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Gestao de conflitos e comprometimento organizacional: estudo
empirico em contexto educativo

Conflict management and organizational commitment: empirical
study in an educational context

Resumo

O objetivo principal deste estudo é analisar a relacdo entre os estilos de gestdo de
conflitos e o comprometimento organizacional em contexto educativo.
Metodologicamente, aplicou-se um inquérito aos profissionais nao-docentes de uma
Instituicdo de Ensino Superior em Portugal. Os dados foram analisados através do
SPSS/AMOS25, recorrendo-se a técnica de modelos de equacdes estruturais. A amostra
€ constituida por 127 profissionais, maioritariamente do sexo feminino, entre 40 e 49
anos, licenciados ou 12° ano, funcdes de assistentes técnicos ou técnicos superiores,
com niveis elevados de antiguidade. Os resultados revelam que os profissionais
preconizam diferentes estilos de gest3o de conflitos e est3o comprometidos com a
organizagao, sobretudo a nivel afetivo. Os estilos de gestdo de conflitos d3o origem a
diferentes tipos de comprometimento ordanizacional: a competicao e o evitamento
geram um comprometimento tendencialmente instrumental; o compromisso revela um
comprometimento tendencialmente afetivo e normativo; a anuéncia e a colaboragao
resultam em comportamentos de comprometimentos indiferenciados. Este estudo
contribui para a formulagdo de estratégias de gestdo de conflitos e de comprometimento
organizacional por parte dos gestores das instituictes de ensino superior, apoiando a
concegdo de sistemas e praticas de gestio, e de gestdo de recursos humanos,
sustentadas em comportamentos no e perante o trabalho.

Palavras-chave: gestdo de conflitos; comprometimento organizacional; ensino
superior; profissionais ndo docentes.

Abstract

The main purpose of this study is to analyze the relationship between conflict
management styles and organizational commitment in an educational context. In
methodological terms a questionnaire was administered to the non-teaching staff of a
Higher Education Institution in Portugal. Data were analyzed with SPSS/AMOS25, using
structural equation modeling. The sample consists of 127 professionals, mostly female,
aged between 40 and 49 years old, basic diploma or high school graduates, technical
assistants or senior officers, and of long-term employees. The results show that the
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professionals advocate different conflict management styles and feel committed to the
organization, especially in terms of affective commitment. The various conflict
management styles give rise to different types of organizational commitment:
dominating and avoidance styles engender commitment that tends to be continuance; a
compromising style produces a commitment tending to be affective and normative;
obliging and integrating styles result in undifferentiated commitment behaviors. This
study contributes towards the formulation of conflict management and organizational
commitment strategies by managers in higher education institutions, supporting the
design of management systems and practices and human resources management, based
on behaviors at and relating to work.

Keywords: conflictc management; organizational commitment; higher education; non-
teaching staff.

1. INTRODUCAO

O conflito € inevitavel e estd omnipresente nas organizagoes. Ha ja alguns anos que os
investigadores da area do comportamento organizacional tém destacado a importancia
de se colocar o estudo do conflito, e da sua resolugdo, no centro do debate da
investigacio sobre a gestdo, em termos gerais, e sobre o comportamento organizacional
e a gestdo de recursos humanos, em termos mais especificos. Argumentam que o
conflito, quando gerido de forma positiva e construtiva, pode contribuir decisivamente
para o desempenho dos individuos, dos grupos e das organizacbes (Hussein, Al-Mamary
& Hassan, 2017a; Meyer & Allen, 1997; Rahim, 1985).

O interesse em estudar o conflito, nao sendo novo, readquiriu recentemente um novo
félego face a situacdo de crise economica, financeira, social e até politica, que temos
vindo a viver ha ja alguns anos na Europa e até no Mundo. O impacto desta crise
traduziu-se num avolumar de situacdes de conflito inter e intra paises e inter e intra
organizagdes. Para fazer face a este estado de coisas, onde o conflito impera, urge que
as organizacdes desenvolvam novos modos e novas formas de gestdo, sustentadas nas
e para as pessoas. Nesse sentido, o presente estudo pretende trazer para o debate a
andlise e reflexdo sobre a importadncia da gestdo do conflito enquanto processo
fundamental da gestdo das instituigdes académicas. Pretende-se, assim, analisar de que
forma os estilos de gestdo de conflitos adotados pelos profissionais estdo (ou podem
estar) na origem de diferentes tipos de comportamentos de comprometimento
organizacional. A gestdo de conflitos representa a forma como as pessoas lidam com o
conflito em contexto, sendo determinado pelas contingéncias da situagdo. O
comprometimento representa a relagdo de vinculagao entre o individuo e a organizagao,

sendo determinante para a decisao de nela permanecer.
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Metodologicamente, apds a revisdo da literatura, realizou-se um estudo de caso com
recurso a técnicas de natureza quantitativa pela aplicagdo de um inquérito por
questionario a todos os profissionais pertencentes ao corpo nao-docente de uma
Instituicdo de Ensino Superior de Portugal — o Instituto Politécnico de Set(bal. Para
testar o modelo proposto e as hipéteses que Ihe estdo subjacentes, recorreu-se a técnica
de modelagao de equacoes estruturais.

O contributo desta investigagdo assenta no aprofundamento da compreensao sobre a
dinamica estabelecida entre a gestiio de conflito e o comprometimento organizacional.
Paralelamente, contribui ainda para o desenvolvimento e promogao de politicas e
préticas de gestdo, em geral, e de gestdo de recursos humanos, em termos especificos,
suportadas por processos de identificagdo e anélise dos comportamentos e das atitudes
no e perante o trabalho, em contexto educativo.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Estilos de gestdo de conflitos

O conflito, objetivado em diferentes componentes e dimensdes, é um processo
fundamental e constitui um dos eixos estruturantes da gestdo das organizagtes. Definir
conffitondo &, porém, uma tarefa simples. Inimeros autores refletiram sobre a estrutura
concetual do conflito, avangando com diferentes propostas sobre a sua definigao (e.q.,
Carnevale & Pruitt, 1992; Pruitt & Kim, 1986; Rahim, 1985). Um dos pioneiros no estudo
sobre o conflito é Deutsch, considerado por muitos como o pai da investigacdo
experimental sobre esse constructo (Pruitt, 2018). Para Deutsch (1973) o conflito existe
quando se da qualquer tipo de atividade incompativel, de uma percecdo contrastante e
divergente ao nivel dos interesses efou objetivos. O conflito é, assim, um estado
interativo que resulta em desacordo, diferencas, ou incompatibilidade entre individuos
ou grupos (Rahim, 1985), ou seja, quando duas ou mais partes se confrontam para
alcangarem objetivos percebidos como sendo incompativeis (Cunha & Leitdo, 2016).

