo enquadrados nos primeiros quatro anos
deveriam ser alteradas em prol de melhorar os individuos, e

2

“A formacdo deve ser incidida numa fase mais tardia do mestrado. Para essa
aprendizagem funcionar, esta em particular, precisa de exemplos concretos de
modo a que o aluno se sinta parte integrante do problema, ficando recetivo a
todo um quadro de formagao desta area.”

E3 UR3.1
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“A fase de tirocinio, aponto este momento como crucial porque acontece antes
de qualquer experiéncia de comandos e de gestdo grupos (...) Numa fase inicial

UR3.1 | .. . . -
E4 é importante saber que existem conflitos, consequéncias podem ter e que
procedimentos se devem adotar perante determinadas ocorréncias.”
“Depois ja
“Por isso € que tanto a formagdo na Guarda Nacional Republicana, no Exército
E5 Portugués, na Marinha, na Forca Aérea, mas nomeadamente entre nos, uma
instituicdo militar € uma
E6 UR 3.1 Julgo que no curso base, ou seja, que a formacdo seja adquirida antes de

iniciarem funcdes de lideranga.”

Quadro n.° 13: Analise de conteddo da questdo n° 4 da entrevista.

Entrevistado | U.R. |

Unidade de Contexto

Pergunta 4. Visdes do Conflito

El

UR 4.2

“Eu, para mim, o conflito é inevitavel. A partir do momento em que existe uma
relacdo entre pessoas, seja em que patamar for, é inevitavel e, por isso, deve ser
encarado como algo natural que tem que ser gerido da melhor forma.”

E2

UR 4.1

“Estou na Guarda desde 1989 e encontrei as trés visdes, a tradicional, a de
relacGes humanas e a interacionista.”

UR 4.2

“Estou na Guarda desde 1989 e encontrei as trés visdes, a tradicional, a de
relacbes humanas e a interacionista.”

UR 4.3

“Estou na Guarda desde 1989 e encontrei as trés visdes, a tradicional, a de
relagdes humanas e a interacionista.”

E3

UR 4.1

“Quando se ¢é subalterno ha a necessidade de ganhar ascendéncia, e nessa altura,
se nao houver engenho e arte suficiente podem ganhar-se atitudes bastante
impositivas ou porque é influenciado por outros individuos, que evidentemente
gera conflitos.”

E4

UR 4.1

“No meu ponto de vista onde ainda impera uma viséo tradicional, conservadora
que procura apagar ou negar a existéncia de conflitos, diria que numa fase inicial
por razoes de inseguranga, e porque os oficiais se querem sentir confortaveis e
ndo querem andar a pisar terreno desconhecido, em que muitas vezes nao sabem
gerir situacGes. Estas atitudes irdo reverter contra 0s mesmos. Por vezes impera
arazdo da forga e ndo a forca da razdo.”

E5

UR 4.2

“Portanto, reconhecer a conflitualidade, reconhecer que ela existe é quase uma
evidéncia, transformar o exercicio da conflitualidade em exercicio de
competicdo é um ato de inteligéncia e fazer com que o conflito seja diminuido e
possa ser resolvido é, também, um ato de inteligéncia.”

E6

UR 4.2

“Considero que a visdo das relacdes humanas esta sempre atual nos dias de hoje.
Potencializar o desempenho dos homens, gerir conflitos para que todos estejam
disponiveis para trabalhar em grupo e de forma motivada, colocando toda a sua
energia ao servigo dos homens e por conseguinte da organizagdo.”
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Quadro n.° 14: Analise de conteddo da questdo n° 5 da entrevista.

Entrevistado\ U.R. |

Unidade de Contexto

Pergunta 5. Estratégias de Gestao de Conflito

El

URS5.1

“A capacidade para lidar com a gestdo do conflito acaba por evoluir um pouco
a medida que se ganha experiéncia de comando (...) a medida que véo evoluindo
na carreira e vdo tendo experiéncia de comando vao sabendo lidar melhor com
o conflito.”

