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RESUMO

Na atualidade, as OrganizacGes Sociais desempenham um papel fulcral e indispensavel
para 0 bem-estar de muitos individuos na sociedade, deste modo emerge a importancia
da gestdo de conflitos nestas organizagdes para que as mesmas consigam realizar uma
intervencdo adequada a cada situagdo, bem como prestar servigos de qualidade. Neste
sentido, o estudo teve como finalidade descobrir se existe e como € realizada a Gestéo de
Conflitos nas Organizagdes Sociais com o estatuto de IPSS do distrito de Viseu assim
como apurar a percecdo acerca do resultado dos conflitos no ambiente/clima destas
organizagbes. A investigacdo teve como principais objetivos: identificar as IPSS
existentes no distrito de Viseu; conhecer quais as principais causas na origem de conflitos
nas organizacdes e os tipos de conflitos mais frequentes; identificar quem assume o papel
de gestor de conflitos dentro das organizacGes sociais; conhecer quais as praticas mais
utilizadas pelas organizacdes para a gestdo/resolucdo dos conflitos; perceber quais os
estilos de gestdo de conflitos mais utilizados pelas organizagdes; descobrir quais as
formas mais utilizadas pelas organizagdes sociais para evitar os conflitos; e perceber qual
a perspetiva dos diretores/gestores relativamente ao impacto dos conflitos no
ambiente/clima das suas organizacdes. No capitulo do enquadramento tedrico foi
abordado o Terceiro Setor, as IPSS, a Gestdo de Recursos Humanos, a Gestdo de
Conflitos e o Ambiente/clima Organizacional. Na parte empirica da investigacdo
recorreu-se a uma metodologia gquantitativa através da utilizacdo de um inquérito por
questionario direcionado aos diretores/gestores das OrganizacGes Sociais com o estatuto
de IPSS no distrito de Viseu. Apds a analise dos resultados obtidos, revelou-se que 0s
conflitos que emergem neste tipo de organizacGes também séo geridos, sendo o gestor/a
de recursos humanos e o diretor/a técnico/a os principais gestores de conflitos. Contudo,
apesar de a grande maioria dos diretores/gestores destas organizacdes defenderem a ideia
de que a gestdo construtiva dos conflitos pode proporcionar vantagens para a propria
organizacdo, a maioria refere que os conflitos tém um impacto negativo no
ambiente/clima das suas organizacOes, demostrando a auséncia ou a falha numa gestéo

construtiva dos conflitos.

Palavras-Chave: Terceiro Setor, Organizagdes Sociais, Conflitos, Gestdo de Conflitos,

Instituices Particulares de Solidariedade Social.



ABSTRACT

Currently, Social Organizations play a central and indispensable role for the well-being
of many individuals in society. For this reason, it is important to have conflict
management in these organizations so that they can carry out an appropriate intervention
to each situation, as well as provide quality services. In this sense, the study aimed to find
out if there is and how Conflict Management is carried out in Social Organizations with
the IPSS status of the Viseu district, as well as to determine the perception about the result
of conflicts in the environment / climate of these organizations. The investigation had as
main objectives: to identify the existing IPSS in the district of Viseu; to know the main
causes of conflicts in organizations and the most frequent types of conflicts; identify who
assumes the role of conflict manager within social organizations; to know which practices
are most used by organizations for the management/resolution of conflicts; understand
which conflict management styles are most used by organizations; discover which are the
most used ways by social organizations to avoid conflicts; and understand the perspective
of directors/managers regarding the impact of conflicts on the environment/climate of
their organizations. In the theoretical framework chapter was approached the Third
Sector, the IPSS, Human Resources Management, Conflict Management and the
Organizational Environment/climate. In the empirical part of the investigation, a
quantitative methodology was used through the use of a questionnaire directed to
directors/managers of Social Organizations with IPSS status in the district of Viseu. After
analysing the results obtained, it was revealed that the conflicts that emerge in this type
of organizations are also managed, with the human resources manager and the technical
director being the main conflict managers. However, although the vast majority of
directors/managers of these organizations defend the idea that constructive conflict
management can provide advantages for the organization itself, most say that conflicts
have a negative impact on the environment/climate of their organizations, demonstrating

the absence or failure of constructive conflict management.