Sendo um processo construido entre as partes, o conflito esta omnipresente e tem
impacto em todos os processos organizacionais. O conflito aparece, desenvolve-se e
consolida-se tendo por base um padrdo de interacdo, pelo que é fundamental
desenvolver novas formas (cooperativas) de resolucio de conflitos (Lapponi, 2000).

E certo que o conflito manifesta aspetos negativos. Todavia, se os objetivos das partes
envolvidas no conflito forem minimamente concilidveis e tiverem algum grau de
compatibilidade, € possivel desenvolver-se um espirito de cooperacio, compromisso e
cidadania, desencadeando-se um efeito positivo em beneficio de ambas as partes e da
prépria organizagdo (Claudino, 2012). A gestao construtiva de conflitos, inserida nesta
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perspetiva, considera o contexto onde o conflito ocorre, posicionando-o como um
processo de desenvolvimento pessoal e social, sendo, por isso mesmo, complexo,
subjetivo e especifico, havendo a possibilidade de uma intervencado construtiva sobre o
mesmo (Cunha & Leitdo, 2016).

Na analise da forma como o conflito pode ser gerido destaca-se o Modelo Bidimensional
de Rahim e Bonoma (1979, cit. in Rahim, 1985). Os estilos de gestdao de conflito
representam a forma como as pessoas lidam com o conflito, apresentando os mesmos,
um conjunto de beneficios e desvantagens que advém das contingéncias da situagao. O
seu modelo, que estd enquadrado por duas dimensdes principais (o interesse por si
préprio e o interesse pelos outros) postula a existéncia de diferentes estilos de gestdao
(colaboracdio, anuéncia, competicdo, evitamento e compromisso) que resultam, em
grande medida, da influéncia em simultaneo de duas motivacoes independentes:
alcangar os objetivos proprios e/ou alcangar os objetivos do outro (Rahim, 1985).

Constituindo a pedra de toque para as investigagdes sobre os estilos de gestao do
conflito, bem como as situagbes em que cada um deles ¢ adequado, investigagdes
posteriores foram desenvolvidas tendo como base este modelo. Entre elas destaca-se,
pela divulgacio e utilizagdo, a abordagem desenvolvida por Thomas (1992), para quem
os estilos de gestdo de conflito devem ser interpretados como intengdes, genéricas ou
especificas, que cada parte preconiza durante o conflito. Os estilos de gestao de conflitos
assumem um carater estrutural e enfatizam os mecanismos de diferenciagdo e
integracdo. Da inter-relagio entre estas duas dimensdes resultam cinco estilos:
competicdo, anuéncia, compromisso, colaboragdo e evitamento (Thomas, 1992).

A competicdo manifesta-se quando o individuo pretende atingir os seus proprios
objetivos sacrificando os da outra parte, procurando convencer o outro de que o seu
julgamento é o correto. Caracteriza-se pela assertividade e ndao cooperagao e remete
para a satisfagao dos interesses proprios em detrimento dos interesses do outro. O
evitamento acontece quando o individuo evita a situagdo que pode originar conflito,
deixando-a decorrer sem tomar parte por nenhum dos interesses em discussao.
Caracteriza-se pela nao assertividade e ndo cooperacdo, negligenciando os interesses de
ambas as partes. A colaboracio remete para o esforgo despendido com vista a alcancar
o(s) objetivo(s) e a(s) expetativa(s) de ambas as partes. Caracteriza-se pela
assertividade e cooperagao no sentido de satisfazer os interesses mutuos. A anuéncia
manifesta-se pela vontade de apoiar e defender os interesses e objetivos da outra parte
em detrimento dos seus proprios interesses e objetivos. Caracteriza-se pela cooperagao
e n3o assertividade procurando satisfazer os interesses do outro em detrimento dos
interesses do proprio. O compromisso incide na tentativa de chegar a acordo
parcial/intermédio quanto & aceitagdo do(s) objetivo(s) ou da culpa. Carateriza-se pela
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assertividade e cooperagdo médias com vista a dar resposta aos objetivos de ambos
(Cunha & Leitdo, 2016; Torres & Cunha, 2014).

O conflito pode afetar as organizacBes de multiplas formas e as instituigdes de ensino
ndo sdo excegdo (Hancks, 2014; Rahim, Civelek & Liang, 2018). Estas, pela sua natureza,
possuem caracteristicas que potenciam o desenvolvimento de situagbes de conflito
(discrepancia de funcBes e papéis, confronto entre formas de Ser, estar e fazer em
contexto por parte dos vérios protagonistas da comunidade educativa). O contexto
escola constitui um espago social de relacdes e interacOes pautadas por situagdes
problematicas entre os seus varios intervenientes (dirigentes, funcionarios, professores,
estudantes), tornando estas instituicdes vulneraveis a conflitos (Alzahrani, 2013; Hancks,
2014; Rahim, Civelek & Liang, 2018). A gestdo eficaz do conflito nestas instituigdes é
essencial para evitar consequéncias negativas. Os estilos e as estratégias utilizadas para
gerir o conflito determinam, em larga medida, a forma como os profissionais se sentem
no trabalho. Uma cada vez maior consciencializacio sobre as causas e efeitos do conflito
pode conduzir a um maior comprometimento organizacional, com impacto na
produtividade, satisfagdo e desempenho (Alzahrani, 2013; Longaretti & Wilson, 2006).

2.2. Comprometimento organizacional

O comprometimento organizacional remete para a intensidade e a estabilidade da
relagdo entre o individuo e a organizagdo, influenciando a decisdo de nela permanecer
(Meyer & Allen, 1997). Enquanto processo que alicerga a relagdo individuo/organizacio
e que possibilita que os profissionais desempenhem atividades em nome da organizagao
com a qual estao envolvidos, o comprometimento conduz a comportamentos desejaveis
para os profissionais e para as organizagdes (Jarros, 2007; Meyer & Allen, 1997; Rego
& Souto, 2004; Silloto & Andrade, 2014). Contribui para o desenvolvimento de uma
cultura de desempenho (Shahid & Azhar, 2013) com implicagbes no aumento do
empowerment (Kariuki & Kiambati, 2017), na diminuicio do turnover (Ahmad, Shahzad,
Rehman, Khan & Shad, 2010) e no desenvolvimento de uma atitude de maior
proatividade no e perante o trabalho. O impacto que tem na melhoria da performance
organizacional leva a considera-lo um vetor estruturante da gestdo das organizagoes.