E2

URS.1

“Nao. Quando as pessoas ganham maturidade e experiéncia profissional alteram
alguns procedimentos, comportamentos e atitudes, conseguindo prever certas
atitudes, evita-las ou contornando-as.”

E3

URS.1

“Presumo que ndo, a medida que a experiéncia se vai adquirindo had uma
aprendizagem que dela decorre.”

E4

URS.1

“(...) creio que com o passar dos anos ha uma maior flexibilizacao de estratégias
e investe-se mais em solucGes de compromisso e de colaboracédo.”

E5

URS.1

“Por isso é que por muitas voltas que a gente dé ao texto, sdo os valores, os
principios humanistas e os exemplos que verdadeiramente levam um oficial da
GNR a melhorar as suas técnicas de gestéo de conflito ao longo do tempo.”

E6

URS.1

“N&o. Julgo que na formacdo base devem ser dados 0s primeiros passos na
aquisicdo de estratégias de resolugdo e gestdo de conflitos e depois de alguns
anos de experiéncia, devem desenvolver as suas capacidades e melhorar as suas
dificuldades sentidas durante o seu comando.”

Quadro n.° 15: Analise de contetido da questdo n° 6 da entrevista.

Entrevistado |

U.R.

Unidade de Contexto

Questdo 6. Estratégias de Gestdo de Conflito

El

UR 6.2

“Nao existe formacao nessa area, ou existe muito pouca. No fundo acaba por ser
um pouco s a transmissdo de experiéncia e até um aconselhamento dos mais
experientes e dos mais antigos, com base numa boa comunicacao.”

E2

UR 6.2

“A mais desejavel, e a que todos nos deveriamos esforgar. Todos devem possuir
um espirito de colaboracdo, fazemos parte de um todo e o esforco deve ser
comum, um militar é obrigado a ser camarada um do outro, de modo a poderem
colaborar.”

E3

URG6.1

“Depende de personalidades. Houve casos em que as estratégias foram
impositivas e ndo colaborativa. Nestes processos é bom ter presente de que no
gue diz respeito as regras € bom ndo compaginar, e ter a no¢do que 0 nao
cumprimento é no fundo criar uma nova regra.”

E4

UR 6.1

“Primeiro a dominacéo, o evitamento porque como ja referi hd um certo receio
de tocar nestes assuntos. Ha o fator da falta de tempo que leva a procrastinacéo
dos problemas.”

UR 6.2

“Ocasionalmente 0 compromisso, normalmente é uma solugdo rapida e sem
grande envolvimento pessoal, hd uma reparticdo do objeto de conflito. E uma
solucéo rapida, e resolve-se em termos praticos.”

E5

UR 6.2

“E assim, eu posso ter inlimeras técnicas, mas se a minha atitude nio for uma
atitude de frontalidade, se a minha atitude néo for uma atitude de colaboracéo,
se a minha atitude for uma atitude que varia conforme os atores e conforme as
circunstancias, isso descredibiliza aquele que quer resolver o conflito.”

E6

UR 6.2

“Séo as estratégias de resolucdo de problemas ou negociacdo e a estratégia do
compromisso.”
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Quadro n.° 16: Analise de conteddo da questdo n° 7 da entrevista.

Entrevistado\ U.R. |

Unidade de Contexto

Pergunta 7. Preparacgdo para a Gestdo de Conflito

El

UR7.1

“Sim, acho importante. (...) a formacdo potencia a forma a agir com
conhecimento de causa e, obviamente, que isso trara melhores resultados na area
da gestdo dos conflitos. Como referi anteriormente, a consequéncia disso seré
um aumento da qualidade do servigo e da motivagao dos militares.”

E2

UR7.1

“Sim, bastante. Quando se diz que a lideranca é a arte de influenciar e gerir
individuos, falamos de algo muito importante, na realidade liderar é conseguir
influenciar pessoas e dirigi-las no sentido que n6s queremos, seja esse sentido
uma resolugao eficiente do conflito ou outro.”