Key-Words: Third Sector, Social Organizations, Conflicts, Conflict Management,

Private Social Solidarity Institutions.
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INTRODUCAO

O conflito é um fenémeno que existe desde os primérdios da vida humana. E um
acontecimento que marca a histéria e a evolucdo da humanidade e que pode surgir em varios
campos onde o homem esté presente, podendo ir desde os conflitos pessoais até aos conflitos

territoriais.

Os conflitos também podem ser verificados em organizagdes, independentemente de as
mesmas possuirem finalidade lucrativa ou ndo, pois consistem em locais onde esta presente
a interacdo entre individuos e entre grupos com ideias, interesses, experiéncias e modos de
vida diferentes. Geralmente, os conflitos sdo vistos como algo negativo tanto pelas pessoas
como pelos proprios gestores. Porém, com os mesmos conflitos pode ser possivel retirar

certos beneficios, sendo de extrema importancia a forma como os mesmos séo geridos.

A presente investigacdo efetua-se no ambito da realizacdo da Dissertacdo de Mestrado em
Gestdo de Organizacdes Sociais, na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego do
Instituto Politécnico de Viseu, tendo como finalidade aprofundar conhecimentos sobre a
temética do conflito e da gestdo de conflitos, bem como entender a sua aplicacdo em

organizac0es de cariz social.

A gquestdo de partida procura saber de que forma os diretores/gestores das organizacdes
sociais com o estatuto de Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS) do distrito de
Viseu percecionam o(s) conflito(s), gerem o(s) conflito(s) e o impacto que julgam que
esse(s) conflito(s) tém no ambiente/clima organizacional. Desta forma, a parte empirica do
estudo sera operacionalizada a todas as organizacgdes sociais localizadas no distrito de Viseu

que apresentam o estatuto de IPSS.

Este relatorio sera dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo serd para a
Apresentacdo do Estudo, no qual se realiza a descri¢do do tema, a delimitacdo da abordagem,
a justificacdo da escolha do tema, a apresentacdo do problema de investigagdo (& enunciada

a questdo de partida e as hipéteses do estudo), e, por fim, os objetivos da investigacao.

O segundo capitulo ser4 para o Enquadramento Teoérico, no qual serdo definidos os
principais conceitos relacionados com o tema escolhido, aprofundando o conceito de IPSS,
0 de Conflito, de Gestdo de Conflitos e o de Ambiente/Clima Organizacional. A reviséo

bibliogréfica sera efetuada com o auxilio de diversas fontes bibliogréaficas, tais como livros,
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documentos, artigos cientificos, dissertacBes de mestrado, teses de doutoramento, entre

outras.

No terceiro capitulo, Desenho Metodologico, serdo referidas a metodologia e os métodos de
investigacdo, a delimitacdo do universo e, por ultimo, a defini¢do das técnicas de recolha e
andlise dos dados. Na caracterizagdo do universo, iremos realizar uma breve descri¢do do
distrito de Viseu, visto que o instrumento de recolha de dados sera aplicado as organizagdes
sociais com estatuto de IPSS localizadas neste distrito, fazendo também uma contabilizacéo

do conjunto de IPSS objeto de analise.

O quarto capitulo sera destinado para a analise e interpretacdo dos resultados obtidos através
da técnica de recolha de dados escolhida. Por fim, serdo apresentadas as conclusdes do
estudo, respondendo a questdo de partida e as hipoteses e, referindo, também, as limitacdes

do estudo e as recomendacdes para possiveis investigacoes na area.
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| CAPITULO - APRESENTACAO DO ESTUDO

I.1 — Descricdo do Tema

O tema selecionado para a presente dissertacdo de mestrado, do 2° ano de Mestrado em
Gestao das Organizag6es Sociais, na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego do

Instituto Politécnico de Viseu, foi a Gestdo de Conflitos nas Organizacfes Sociais.

As Organizagdes Sociais s@o entidades que pertencem ao Terceiro Setor ou Economia
Social, sendo organizacdes privadas, sem fins lucrativos e ndo governamentais, que visam,
com a sua intervencdo na sociedade, o desenvolvimento de atividades e servi¢os virados para

0 bem-estar social e para a realizacao de interesses publicos e coletivos.

Perante um mundo crescentemente globalizado, as OrganizacGes Sociais enfrentam, cada
vez mais, contextos de mercado e de concorréncia, possuem utentes/clientes mais exigentes,
enfrentam um aumento da exigéncia por parte dos stakeholders e elevados desafios na
sustentabilidade econdmica, sendo cada vez mais obrigadas a competir entre si pela obtencgéo

de fundos para financiar as suas atividades.