Os investigadores tém reconhecido a importancia deste fendmeno, desenvolvendo
modelos tedrico-empiricos que enfatizam a perspetiva multidimensional (Meyer & Allen,
1997). Enquanto configuragdo multidimensional, a perspetiva de maior relevo na andlise
do comprometimento € o Modelo das Trés Componentes que considera trés dimensdes:
afetiva, normativa e instrumental (Meyer & Allen, 1997). Estas dimensfes estao
associadas entre si e devem ser analisadas em simultdneo, permitindo uma melhor
compreensao sobre o tipo e a intensidade da relagdo individuo/organizacdo (Makanjee,
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Hartzer & Uys, 2006; Rego & Souto, 2004). A dimensdo afefiva pressupde a existéncia
de relacdes de carater emocional entre individuo/organizacao. A dimensao normativa
pressupde a existéncia de sentimentos de obrigagdo moral relativamente a organizagao.
A dimensdo instrumental pressupde a existéncia de relagBes baseadas na analise

custo/beneficio (Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008).

As instituicdes de ensino superior, pelas suas caracteristicas, tendem a potenciar a
existéncia de diferentes niveis de comprometimento organizacional, principalmente
porque congregam individuos com diferentes formagdes, categorias e carreiras, que
atuam de forma interdependente, propiciando o confronto de diferentes objetivos e
perspetivas. Por um lado, a desigual valorizagao social dos empregos, dos trabalhos e
das atividades associadas, entre quem é docente e quem ndo € docente, as questoes
relacionadas com a divisao do trabalho, a autonomia na tomada de decisao e o diferente
grau de responsabilidade, sdo aspetos que podem originar niveis de comprometimento
diferenciados. Por outro lado, os profissionais que assumem cargos de gestdo na area
do ensino tendem a incorporar mais facilmente os valores e os objetivos da organizagao,
apresentando niveis de comprometimento mais elevados.

A este nivel, alguns estudos incidem sobre o grupo dos docentes (Bhatla, 2013; Cordeiro,
2014; Hasani, Boroujerdi & Sheikhesmaeili, 2013). Todavia, sendo escassos os estudos
que analisam o comprometimento dos profissionais ndo-docentes em contexto nacional,
optou-se por considerar este grupo como objeto de analise, mais ndo seja porque estao
entre os profissionais que, pelas suas fungdes e competéncias, desempenham um papel
fundamental na concecdo e implementagdo de processos que suportam qualquer
estratégia com vista ao alcance dos objetivos organizacionais.

2.3. Gestao de conflitos e comprometimento organizacional

O impacto da gestdo construtiva de conflitos pode revelar-se positivo levando a
comportamentos de implicagdo e de comprometimento do trabalhador para com a
organizagio e vice-versa. O estudo da relagdo entre gestdo de conflitos e
comprometimento organizacional tem revelado varias perspetivas, com resultados nem
sempre consistentes entre si, havendo mesmo quem a contrarie (Ntege, 2010). Porém,
esta relagio ganha relevo com os estudos de Nair (2008) sobre o papel das emogdes na
gestdo do conflito, postulando que o envolvimento em conflitos exige que os
profissionais estejam emocionalmente conectados e comprometidos com a organizagao.

Nesta linha de abordagem, Hussein, Al-Mamary e Hassan (2017b) desenvolveram um
estudo sobre a relacdo entre os estilos de gestao de conflitos utilizados pelos
profissionais da Universidade de Sana e o comprometimento organizacional em trés
niveis (individual, grupal e organizacional), tendo os resultados corroborado a presenca
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dos cinco estilos de gestdo de conflitos sendo que quatro deles (anuéncia, colaboracdo,
compromisso, evitamento) se relacionam positivamente com os trés niveis de
comprometimento organizacional. Também Al-Jawazneh (2015) constatou que os estilos
de gestdo de conflitos dos profissionais das empresas farmacéuticas na Jordania afetam
O comprometimento afetivo, normativo e instrumental. Com excecdo do estilo de
compromisso, que nao tem impacto sobre o comprometimento normativo e
instrumental, mas tem impacto sobre o comprometimento afetivo, os restantes estilos
tém influéncia nas dimensdes do comprometimento organizacional.

Outros estudos (DeChurch & Marks, 2001; Vigil-King, 2000) conclufram que os estilos de
gestdo de conflitos de colaboracdo e compromisso, em contraponto com o estilo de
competicdo e evitamento, tendem a gerar uma maior compreensao entre 0os membros
de uma equipa, aumentando o compromisso organizacional. Resultados similares
encontraram Wanyonyi, Kimani e Amuhaya (2015), Kassim e Ibrahim (2014) e Dobkin e
Pace (2006). Os primeiros verificaram que trés estilos de gestdo de conflito (colaboracdo,
anuéncia e compromisso) manifestaram correlagdes  significativas com o
comprometimento, sendo que os estilos de evitamento e competicio tendem a possuir
menores hiveis de comprometimento. Os segundos evidenciaram relagbes preditivas
positivas, estatisticamente significativas, dos estilos de colaboracio, competicdo e
compromisso na variagdo do comprometimento organizacional dos profissionais de
instituicbes bancarias de Penang (Malasia), por oposicio aos estilos de anuéncia e
evitamento que resultam em comportamentos de comprometimento negativos. Os
terceiros encontraram apenas correlagBes significativas entre a gestdo de conflito de
compromisso e o comprometimento organizacional. Recomendam, por isso, a
necessidade de institucionalizar politicas de gestdo de conflitos ao nivel organizacional
para originar uma maior participagdo dos profissionais.

Também Balay (2007) concluiu que, tanto a identificagao/afetivo quanto a
internalizagdo/normativo, sdo determinantes significativas na utilizagdo de estratégias
de compromisso e de colaboragdo. J& o comprometimento baseado ha
conformidade/instrumental revelou-se apenas como preditor significativo do estilo de
competigdo. No mesmo sentido vdo as conclusdes de Silloto e Andrade (2014) que, num
estudo realizado aos lideres de uma instituicio de satide privada, identificaram apenas
uma relagao com o estilo competicdo, sendo o estilo mais utilizado pelos lideres com
comprometimento instrumental. A adogdo de uma cultura competitiva e dominadora de
gestdo de conflitos tende a estar, nesta perspetiva, associada a profissionais com uma
consciéncia analitica forte sobre os custos relacionados com a sua saida da organizagao.