E3

UR7.1

“Sim. Porque o conflito é uma constante em qualquer comunidade. A boa ou ma
gestdo da mesma faz a diferenca entre se ter um grupo coeso e orientado para
um cumprimento de missdo, de um grupo que ndo cumpre a missdo, ou ndo a
cumpre da melhor maneira. (...) é fundamental que o préprio oficial tenha
formacédo na area e que se conhega para poder liderar e gerir a situacéo.”

E4

UR 7.1

“Importantissimo. Tdo importante ou mais do que saber desenhar objetivos,
planificar agdes ou missdes, gerir recursos humanos e materiais, ou ainda saber
de logistica, uma vez que tudo isto sdo competéncias de gestdo. Até porque,
como eu ja referi, um oficial pode ser muito competente nestes dominios, mas
se ndo souber gerir conflitos as coisas acabam por funcional mal ou ficam aquém
do esperado. Tudo corre bem se os conflitos sdo devidamente enquadrados e
geridos em ordem a sua funcionalidade.”

E5

UR 7.1

“Sim, acho.”

E6

UR7.1

“Sim. Na medida em que se os oficiais forem dotados destas competéncias
podem resolver precocemente estes conflitos e assim contribuirem para uma
organizacdo mais saudavel.”

Quadro n.° 17: Analise de conteldo da questdo n° 8 da entrevista.

Entrevistado |

U.R.

Unidade de Contexto

Pergunta 8. Preparacgéo para a Gestdo de Conflito

El

UR 8.2

“Portanto, penso que é possivel melhorar a preparagdo dos capitdes e oficiais
subalternos da GNR, no que diz respeito a gestéo de conflito. As missbes da
guarda, ou as tarefas a cumprir ndo sdo dos oficiais, mas sim da instituicao e,
por isso, h& que existir a compreensdo de parte a parte do que hd a cumprir e
ceder, naquilo que ha a ceder”

E2

UR 8.2

“No meu entender ndo. Quando falamos em lideranga temos que ter consciéncia
daquilo que é mais importante para um lider, que é o elemento humano com
quem trabalha.”

E3

UR 8.2

“Tém que melhorar. Arranjando formagdes na rea da lideranga.”

E4

UR 8.2

“Inicialmente acho que ndo estdo devidamente alertados e passam por situagdes
em que se sentem constrangidos, ndo sabem como agir e adotam solugdes pouco
sensatas e que s pioram as coisas. E um aprender errante.”

E5

UR 8.1

“(...) considero que a preparagao atual, apesar de ndo ser a ideal, prepara os
oficiais que saem da Academia para gerir conflitos.”

E6

UR 8.2

“N&o, pois ao longo da sua formag&o ndo tem sido considerada importante esta
matéria, como podemos constatar nos curriculos dos cursos que frequentam.”
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Quadro n.° 18: Analise de conteddo da questdo n° 9 da entrevista.

Entrevistado\ U.R. |

Unidade de Contexto

Pergunta 9. Preparacgdo para a Gestdo de Conflito

El

UR9.1

“Primeiro a formacédo. Como disse, esta deve ser desde inicio porque a formacao
em ambiente escolar, neste caso na Academia Militar, pode dar frutos mais
tarde.”

UR 9.2

Depois com acBes ao longo da carreira, até com exercicios praticos (etc.) e,
eventualmente, até com acGes de sensibilizacdo, formacdo interna, comunicacao
interna, que permite despertar os oficiais para esta necessidade de saber gerir 0s
conflitos.”

E2

UR9.1

“Como referi anteriormente, a formacdo na academia militar durante os quatro
anos nado deveria ser tdo tedrica, tdo académica, mas mais vocacionada para a
nossa realidade.”

UR 9.2

“Devemos ter na Academia, oficiais com experiéncia a apresentar casos
praticos, como casos de estudos a serem estudados de modo a chegar a um
compromisso, reconhecer os erros, que ird contribuir para evitar futuros
conflitos.”