O conflito faz parte da vida dos seres humanos, uma vez que somos seres sociais em
permanente interacdo uns com os outros. A existéncia de conflitos nas organizacGes nem
sempre é negativa, na medida em que pode favorecer o desenvolvimento dos individuos e
das suas interacdes, podendo ser benéfica para as mesmas. O aparecimento do conflito nas
organizacOes é cada vez mais comum e constante, pois estas possuem individuos distintos e,

eventualmente, divergentes.

Deste modo, a gestdo de conflitos deve ser realizada em qualquer organizacao,
principalmente em organizagdes sociais, visto que a sua atuacao depende fortemente de um
trabalho de equipa multidisciplinar que opere de forma organizada, empenhada e focada na

concretizacdo das suas missoes e visoes.

1.2 — Delimitagdo da Abordagem

O campo de estudo da presente investigacao cientifica serdo as organizagdes de cariz social

com o estatuto de IPSS localizadas no distrito de Viseu. A escolha em estudar este tipo de
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organizagOes deve-se principalmente ao facto de estarem ligadas tanto a area académica em

curso como a area profissional da aluna.

A escolha do distrito deve-se ao fator de proximidade, pretendendo obter conhecimentos
acerca da gestao de conflitos que ¢ realizada nas organizagdes sociais com o estatuto de IPSS
situadas no distrito. O distrito de Viseu localiza-se na regido centro-norte do palis,

englobando um total de 24 municipios.

Como o universo/populacao apresenta grandes dimensoes, serd aplicado um inquérito por
questionario aos diretores/gestores das organizagdes sociais com o estatuto de IPSS do
distrito selecionado. Assim, o nosso publico-alvo sera constituido pelos diretores/gestores
de 241 organizagdes sociais. O presente estudo empirico decorrera entre outubro de 2021 a

outubro de 2022, abrangendo o periodo de um ano.

No enquadramento teodrico da investigagcdo serdo abordados e refletidos conceitos como: o
Terceiro Setor, uma vez que a investigagdo ird recair, principalmente, nas organizagdes
sociais, fazendo estas parte deste setor de atividade; Gestdo de Recursos Humanos, pois
numa organizagdo a responsabilidade em gerir os conflitos, que surgem entre as equipas e
os colaboradores, recai sobre os lideres, sendo, em muitos casos, o proprio gestor dos
recursos humanos em simultaneo o gestor de conflitos; o Conflito (causas, tipos, niveis, as
vantagens e desvantagens do conflito); Gestao de Conflitos, como funciona e qual a sua
importancia, as praticas e os estilos de Gestdo de Conflitos, as estratégias de resolugdo de
conflitos, o papel do gestor na resolugdo do conflito, formas de evitar os conflitos e; o de

Ambiente/Clima Organizacional.

Num primeiro momento iremos recorrer a uma pesquisa exploratoria do tipo bibliografica
para a elaboracdo do capitulo da revisdo da literatura, explorando diversas fontes de
pesquisa, tais como revistas e artigos cientificos, dissertacdes de mestrado, livros e teses de
doutoramento, procurando obter e aprofundar conhecimentos sobre os conceitos

suprarreferidos.

Num segundo momento, sera definido o desenho metodologico, ou seja, o rumo e o caminho
que a investigacdo ira seguir de modo a atingir os objetivos propostos para o estudo,
permitindo também recolher dados e, posteriormente, analisa-los e interpreta-los para dar
resposta a questao de partida do presente estudo. Na parte empirica do estudo iremos recorrer

a uma metodologia de natureza quantitativa.
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A defini¢do do desenho metodoldgico contempla a apresentagdo das técnicas de recolha dos
dados, como o inquérito por questiondrio, para adquirir dados sobre a tematica da
investigacao no sentido de obter informagdes necessarias para a constru¢ao do capitulo da
analise e discussao dos resultados. Desta forma, esta etapa foi dividida em trés fases,
nomeadamente: a determinagdo das técnicas de recolha dos dados; a elaboragao das técnicas

escolhidas e; por fim, a aplicacao das mesmas.
O quarto momento do trabalho foi dedicado a analise e discussao dos resultados obtidos.