Em suma, conflitos bem geridos podem conduzir ao aumento do comprometimento
organizacional, atraves do reforco da participagdo, identificacio e implicacio com a
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organizacdo. Ja conflitos ndo resolvidos, ou geridos de forma ineficiente, tenderao a
aumentar o desejo e a propensdo para os profissionais abandonarem a organizagao
(Hussein et al,, 2017a). Gestdo de conflitos e comprometimento organizacional s&o,
assim, fundamentais no processo de avaliagdo do contributo dos profissionais para a
maximizacgo dos resultados individuais e organizacionais.

3. Metodologia

Com base na revisdo da literatura definimos o problema desta investigagao pela seguinte
pergunta de partida: qual € a relagdo entre os estilos de gestdo de confiitos e 0s
comportamentos de comprometimento  organizacional? Metodologicamente, a
investigacdo incide num estudo de caso (Yin, 2015), apresentando uma vertente
quantitativa (Field, 2009) apoiada na utilizagao do inquérito por questionario.

3.1. Modelo de anadlise e hipdteses de estudo

O modelo de andlise desta investigacdo pretende estudar a relagao entre os estilos de
gestdo de conflitos e os tipos de comprometimento organizacional. Os estilos de gestdo
de conflitos (competicio, anuéncia, compromisso, colaboragdo e evitamento) sao as
varidveis independentes e os tipos de comprometimento (afetivo, normativo,
instrumental) sdo as variaveis dependentes (figura 1).

Figura 1 — Modelo de Analise

z —T

Legenda: A letra (e) seguida do ndmero (1, 2, 3) corresponde ao erro de medida da varidvel observavel.
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Considerando o quadro tedrico apresentado, utilizou-se a técnica de modelacao de
equacdes estruturais (MEE) para testar as hipéteses formuladas. Tendo por base as
conclusOes de Hussein, Al-Mamary e Hassan (2017b), Wanyonyi, Kimani e Amuhaya
(2015), Kassim e Ibrahim (2014), Dobkin e Pace (2006), DeChurch e Marks (2001) e
Vigil-King (2000):

* H1: o estilo de gestdo de conflitos de compromisso relaciona-se positivamente
com o comprometimento afetivo (H1a) e normativo (H1b) e negativamente com o
comprometimento instrumental (H1ic).

* H2: 0 estilo de gestdo de conflitos de colaboracio relaciona-se positivamente
com o comprometimento afetivo (H2a) e normativo (H2b) e negativamente com o
comprometimento instrumental (H2c).

* H3: o estilo de gestdo de conflitos de anuéncia relaciona-se positivamente com
0 comprometimento afetivo (H3a) e normativo (H3b) e negativamente com o
comprometimento instrumental (H3c).

Na sequéncia dos estudos de Kassim e Ibrahim (2014), Silloto e Andrade (2014) e Balay
(2007):

* H4: o estilo de gestdo de conflitos de competico relaciona-se positivamente com
0 comprometimento instrumental (H4a) e negativamente com o comprometimento
afetivo (H4b) e normativo (H4c).

Considerando os resultados dos estudos de Kassim e Ibrahim (2014) e Balay (2007):

* H5: o estilo de gestdo de conflitos de evitamento relaciona-se positivamente com
0 comprometimento instrumental (H5a) e negativamente com o comprometimento
afetivo (H5b) e normativo (H5c).

3.2. Objeto de estudo, instrumento e participantes

O objeto de estudo sdo os profissionais (dirigentes e trabalhadores nao-docentes) de
uma instituigdo plblica de ensino superior (IES) fundada em 1979 — Instituto Politécnico
de Set(bal em Portugal. Possui cerca de 6000 estudantes e & constituida por cinco
escolas superiores cujas atividades sdo coordenadas pelos Servigos Centrais: duas na
area da tecnologia, uma na educagdo, uma nas ciéncias empresariais € uma na salde.
E constituida por 187 profissionais ndo-docentes dispersos pelas seguintes categorias:
23 dirigentes superiores; 4 dirigentes intermédios; 35 técnicos superiores; 17
especialistas de informatica; 82 assistentes técnicos e 26 assistentes operacionais.

A técnica de recolha de informag&o foi o inquérito. Para andlise dos estilos de gestao de
conflitos, recorreu-se ao inquérito referente ao modelo de Thomas (1992), desenvolvido
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por Jesuino (1992). O inquérito contém 25 itens distribuidos pelas cinco dimensdes, num
formato tipo Likert com 5 pontos (1 nunca até 5, sempre): 5 itens na dimensao
colaboracdo (e.g., Enfrenta abertamente a questdo); 5 itens na dimensao compromisso
(e.g., Procura um compromisso); 5 itens na dimensdo competigao (e.g., Tenta levar a
sua por diante); 5 itens na dimensao anuéncia (e.g., Procura ndo argumentar); 5 itens
na dimensdo evitamento (e.g., Ignora o conflito). Para analise do comprometimento
organizacional recorreu-se ao inquérito relativo ao modelo de trés componentes do
comprometimento de Meyer e Allen (1997), testado e adaptado a realidade portuguesa
por Nascimento et al. (2008). Esta escala contém 19 itens distribuidos pelas trés
dimensdes, num formato tipo Likert com 5 pontos (1, discordo totalmente até 5,
concordo totalmente): 6 itens na dimensdo afetiva (e.g., Esta Organizagdo tem um
grande significado pessoal para mim); 7 itens na dimensdo instrumental (e.g., Seria
materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta Organizagao,
mesmo que o pudesse fazer); 6 itens na dimensdo normativa (e.g., Sinto que tenho um
grande dever para com esta Organizagdo).

A aplicagdo do inquérito, previamente autorizada pelo presidente da instituigao, foi feita
da plataforma LimeSurvey entre 26 de fevereiro e 19 de marco, de 2018. O inquérito foi
dirigido a todos os profissionais ndo-docentes tendo respondido 127 (71,3%) individuos.
Os dados foram analisados no programa SPSS/AMOS25 (Pestana & Gageiro, 2014).