E3

UR9.1

“Ha varios mecanismos que no meu entender devem ser desenvolvidos nesse
sentido, desenvolver uma doutrina na area problematica, possuir técnicas e
ferramentas de atuacdo, investigacdo, partilhando as praticas. Esta area esta
subjacente a aspetos e questdes que determinam o nivel de motivagdo de moral
e disciplina dos militares.”

UR9.2

“Ha varios mecanismos que no meu entender devem ser desenvolvidos nesse
sentido, desenvolver uma doutrina na area problematica, possuir técnicas e
ferramentas de atuagdo, investigagdo, partilhando as praticas. Esta rea esta
subjacente a aspetos e questdes que determinam o nivel de motivacdo de moral
e disciplina dos militares.”

E4

UR9.1

“E uma rea na qual se deve investir mais, na sua formac&o académica e relevar
a importancia de uma formacdo adequada e esclarecida para lidar com estas
questoes.”

UR 9.2

“Muita formacdo, a¢Oes de sensibilizagdo, workshops, pequenos modulos mais
virados para a pratica que podem ser orientados por técnicos ou militares com
experiéncia, ainda ha muito que se possa fazer para melhorar as competéncias
dos oficiais nesta area.”

E5

UR 9.3

“Eu acho que uma das coisas que vocés podem aprender a introduzir é esse
sistema de licGes aprendidas para 0 comportamento organizacional interno. ”

E6

UR 9.1

“Melhorando as suas competéncias em Comunicacdo Interpessoal, Gestdo de
Conflitos e Técnicas de Negociacdo, e Trabalho em Equipa.”
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ANEXO A - DOMINIO E TIPO DE COMPETENCIAS DE LIDERANCA

o8

# Carisma Coragam
f Lideranca participativa Auto - confianga

& anvolvimento

Auto - controlo
Influencia pela refaréncia ‘
Flexibilidade e adaptabilidade "

Abertura & multiculturalidade

J Reconhecimento, Feadback positive Daterminacio & persaveranca
e valorizagio

Optimismo & enlusiasma

Comunicacio o assertividade

Consideragio

Coesao e trabalho de equipa

Integridada

Desenvolviments dos outros

Transparéncia

Orentagio para
as relagdes humanas

Tipo

competéncia
Visdo Tomadas de decisio
Gestio de conflitos
Avaliagho organizacional E:E:'::::ﬁf‘“ AT
Orientagao para a missao s
$ Comandc ¢ direogio Aptidio técnica e profissional

Figura n.° 34: Dominio e tipo de competéncias.

Fonte: Rouco (2012, p. 334).
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ANEXO B — MODELOS DE ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO
INTERPESSOAL

Tabela n° 5: Modelos dos Estilos de Gestdo do Conflito Interpessoal.

Styles of Handling Interpersonal Conflict: Models of 2-5 Styles

Models Styles
| 1l il v \Y
Two Styles
Deutsch (1990) Cooperation —_ Competition —
Knudson, Sommers, & Engagement —_—— Avoidance —_— _
Golding (1980)
Three Styles
Putnam & Solution- Non- _— Control =
Wilson (1982) Orientation Confrontation
Lawrence & Lorsch (1967a)  Confrontation Smoothing — Forcing ——
Billingham & Sack (1987) Reasoning _ —_— Verbal Aggression  —
Violence
Rands, Levinger, & - —_— Avoid Attack Compromise
Mellinger (1981)
Four Styles
Pruitt (1983) Problem Yielding Inaction Contending _
Solving
Kurdek (1994) Problem Compliance Withdrawal Engagement —
Solving
Five Styles
Follett (1940) Integration Suppression Avoidance Domination Compromise
Blake & Mouton (1964) Confrontation Smoothing Avoiding Forcing Compromise
Thomas (1976) Collaborating Accommodating Avoiding Competing Compromising
Rahim (1983a) Integrating Obliging Avoiding Dominating Compromising

Fonte: Rahim (2001, p. 25).
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ANEXO C - SITUACOES APROPRIADAS E INAPROPRIADAS A UTILIZACAO
DOS ESTILO DE GESTAO DE CONFLITO

Tabela n° 6: Situagdes apropriadas e inapropriadas a utilizacdo de cada Estilo de Gestdo de Conflito.