Relativamente a quinta, e ultima parte, esta foi dedicada a elaboragao da conclusao, na qual
procedemos a uma reflexdo em torno dos objetivos definidos e da questdo de investigagao
proposta, verificando se os objetivos foram alcangados, bem como os contornos que assumiu
o alcance da resposta a questdo de investigacdo. Nesta parte também sera realizada uma
reflexdo critica sobre as limitagdes de que o estudo padeceu, assim como sobre as

contribuigdes tedrico-praticas do estudo, elencando sugestdes para futuras investigacdes.

1.3 — Justificacao da Escolha do Tema

Escolhemos este tema porque o conflito corresponde a um acontecimento que pode surgir

no quotidiano das organizagdes, dai a relevancia em estuda-lo.

A realizagdo da presente investigagdo justifica-se e € pertinente, na medida em que visa
perceber se existe gestdo de conflitos nas organizacdes do Terceiro Setor, e que natureza a
mesma assume. Esta tematica ja foi explorada e analisada em alguns estudos e por diversos
autores ao nivel das empresas, no entanto nao existe muita informagao sobre a sua aplicagao
nas organizagdes sociais. Assim sendo, a investigagdo a ser realizada pretende contribuir
para a criagdao de conhecimento e para evidenciar a adaptacao realizada pelas organizacdes

sociais relativamente a esta tematica.

Os conflitos fazem parte da vida humana e podem surgir, quer a nivel pessoal, quer a nivel
profissional. Atualmente, na sociedade contemporanea, existe uma maior preponderancia
para o aumento de conflitos devido ao aumento da competitividade, da luta pelo poder, da
urgéncia em torno da aquisicao de status € ao aumento da ambigao por riqueza econémica

por parte dos individuos, ao nivel social e ocupacional (Figueiredo, 2012).
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Todas as empresas e organizagdes estdo sujeitas ao aparecimento de conflitos no seu
dia-a-dia. Desta maneira, este assunto deve ser compreendido e refletido porque as
organizacgdes sociais, ao fornecerem respostas para situagdes de vulnerabilidade social,
assumem um papel extremamente importante na sociedade, sendo necessario existir uma
atuacdo organizada. Podendo, contudo, esta atuag¢do ser condicionada pela existéncia de
conflitos e pela sua inexistente ou insuficiente gestdo, danificando ou impedindo a prestagao

dos servigos de protegao social.

O interesse em realizar esta investigagao também surgiu pelo facto de a questao dos conflitos
e a sua gestdo influenciar a vida, a satisfagdo e o desempenho profissional dos funcionarios
das organizacdes. Estas preocupacdes sao relevantes para o funcionamento das organizagoes,

que visam prestar servicos de exceléncia e de qualidade aos seus utentes/clientes.

Outro fator que explica a relevancia em analisar a temética escolhida prende-se ao facto de
que as organizacdes sociais intervém e fazem parte da vida de muitos individuos e familias,
tanto no pais como no mundo inteiro, sendo as principais entidades empregadoras do pais.
Por este motivo, nos dias de hoje, ¢ imprescindivel gerir conflitos nas organizacdes, no
sentido de permitir que as mesmas apresentem resultados construtivos e consigam alcangar

0O SUCESSO.

A escolha deste tema surge, adicionalmente, por ser uma area sobre a qual €, a nosso ver,
essencial deter conhecimento para uma boa gestdo organizacional. Para além disto, é uma
tematica bastante interessante e fundamental ao nivel da gestdo dos recursos humanos, e
sobre a qual ainda ndo existem muitos estudos e investigacdes direcionadas para as

organizagdes sociais ou sem fins lucrativos.

I.4 — Apresentacdo do Problema de Investigacao

O primeiro passo huma investigacao cientifica passa pela formula¢do de um problema de

investigacdo, ou seja, a construcéo cientifica do objeto de estudo.

A formulacdo do problema € a etapa mais importante no processo de investigacao cientifica,
consistindo na escolha de uma determinada area tematica e na apresentacéo do tema sob a
forma de uma questdo de partida. A formulagdo da questao de partida é crucial uma vez que
permite auxiliar a pesquisa bibliogréfica, permitindo também orientar hipo6teses de estudo

que serdo apresentadas como eventuais respostas a questao de partida definida. Atraves da
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questdo de partida, o investigador orienta a investigacdo para aquilo que procura
compreender e saber melhor, servindo, esta, de “fio condutor da investigagao” (Quivy &
Campenhoudt, 1998, p. 44).