A amostra é constituida, maioritariamente, por profissionais do sexo feminino (76,4%),
entre 40 e 49 anos (51,2%), detentores de licenciatura (36,2%) ou com o 12° ano de
escolaridade (30,7%), predominando os assistentes técnicos (38,6%), os técnicos
superiores (24,4%) e dirigentes (18.9%), com niveis elevados de antiguidade (55,1%
estdo ha mais de 16 anos na instituicdo) e contrato de trabalho em fungdes publicas por
tempo indeterminado (91%). Ndo existem razbes fundamentais que diferenciam os
individuos da amostra e os que compdem a populagao total. Houve a preocupacgao em
considerar uma instituicio e uma amostra que tem algumas semelhangas com a
populagdo em algumas variaveis sociodemograéficas e profissionais consideradas, como
sejam: diferentes qualificagdes educacionais, com funcdes gerenciais a fungdes
operacionais, diferentes faixas etarias, altos niveis de antiguidade no organizagao e
seguranca do trabalho. Nesse sentido, consideramos que esta amostra nao representa
um desvio sistemético da populagao total e, portanto, ndo produz resultados distorcidos.

3.3. Tratamento da informacgao

Para testar a fiabilidade das varidveis das dimensdes Gestao de Conflitos e
Comprometimento Organizacional e a validade das relagbes causais hipotéticas,
recorreu-se ao MEE. Este tem como objetivo principal testar a validade de modelos
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tedricos, identificando e explicitando as relacdes entre uma multiplicidade de variaveis
latentes e manifestas (Mardco, 2010). Em termos hermenéuticos, ao analisar a estrutura
de relagdes expressas numa série de equagbes, se o ajustamento global do modelo
hipotético testado for apropriado significa que se aprovam as relacdes ou os efeitos
sugeridos pelo mesmo (Ringle, Wende & Becker, 2015).

3.4. Avaliacao do instrumento

Inicialmente foi realizada uma anélise & consisténcia interna das escalas. Nos estilos de
gestdo de conflitos, os resultados evidenciam bons valores de coeficientes de
confiabilidade: na colaboragdo (a = .829); compromisso (a = .920); competicdo (a =
.802); anuéncia (a = .902); evitamento (a = .860), apresentando um valor de .710 para
a escala total. Nas componentes do comprometimento organizacional, os resultados
revelam bons valores de coeficientes de confiabilidade: afetiva (a = .963); normativa (a
=.899); instrumental (a = .859), sendo de .785 o valor para a escala total.

Para analisar a consisténcia interna dos indicadores de cada constructo realizou-se a
analise fatorial confirmatdria. Os resultados confirmam que os indicadores se agrupam
nas respetivas dimensdes. Na gestdo de conflitos, os indicadores apresentam pesos
fatoriais dispersos entre .580 (Procura intensamente a solugdo do problema — Gest3o de
Conflitos Competic&o) e .890 (Cede um pouco para receber algo em troca — Gestdo de
Conflitos Anuéncia). No comprometimento, os indicadores apresentam pesos fatoriais
dispersos entre .510 (A minha vida iria ser afetada se decidisse sair desta Organizacao
neste momento — comprometimento instrumental) e .898 (Sinto-me como fazendo parte
da familia nesta Organizagio — comprometimento afetivo).

Relativamente ao teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequagdo de amostragem e
da esfericidade de Bartlett, as analises efetuadas as escalas revelam valores de ajuste e
apresentam Gtimas varidncias explicadas: para a gestdo de conflitos, KMO (.857) e
esfericidade de Bartlett (X%300y=1981,778; p<.001) com varidncia explicada total de
68,33%; para o comprometimento organizacional, KMO (.893) e esfericidade de Bartlett
(X%171)=1860,527; p<.001) com varidncia explicada total de 69,70%.

4. Resultados e Discussio

4.1. Resultados

Recolhidos os dados e estabelecida a validade das escalas procedeu-se a andlise
descritiva dos dados relativos as dimens&es constantes no modelo (tabela 1). Quanto a
analise de normalidade das varidveis incluidas no modelo, constata-se que os dados
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obtidos estdo de acordo com o estabelecido por Finney e DiStefano (2013), para quem
2 (assimetria) e 7 (curtose) sao os valores maximos permitidos, respetivamente. Tendo-
se procedido a estimagdo do ajuste do modelo, os resultados indicam que os profissionais
desta instituicdo preconizam estratégias diferenciadas de gestao de conflitos e estao,
globalmente, comprometidos com a organizagao. Em ambas as dimensdes, todas as
varidveis apresentam valores acima da média (2.50), sendo que os individuos
desenvolvem, sobretudo, estratégias de gestao de conflitos de compromisso (3.57) e de
anuéncia (3.54) e estdo principalmente comprometidos a nivel afetivo (3.79).

Tabela 1 — Estatistica Descritiva das Variaveis do Modelo

Variaveis Min Max | Média | Desvio | Assimetria | Curtose
Padrdo
Conflitos Colaboragao 1.00 5.00 3.32 .831 -.399 -.543
Conflitos Anuéncia 1.00 5.00 3.54 .738 -.291 -.452
Conflitos Compromisso 1.00 5.00 3.57 .964 -.535 -.958
Conflitos Competicao 1.00 5.00 3.17 577 -.240 -.400
Conflitos Evitamento 1.00 5.00 2.92 1.097 451 -1.049
Comprometimento Afetivo 1.00 5.00 3.79 1.092 -.601 -.528
Comprometimento Instrumental 1.00 5.00 3.09 .656 -.086 -1.101
Comprometimento Normativo 1.00 5.00 3.32 791 -.388 -.659

Fonte: Inquérito por questionario.

Seguidamente realizou-se a analise de equagbes estruturais relativa aos dois
constructos, de modo a estimar as medidas de ajustamento do modelo proposto (figura
2). Tendo por base as relagdes causais hipotetizadas, que derivaram da revisdo da
literatura, considerou-se que os estilos de gestdo de conflitos influenciam os
comportamentos de comprometimento organizacional nas suas diferentes dimensdes. A
avaliagio empirica dos resultados da contrastacdo do modelo teve na sua base a andlise
do nivel global de ajustamento do modelo e a significancia dos coeficientes de regressao.
Considerando os indices mais utilizados na técnica dos MEE e os respetivos valores
minimos de ajuste, conclui-se que os valores obtidos nos indices de bondade de
ajustamento global do modelo analitico s@o robustos: [x*4)=4.995; p<.288; x*/gl=1.249;
GFI=.989; AGFI=.902; CF1=.998; TLI=.986; NFI=.990; RMSEA=.044 (.000 - .148), CN=
240(.05) - 335(.01)], confirmando a hipdtese de que o modelo representa as relagoes

entre as varidveis consideradas na matriz empirica.
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Figura 2 — Especifica¢do Pictdrica do Modelo das Relacdes Causais com Valores
Estandardizados

-.01

Legenda: A letra (e) seguida do numero (1, 2, 3) corresponde ao erro de medida da variavel observével.