Styles of Handling Interpersonal Conflict and Situations Where They Are Appropriate
or Inappropriate

Conflict Style

Situations Where Appropriate

Situations Where Inappropriate

Integrating

Obliging

Dominating

Avoiding

Compromising

1. Issues are complex.

2. Synthesis of ideas is needed to come up
with better solutions.

3. Commitment is needed from other
parties for successful implementation.

4. Time is available for problem solving.

5. One party alone cannot solve the problem.

6. Resources possessed by different parties
are needed to solve their common
problems.

1. You believe that you may be wrong.

2. Issue is more important to the other party.

3. You are willing to give up something in
exchange for something from the
other party in the future.

4. You are dealing from a position of

weakness.

. Preserving relationship is important.

. Issue is trivial.

. Speedy decision is needed.

. Unpopular course of action is

implemented.

4. Necessary to overcome assertive
subordinates.

5. Unfavorable decision by the other
party may be costly to you.

6. Subordinates lack expertise to make
technical decisions.

7. Issue is important to you.

1. Issue is trivial.

2. Potential dysfunctional effect of
confronting the other party outweighs
benefits of resolution.

3. Cooling-off period is needed.

W N =

Goals of parties are mutually exclusive.
. Parties are equally powerful.
. Consensus cannot be reached.
. Integrating or dominating style

is not successful.
5. Temporary solution to a complex
problem is needed.

N~

1. Task or problem is simple.

2. Immediate decision is required.

3. Other parties are unconcerned
about outcome.

4. Other parties do not have
problem-solving skills.

1. Issue is important to you.

2. You believe that you are right.

3. The other party is wrong or
unethical.

1. Issue is complex.

2. Issue is not important to you.

3. Both parties are equally
powerful.

4. Decision does not have to be
made quickly.

5. Subordinates possess high
degree of competence.

1. Issue is important to you.

2. Itis your responsibility to
make decision.

3. Parties are unwilling to defer;
issue must be resolved.

4. Prompt attention is needed.

. One party is more powerful.
2. Problem is complex enough,
needing problem-solving

approach.

Fonte: Rahim (2001, p. 82).
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ANEXO D — CONDICOES ANTECEDENTES E CONDICOES
DESENCADEANTES DO CONFLITO

Gondigdes Condigdes
antecedentes desencadeantes Resultados
Diterenclagdo ;
de atividades I Percepoioda
Incempatibllidads. - .
_ _l"' de objetivs . | -
Recursos. o - , .
cempartihados . : Confiile =3 Hssulla;!los
Percepgdo da 1
oporunidade de -
' Atividades { 3 interferénela . . .
interdendentes . 1\
Figura n.° 35: CondicGes antecedentes e condi¢des desencadeantes do conflito.
Fonte: Chiavenato (2009, p. 362).
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ANEXO E — O PROCESSO DE GESTAO CONFLITO

Process of Managing Organizational Conflict

Diagnosis

Intervention Conflict

Learning &
Effectiveness

* Measurement

¢ Analysis

* Process

e Structural

¢ Amount of
Conflict

¢ Conflict
Styles

* Individual
e Group

 Organization

Feedback e

Figura n.° 36: Processo de Gestdo do Conflito.

Fonte: Rahim (2001, p. 87).
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ANEXO F - REFERENCIAL DE VERIFICACAO DE HIPOTESES

Tabela n° 7: Referencial de verificagdo de hipoteses.

Valor da variavel ()

Hipdtese

x =100 %

Totalmente verificada

80% < y < 100 %

Verificada

50% <y <80 % Parcialmente verificada
0% <y <50 % Néo verificada
1v=0% Totalmente ndo verificada

Fonte: Sarmento (2013, p. 15).
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