A formulacdo da questdo de partida € fundamental uma vez que permite que todo o0 processo
de estudo cientifico seja conduzido com objetividade, com uma certa facilidade e sem perder
de vista a sua finalidade, que consiste em fornecer uma resposta para o problema
identificado. A questdo de partida deve ser formulada em forma de pergunta que indaga a
relacdo entre duas ou mais variaveis e possibilitar a realizacdo de testes empiricos (Ruas,
2017).

Para desempenhar adequadamente a sua funcdo, a questdo de partida deve possuir
determinadas caracteristicas, tais como: clareza; precisdo; pertinéncia, e; exequibilidade.
Para além disto, a questdo de partida deve ser uma pergunta realista, concisa e ter como
finalidade estudar e compreender os fendmenos sujeitos a investigacdo (Quivy &
Campenhoudt, 1998).

No presente estudo, a investigacdo que pretendemos conduzir consubstancia-se no seguinte
problema de investigagdo/questdo de partida: “De que forma os diretores/gestores das
organizacOes sociais com o estatuto de IPSS do distrito de Viseu percecionam o(S)
conflito(s), gerem o(s) conflito(s) e que impacto julgam que esse(s) conflito(s) tém no

ambiente/clima da organizagdo? .

Relativamente as hipdteses em estudo, esta investigacdo procura verificar se é a percecao
dos diretores/gestores sobre a gestao de conflitos nas organizagdes, sendo a hipotese central,
que: uma adequada gestdo de conflitos permite proporcionar o bem-estar de todos os
envolvidos na organizagdo e um bom ambiente organizacional. Para além desta, foram

também formuladas as seguintes hipoteses:

a) A forma como os diretores/gestores das organizagGes sociais com o estatuto de IPSS
do distrito de Viseu gerem o conflito permite o aumento da satisfacdo dos
colaboradores;

b) Os diretores/gestores tém a percecdo de que uma eficaz e eficiente gestéo de conflitos

melhora o desempenho dos colaboradores;

c) Os diretores/gestores tém a percecdo de que uma gestdo construtiva dos conflitos

pode trazer vantagens para a organizacao.
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1.5 — Objetivos da Investigacao

Tendo em consideracdo o objeto de estudo da presente investigacdo, definimos como
objetivo geral: saber se existe e como é realizada a Gestdo de Conflitos nas OrganizacGes
Sociais com o estatuto de IPSS do distrito de Viseu e perceber a percecdo existente acerca

da sua relacdo com o ambiente/clima das organizagdes.
Quanto aos objetivos especificos da investigacdo, estipulamos os seguintes:
O1 - Identificar as IPSS existentes no distrito de Viseu;

02 — Conhecer quais as principais causas na origem de conflitos nas organizagoes, e 0s

tipos de conflitos mais frequentes;

O3 — Identificar quem assume o papel de gestor de conflitos dentro das organizacgdes

sociais;

O4 — Conhecer quais as praticas mais utilizadas pelas organizacbes para a

gestéo/resolucéo dos conflitos;
O5 — Perceber quais os estilos de gestdo de conflitos mais utilizados pelas organizacdes;

06 — Descobrir quais as formas mais utilizadas pelas organizac6es sociais para evitar 0s

conflitos;

O7 — Perceber qual a perspetiva dos diretores/gestores relativamente ao impacto dos

conflitos no ambiente/clima das suas organizagdes.
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Il CAPITULO - ENQUADRAMENTO TEORICO

I1.1 — Terceiro Setor

De acordo com o Artigo 82° da Constituicao da Republica Portuguesa, existem, em Portugal,
trés setores de propriedade dos meios de producéo: o setor publico; o setor privado, €; 0 setor
social. Estes setores também podem ser designados por primeiro setor, segundo setor e
terceiro setor. O primeiro setor (setor publico) é aquele que é composto pelos meios de
producdo, cuja posse e gestdo pertence ao Estado. O segundo setor (setor privado) é
composto pelos meios de producdo que pertencem a iniciativa privada, e o terceiro setor
(setor social ou corporativo) é constituido por entidades sem fins lucrativos, ndo
governamentais, que desenvolvem a sua atividade para a prossecucao de interesses publicos

e coletivos (Campos, 2013).