Fonte: Inquérito por questionario.

A maioria das covariancias da gestdo de conflitos apresentam valores estatisticamente
significativos. Contudo, o estilo de competicio quando comparado com o estilo de
evitamento, colaboragdo e anuéncia exibe valores estatisticamente n3o significativos. O
mesmo € observével entre os estilos de gestdo de conflitos anuéndia e compromisso. As
dimensdes da gestdo de conflitos (competicdo, anuéncia, compromisso, colaboracao e
evitamento) explicam em 96,1% o comportamento afetivo, em 22,8% o
comprometimento instrumental e em 24, 2% o comprometimento normativo.

Da interpretagdo das covariancias das dimensdes da gest3o de conflitos, verifica-se que
os individuos que adotam um estilo mais competitivo possuem menor evitamento (B=-
.01, p=n.s.), maior colaboragdo (B=.14, p=n.s.), menor compromisso (B=-.20, p<.05)
e menor anuéncia (B=-.02, p=n.s.). Quem apresenta maiores niveis de anuéncia
demonstra ter um estilo de maior evitamento (B=.22; p<.05), menor colaboragao (B=-
.18, p<.05) e assume um menor compromisso (B=-.13, p<.05). Ja quem adota um estilo
de maior compromisso, na gestdo de conflitos, tem comportamentos de menor
evitamento (B=-.37, p<.01) mas sdo mais colaborativos (8=.40, p<.01). Contudo, quem
gere os conflitos de forma mais colaborativa preconiza, igualmente, um estilo de menor
evitamento (B=-.42, p<.01).
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Da analise da tabela 2 e da figura 2 conclui-se que as hipdteses formuladas que orientam
as espedificagdes foram todas confirmadas com excegao da H2 (na alinea H2c — o estilo
de gestdo de conflitos de colaboragdo relaciona-se negativamente com o
comprometimento instrumental) e da H3 (na alinea H3c — o estilo de gestao de conflitos
de anuéndia relaciona-se negativamente com o comprometimento instrumental). Neste
estudo os valores indicam que quem possui um estilo de gestdo de conflitos de
colaboracdo e de anuéncia esta positivamente comprometido com a organizagao a nivel
instrumental (respetivamente, B=.19, p<.05 e p=.17, p<.05).

Tabela 2 — Contrastacio da Estrutura de Covariancia Hipotetizado para a Amostra

Hipéteses . Valores _Nﬁo Valort_:s Erro d_e !1iv_el t{e
standardizados | Estandardizados | Estimativa | Significan.
H1a GCCompromisso | —> | C. Afetivo 306 369 .017 e
H1b GCCompromisso | -—> | C. Normativo .229 .204 .102 .025
H1c GCCompromisso | -——> | C, Instrumen. -.313 -.207 .138 .024
H2a GCColaboragdo | —> | C. Afetivo .263 250 .022 —
H2b GCColaboracdo | -—> | C. Normativo .260 .182 131 .047
H2c GCColaboragao |-—> | C. Instrumen. .356 .186 178 045
H3a GCAnuéncia -—> | C. Afetivo .243 216 .020 R
H3b GCAnuéncia -—> | C. Normativo .259 .170 122 .034
H3c GCAnuéncia -—> | C. Instrumen. .348 170 .165 .035
H4a GCCompeticdo |—> | C. Instrumen. .298 .169 145 .040
H4b GCCompeticdo |-—> | C. Afetivo -.203 -.09 .018 EEE
H4c GCCompeticdgo |-—> | C. Normativo -.272 -.207 .107 .011
H5a GCEvitamento |-—> | C. Instrumen. 463 .201 .143 .001
H5b GCEvitamento |-—> | C. Afetivo -.541 -.618 .018 e
H5c GCEvitamento  |-—> C. Normativo -.222 -.188 .105 .035

Fonte: Inquérito por questionario.

Da interpretacdo direta do modelo ao nivel da gestdo de conflitos, conclui-se, por um
lado, que os profissionais que apresentam um estilo de maior competicao e evitamento
tendem a revelar comportamentos de comprometimento organizacional de maior
instrumentalidade (B=.17, p<.05 e B=.29, p<.01, respetivamente) e de menor
normatividade (B=.-21, p<.05 e B=.-19, p<.05, respetivamente) e afetividade (B=.-21,
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p<.01 e B=.-62, p<.01, respetivamente). Por outro lado, os profissionais que preconizam
um estilo de maior anuéncia e colaboracio exibem, tendencialmente, comportamentos
de comprometimento organizacional de maior normatividade (B=.17, p<.05 e B=.18,
p<.05, respetivamente), afetividade (B=.22, p<.001 e B=.25, p<.01, respetivamente) e
instrumentalidade (B=.17, p<.05 e B=.19, p<.05, respetivamente). Por outro lado, quem
exibe um estilo de maior compromisso mostra ter comportamentos de comprometimento
organizacional mais afetivo e normativo (B=.17, p<.001 e B=.20, p<.05,
respetivamente) e menos instrumental (B=-.21, p<.05). De realgar que todas as relacbes
entre as variaveis sdo estatisticamente significativas, embora com niveis diferentes de
pesos de regressgo.

Da andlise do Coeficiente de Correlagso de Pearson (1) (tabela 3), os resultados revelam
que a maioria das dimensdes do modelo estio associadas entre si e sao estatisticamente
significativas, confirmando, em termos globais, os resultados obtidos na especificagao
pictérica das relacBes causais entre as varidveis incluidas no modelo.

Tabela 3 — Correlagbes de Pearson entre as Dimensées do Modelo

GC GC GC GC GC C C C
Compro. Colabora. Anuénc. Competic. Evitame. Afetivo Normat. Instrum.

GC Compromisso |1
GC Colaboragdo |.403* 1

GC Anuéncia -.130 -180* 1

GC Competicdo -.197* .136 -.018 1

GC Evitamento -369"  -.416™ .220* -.005 1

C Afetivo .708** .585™ -.009 -.248** -.805" 1

C Normativo 366" .284™ .073 -.225* -300" 442 1

C Instrumental -.295™ -.027 .224* .231* 3277 -.318" -.150 1

* - Correlagdo significativa no nivel .05 (2 extremidades).
** - Correlagdo significativa no nivel .01 (2 extremidades).