Em Portugal, a evolucédo do Terceiro Setor encontra-se fortemente ligada a épocas marcantes
da histéria do pais. Assim como em outros paises, em Portugal, os primérdios do Terceiro
Setor surgiram ligados a Igreja. No entanto, o seu surgimento apresenta um aspeto
diferenciador relativamente a outros paises da Europa, o de ter sido fortemente marcado por
uma auséncia de afastamento entre a Igreja e o Estado. Desde o século XII que se ouve falar
em organizacOes associadas a Igreja, aos valores cristdos, e aos fundamentos das Obras de
Misericordia, nomeadamente “hospedarias, gafarias e mercearias”, que foram unidas a
misericérdias a partir do seculo XV. Na sequéncia de uma reforma assistencial, estas
organizagOes foram-se espalhando pelo pais, 0 que levou a que a histéria do Terceiro Setor
ficasse ligada a expansdo das misericdrdias e a sua forte relacdo com a Igreja e com o Estado
(Almeida V., 2011, p. 85).

Em Portugal, outro fator que revela que o poder religioso sempre assumiu um papel
preponderante na vida social diz respeito a falta de uma tradicéo liberal no pais. Existiram,
durante o século XIX, inimeras tentativas falhadas de implementacéo do liberalismo por
golpes dogmaticos e absolutistas. Apesar de a fase da industrializagdo ter ocorrido
tardiamente no pais, foi nesta altura que se expandiu o movimento mutualista ligado a setores

da educacéo, da saude, das atividades culturais, e ao crédito (Almeida V., 2011).

Em 1910, deu-se a implementacdo da 12 Republica que, apesar de adotar principios liberais
e democréticos, foi substituida, em 1926, por uma ditadura que teve um periodo de vigéncia

de 48 anos. Este periodo assinalado por “um mercado fortemente regulado, um setor
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financeiro centralizado e uma industrializacdo baseada em baixos saldrios e na baixa
qualificacdo da mdao-de-obra” originou assimetrias e desigualdades sociais (Almeida V. ,
2011, p. 86).

Foi neste seguimento, que surgiram os sindicatos corporativistas e criadas as Casas do Povo
e as Casas dos Pescadores que, apesar de serem associag0es corporativas, atuavam
juntamente com a Igreja e regiam-se por valores autoritarios, nacionalistas e ditatoriais
(“Deus, Patria e Familia”). Assim, durante esta época, a protegao social ficou marcada por

uma acdo meramente assistencialista e caritativa (Almeida V. , 2011, p. 86).

Com a queda do Estado Novo, em 1974, Portugal entrou num periodo democratico e, em
1986, entrou na Unido Europeia, tendo estes acontecimentos levado a alteragdes na vida
social, economica e politica do pais. No ano de 1979, foi criado um Sistema Nacional de
Saude (SNS) pelo Estado e, desde essa altura, houve um desenvolvimento e uma expansao

do Terceiro Setor através de “uma alianga publico/privado” (Almeida V., 2011, p. 87).

Desde a Constituicdo de 1976 e a publicacdo do Codigo Cooperativo em 1980 que se
reconhece a importancia deste setor, havendo uma multiplicacdo de movimentos
corporativos e associativos direcionados para novas questes como: a melhoria das
condigdes de trabalho e de habitacdo; melhoria nas condi¢des de ensino e de educagéo
especial; apoio a infancia e a toxicodependéncia; e protecdo na terceira idade (Almeida V. ,
2011).

O Estado, desde essa altura e até aos dias de hoje, passou a ser o principal financiador das
politicas sociais e todas estas circunstancias levaram ao crescimento significativo do setor
nas Ultimas décadas (Almeida V., 2011).

Assim, podemos dizer que devido a forte ligacdo historica de Portugal com o catolicismo, é
evidente a sua influéncia neste setor, verificando que grande parte das instituicdes, ainda
hoje, sdo regidas por principios como o mutualismo, a solidariedade e a cooperacao
(Campos, 2013).