Fonte: Inquérito por questionario.

Os valores das associacBes variam entre muito fraco (rentre .000 e .200), fraco (rentre
.200 e .399), moderado (rentre .400 e .699) e forte (rentre .700 e 1), conforme Pestana
e Gageiro (2014), maioritariamente com significincia estatistica. De realgar que as
associacbes com maior significancia estatistica se verificam entre 0 comprometimento
organizacional afetivo e os estilos de gestdo de conflitos de evitamento (r=-.805, p=.01),
de compromisso (r=.708, p=.01) e de colaboragao (r=.585, p=.01); entre o
comprometimento organizacional normativo e o afetivo (r=.442, p=.01); e entre o estilo
de gestdo de conflitos de colaboragdo com os estilos de gestdo de conflitos de
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evitamento (r=-.416, p=.01) e de compromisso (/=.403, p=.01). E possivel ainda
observar que os estilos de gestdo de conflitos compromisso e evitamento e o
comprometimento organizacional afetivo sdo as dimensGes que apresentam o maior
nimero de associacdes com as restantes dimensdes do modelo. Por seu lado, o estilo
de gestdo de conflitos anuéncia é o que menos associagdes apresenta.

4.2, Discussao

Esta investigacdo realcou resultados pertinentes que devem ser discutidos com o
contributo de outros estudos. Desde logo, que existe uma relagao (positiva ou negativa)
entre a gestdo de conflitos e o comprometimento organizacional dos profissionais da
instituicdo — os profissionais estdo diferentemente comprometidos (afetiva, normativa e
instrumentalmente) com a instituicdo, atuando em fungdo de padroes definidos pelos
diferentes estilos de gestdo de conflitos. Isto é consistente com estudos que
identificaram uma associacdo entre os estilos de gestao de conflitos e os
comportamentos de comprometimento (e.g., Al-Jawazneh, 2015; DeChurch & Marks,
2001; Hussein, Al-Mamary & Hassan, 2017b; Kassim & Ibrahim, 2014).

Ao nivel da gestio de conflitos, o estilo privilegiado pelos profissionais ndo-docentes é o
compromisso (3.57), seguido da anuéncia (3.54) e da colaboragdo (3.32). O que, na
perspetiva de Cunha e Leitdo (2016) e de Torres e Cunha (2014), revela uma maior
propensdo para o desenvolvimento de estratégias sustentadas, sobretudo, na
cooperacdo e na conciliagdo tendo como objetivo satisfazer os comportamentos,
posturas e interesses de ambas as partes. Ao nivel do comprometimento organizacional,
a componente que se manifesta com um grau superior € a afetiva (3.79), seguida da
normativa (3.32). Os profissionais ndo-docentes estao na Organizagao porque gostam e
desejam, sentem-se emocionalmente ligados e revelam lealdade e dedicagao que resulta
em melhores resultados individuais e organizacionais (Shahid & Azhar, 2013).

Os resultados do MEE e do coeficiente de correlagdo indicam uma relagdao
estatisticamente significativa dos estilos de gestdo de conflitos com as dimensdes do
comprometimento organizacional, embora com niveis diferentes de pesos de regressao:
por um lado, os profissionais que tém maior propensdo para O COMpromisso, a
colaboracdo e a anuéncia, na gestdo e na resolugdo de conflitos, tendem a possuir niveis
superiores de comprometimento organizacional; por outro lado, os profissionais com
estilo de evitamento e de competicdo tendem a possuir menores niveis de
comprometimento com a organizagao (sobretudo, afetivo e normativo).

Relativamente ao estilo de gestdo de conflitos competicao e evitamento, constatou-se
uma correlacdo positiva com o comprometimento instrumental e negativa com o
comprometimento afetivo e normativo. Neste sentido, verifica-se uma maior tendéncia
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para que os profissionais que preconizam estratégias competitivas e de evitamento,
desenvolvam comportamentos de comprometimento que procuram defender os seus
proprios interesses, em detrimento dos interesses dos outros. O objetivo €, em ultima
instancia, concretizar os seus objetivos, estratégias e interesses. Este resultado é
consistente com a perspetiva dominante ao nivel do comprometimento instrumental, ou
seja, ao estar centrado numa relagdo instrumentalizada baseada nos beneficios e/ou
custos que dai podem advir, o individuo centra-se, também, na implementacao de uma
estratégia que previna prejuizos pessoais e profissionais que essa mesma relacao lhe
pode causar, evitando o conflito (Silloto & Andrade, 2014). Ao estar menos identificado
emocional e moralmente com a organizacido a sua estratégia assenta num
posicionamento de maior passividade ou, até mesmo, de um maior distanciamento
perante situagbes de conflito ou potencialmente conflituosas.

O impacto positivo desta forma de gerir o conflito no comprometimento instrumental
advém mais da satisfagdo das necessidades e expectativas do individuo relativamente a
recompensas materiais e imateriais (Al-Jawazneh, 2015) do que da existéncia de
sentimentos de carater emocional ou de obrigacdo moral. Ao preconizar-se uma resposta
de competicdo e evitamento ao conflito cria-se uma barreira 3 sua resolugao eficaz,
sobressaindo comportamentos individualistas, em beneficio dos prdprios, relacionando-
se negativamente com o comprometimento organizacional global. Este resultado esta
em consonancia com as conclusdes de estudos de Hussein et al. (2017a), Wanyonyi,
Kimani e Amuhaya (2015), Balay (2007), DeChurch e Marks (2001), Vigil-King (2000).

Quanto ao estilo de gestdo de conflitos de colaboragdo e anuéncia, verificou-se uma
correlagdo positiva com importancia preditiva na explicacio dos trés tipos de
comprometimento organizacional. A tendéncia é para que os profissionais que utilizam
estes dois tipos de estratégias desenvolvam comportamentos de comprometimento que
procuram defender os interesses de ambos, ou, em primeira insténcia, os objetivos,
estratégias e interesses dos outros. Ao optar por uma estratégia centrada na cooperacio
ao nivel da gestdo do conflito, os profissionais tendem a basear a sua atividade num
sentimento misto de afetividade e de obrigagdo moral para com a organizacao,
enriquecendo o seu trabalho pela maximizagdo dos esforcos despendidos para gue a
organizacdo desenvolva a sua miss3o e alcance os seus objetivos, assumindo uma
atitude de cooperagdo reciproca no apoio aos outros e a organizagao.

O conflito, quando gerido de forma colaborativa e anuida produz, nos individuos, uma
atitude positiva de maior compreensdo, disponibilidade e aceitabilidade, aumentando o
compromisso organizacional nas varias dimensdes (DeChurch & Marks, 2001; Hussein
et al., 2017b; Vigil-King, 2000; Wanyonyi et al., 2015). Ou seja, quando se da resposta
a posturas antagonicas pela colaboragio e anuéncia os profissionais tendem a trabalhar
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de forma mais eficiente, criam lagos mais fortes e geram maior confianca, sobressaindo

comportamentos coletivos na gestdo do conflito (Hussein et al., 2017a).

Porém, ao gerir conflitos de forma colaborativa os profissionais desenvolvem, também,
uma relacio de emprego simbidtica centrada na premissa utilitarista de beneficios
mutuos enguanto a relagdo se mantiver, fomentando o comprometimento instrumental
(Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008). Apesar dos profissionais terem menos
preocupagoes de fazer carreira na organizacdo, esta preconiza estratégias colaborativas
com o intuito de receber deles lealdade, responsabilidade e envolvimento — configura
uma relacdo instrumental, baseada na oportunidade, pela analise custo/beneficio.

Finalmente, relativamente ao estilo de gestao do conflito compromisso os resultados
revelaram existir uma relacdo positiva com o comprometimento afetivo e normativo e
uma relacao negativa, com significincia estatistica, com o comprometimento
instrumental. Isto sugere que quem revela uma moderada atitude de envolvimento,
implicacdo e preocupagdo com a satisfagdo dos objetivos e dos interesses mutuos, na
resolucdo do conflito, manifesta menor tendéncia para desenvolver comportamentos
assentes na premissa utilitarista do comprometimento. Dada a natureza do conflito e
dos interesses em causa, quando o consenso ndo pode ser alcangado na sua plenitude
pela utilizacdo de uma estratégia de colaboracio efou anuéncia, procurar-se-a chegar a
um acordo parcial. A possibilidade de alcangar um compromisso com 0s outros pode,
assim, revelar-se uma boa solugao, ainda que provisoria (Al-Jawazneh, 2015).

O estiio de gestio de conflito de compromisso aumenta o comprometimento
organizacional pois fornece um conhecimento proficuo entre os diferentes profissionais,
incentivando-os a trabalharem juntos para melhor gerirem e resolverem os conflitos
existentes entre eles (Dobkin & Pace, 2006). Como resultado, a tendéncia é o aumento
do seu comprometimento com a organizagao, sobretudo a nivel afetivo e normativo.
Individuos com estratégias de compromisso, ao adotarem uma postura de maior
proatividade na gestdo do conflito, revelam ter uma menor ligacdo instrumental ja que
se sentem impelidos a desenvolver agdes com vista a encontrar uma solucao eficaz para
o conflito. Isto faz com que os profissionais se sintam implicados com a organizagao,
revelando menor propensdo para adotar uma postura assente na premissa utilitarista da
relacdo individuo/organizagdo, o que corrobora o verificado por Hussein et al.(2017b),
Kassim e Ibrahim (2014), Balay (2007), Dobkin e Pace (2006).

5. Conclusao

Enquanto lugar de aprendizagem e de aquisicio de conhecimentos as instituicdes de
ensino constituem um espaco dindmico e complexo, proficuo para o estudo dos
comportamentos centrados no trabalho. O interesse em estudar a gestao de conflitos e
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O comprometimento organizacional neste tipo de instituicoes surgiu da importancia que
estas tém na configuracdo das sociedades, desempenhando um papel fundamental na
estruturagdo das dindmicas sociais através da sistematizagdo e consolidacdo de politicas
centradas na melhoria das qualificaces e no desenvolvimento de competéncias. A este
nivel, alguns estudos tém sido desenvolvidos sobre os docentes, havendo uma menor
intervengao da investigacio centrada nos profissionais nao-docentes.

Concluimos que os estilos de gestdo de conflitos influenciam, determinantemente, os
tipos de comprometimento organizacional dos profissionais ndo-docentes desta
instituicdo. Globalmente, os profissionais cuja estratégia assenta numa gestdo de
conflitos de compromisso, colaboracio e anuéncia preconizam mais recorrentemente
comportamentos de comprometimento afetivo e normativo. Ja os profissionais com
estratégia de evitamento e de competicao tendem a desenvolver comportamentos de
comprometimento instrumental.

Se se assume que a gestdo de conflitos tem impacto no desenvolvimento da organizacio
~ contribuindo para o alcance dos seus objetivos e para a melhoria dos seus resultados
—, € que 0 comprometimento organizacional tem subjacente uma forma de ser e de estar
em contexto, entdo deve também assumir-se que a organizacio devera alcangar ganhos
superiores quando os gestores implementarem praticas centradas, em simulténeo, no
desenvolvimento de estratégias de gestdo de conflitos e de comprometimento.

Em termos de implicagbes praticas, este estudo auxilia a formulacao de estratégias de
gestdo de conflitos e de comprometimento, por parte dos gestores das instituicoes de
ensino superior, assentes numa abordagem mdltipla, relacional e reflexiva, apoiando a
concecdo de sistemas de gestdo sustentados no comportamento organizacional.
Paralelamente, contribui para uma maior consciencializagao dos profissionais sobre a
importancia da concegdo de programas de formagdo assentes no desenvolvimento de
competéncias de gestio de conflitos e de comportamentos de comprometimento
organizacional. O aumento da consciencializacio dos individuos relativamente a
aceitagdo da diversidade profissional, tdo presente neste tipo de instituicdes e das suas
diferentes formas de ser e de estar em contexto, permite uma melhor gestdo das
situagdes de conflito. Esta aceitacdo leva a implementacdo de estratégias de maior
proximidade entre os individuos, aumentando o seu comprometimento organizacional.

Ao nivel das limitagBes, por se tratar de um estudo dirigido apenas a um caso especifico,
nao € possivel generalizar os resultados. Sugere-se, pois, a realizagdo de outros estudos,
com matriz longitudinal, em contextos particulares associados a instituicdes inseridas
nos subsistemas de ensino superior universitario e politécnico, plblicas e privadas, de
modo a consolidar o conhecimento sobre a relagao entre os estilos de gest3o de conflitos
€ 0s comportamentos de comprometimento organizacional dos seus profissionais.
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