A expressdo “Terceiro Setor” foi proferida pela primeira vez, em 1979, por J. Gaudin e J.
Delors e teve uma utilizacdo crescente desde os finais dos anos 90. Third Sector é a
designacdo utilizada nos Estados Unidos para o setor, sendo também um termo

internacionalmente usado.
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De acordo com Viltolini (2003), citado por Campos (2013), o Terceiro Setor:

Consiste no conjunto de actividades de organizacfes da sociedade civil, criadas pela
iniciativa de cidaddos que tém como objectivo prestar servi¢os publicos, seja na saude, na
educacgéo, na cultura, nos direitos humanos, na habitagdo, na proteccdo do ambiente, no
desenvolvimento local, ou no desenvolvimento pessoal. (p. 27)

Ja segundo Pereira (2013), citado por Braga, D. Silva e F. Silva (2018):
As instituicGes do terceiro setor sdo instituices civis de qualquer origem, tais como
instituicBes religiosas, entidades de assisténcia social, comunitérias, organizacdes nédo

governamentais (ONG), institutos, fundacGes empresariais e entidades de benemeréncia,
entre outras. (p. 4)

As entidades do Terceiro Setor sdo aquelas que desenvolvem servigos privados sem fins
lucrativos e com fins puablicos, e a sua responsabilidade social varia conforme as
necessidades do seu publico-alvo e da sociedade onde estdo inseridas. Estas entidades
enfrentam desafios e exigéncias cada vez maiores e, por essa razdo, devem possuir uma
gestdo holistica e sistémica de modo a executarem servigos de qualidade para a populacéao e

a conseguirem adaptar eficientemente aos recursos existentes (Braga, Silva, & Silva, 2018).
Neste sentido, na perspetiva de Quintdo (2004), o Terceiro Setor pode ser definido como:

O conjunto de organizagbes muito diversificadas entre si, que representam formas de
organizacdo de actividades de producdo e distribuicdo de bens e prestagdo de servicos,
distintas dos dois agentes econdmicos — 0s poderes publicos e as empresas privadas com fins
lucrativos —, designados frequentemente e de forma simplificada, por Estado e Mercado. (p.
2)

Desta forma, foi criado o Tridngulo de Evers, como uma ferramenta para localizar o lugar
estrutural deste setor, uma vez que, segundo Evers, o Terceiro Setor se situa no espago vazio
existente entre 0 Mercado, o Estado e a Comunidade (Almeida V. , 2011). E, adicionalmente,
um conceito muito utilizado no campo ocupado pelas Ciéncias Sociais, que caracteriza uma
realidade social complexa e diversificada, estando associado aos dominios da intervengéo
social e da investigacdo cientifica (Quintdo, 2004).

As entidades do Terceiro Setor assumem o papel de agentes de transformacdo social, na
medida em que o0 que rege a atuacdo destas entidades — a sua missdo —, e motiva 0s seus
colaboradores € o facto de atuarem tanto para o bem-estar individual como para o bem-estar
coletivo. Para alem desta caracteristica distintiva, o Terceiro Setor também se diferencia dos
restantes setores por possuir missoes e valores diferentes e, pelo facto, de a obtengéo do lucro
néo ser a motivacao e o principal objetivo das entidades que o constituem, configurando-se

como entidades sem fins lucrativos.
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Embora o Terceiro Setor ndo seja tdo antigo quanto os outros dois setores, possui uma
enorme relevancia para a sociedade, existindo diversas nomenclaturas para o designar, tais
como: Economia Social; Setor Nao Lucrativo; OrganizacGes Sociais; Organizacdes da

Sociedade Civil; Organiza¢Ges Sem Fins Lucrativos; entre outras (Sacilotto, 2015).

Em 2013, a Assembleia da Republica criou a Lei de Bases da Economia Social (Lei n°
30/2013) que consiste numa lei geral que veio reconhecer o setor da economia social ao nivel
juridico e legal, destacando as entidades integrantes, 0s seus principios orientadores, o seu
estatuto fiscal, a sua organizacdo e representacdo, bem como as medidas gerais que as
orientam (Lei n.° 30/2013 de 8 de maio, 2013).

Ao nivel europeu, a Social Economy Europe é a associacdo que representa o setor da

economia social, regendo-se pelos seguintes principios, nomeadamente:
» Primazia do individuo e do objetivo social sobre o capital,
= Adeséo livre e voluntéria;

= Controlo democratico pelos seus filiados (exceto as fundagdes, que ndo possuem

membros associados);
= Conjugacao dos interesses dos filiados ou utilizadores com o interesse geral;
= Defesa e aplicacdo dos principios de solidariedade e responsabilidade;
= Autonomia de gestdo e independéncia em relacdo aos poderes publicos;

= Afetacdo da maior parte dos excedentes a consecucdo dos objetivos de
desenvolvimento sustentavel e a prestacdo de servicos de interesse para os filiados
ou de interesse geral (International Centre of Research and Information on the Public,
2017, p. 6).

O Terceiro Setor diz, em sintese, respeito ao conjunto de entidades constituidas por cinco

caracteristicas fundamentais:

e Organizadas, ou seja, que possuem uma determinada realidade institucional e uma
estrutura organizacional interna que pode ser apresentada com base em um

organograma;

e Privadas, ou seja, estas entidades sdo ndo governamentais, estando separadas do

governo. No entanto, isto ndo as impede de usufruir de apoios e subsidios dele
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provenientes;

e Sem fins Lucrativos, isto &, as organizacBes do terceiro setor ndo sao regidas por

objetivos comerciais e ndo tém como principal objetivo a obtencdo de lucros nem a
sua distribuicdo pelos proprietarios e constituintes. Os lucros obtidos num

determinado ano sdo reinvestidos na propria organizacdo e na sua missao;

e Autogoverno, isto é, as organizagdes sociais sdo auténomas e autogovernadas,
devendo deter condicGes para controlar e praticar as suas atividades conforme

procedimentos de governacao interna;

e Trabalho de Voluntariado, isto é, a atuacdo destas organizac@es € desenvolvida com

0 apoio de uma significativa participacdo voluntéria (Sacilotto, 2015, p. 5).

Em Portugal, a necessidade de atuar na area social tem vindo constantemente a aumentar
devido as transformacdes econdmicas, politicas, sociais e culturais que ocorrem na
sociedade. Atualmente, o Terceiro Setor engloba diversos tipos de entidades, tais como:
AssociacOes; Associagdes Desportivas; Fundacgdes; Centros Sociais e Paroquiais;
Associacdes Mutualistas; Associacdes de Bombeiros Voluntarios; Cooperativas; ONGD
(Organizacdes Ndo Governamentais para o Desenvolvimento); Misericordias; Associaces
Culturais e Recreativas; Cooperativas de Solidariedade Social, e; IPSS (InstituicGes
Particulares de Solidariedade Social) (Sacilotto, 2015, p. 6).

Relativamente a sustentabilidade das entidades do Terceiro Setor, esta, depende, na maior
parte das vezes, do financiamento externo, nomeadamente do governo, da igreja, de
empresas, de organizacGes internacionais, de organizacfes nacionais, e de donativos

oriundos de particulares que apoiam e se identificam com a organizacéo.

As OrganizagOes do Terceiro Setor ou Organizagdes Sociais (OS) apresentam, cada vez
mais, relevancia quer a nivel regional e nacional, quanto a nivel mundial, visto que consistem
numa expressdo organizada da sociedade civil de atuacéo na area social, cujo objetivo, para
além de contribuir para o bem-estar social e para a melhoria da qualidade de vida dos sujeitos
da sua esfera de intervencdo, provoca transformacOes nas atitudes, valores e nos
comportamentos, tanto nos individuos como na comunidade em geral.

De uma forma mais simplificada, o Terceiro Setor diz respeito ao conjunto de entidades sem
fins lucrativos, de caracter ndo governamental, e com fins de interesse publico, que visam

complementar a atuacéo do Estado, tanto pelo fornecimento de assisténcia como pela criagcdo
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de respostas sociais para fazer face a diversidade de problematicas existentes na sociedade.
Sendo composto principalmente por Misericordias e IPSS (Sacilotto, 2015).

11.1.1 — As Organizacgbes Sociais com o Estatuto de InstituicOes
Particulares de Solidariedade Social

As Organizagdes Sociais (OS) pertencem ao Terceiro Setor e podem ser de diversos tipos e
em grande diversidade. Neste sentido, e para realizar uma adequada investigacdo no que
concerne a tematica escolhida, optaremos em estudar o tema nas OrganizacGes Sociais que

apresentam o Estatuto de IPSS no distrito de Viseu.

As InstituicGes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) surgiram no pais através da
Constituicdo de 1976, e sdo institui¢des “constituidas por iniciativa de particulares, sem
finalidade lucrativa, com o proposito de dar expressdo organizada ao dever moral de

solidariedade e de justica entre os individuos” (Instituto da Seguranca Social, 2014, p. 4).

As IPSS séo instituicdes sem fins lucrativos que visam dar resposta a situacdes de caréncia
e vulnerabilidade social, sendo instituicbes que ndo sdo administradas pelo Estado e que
promovem valores como a solidariedade, a justica, a igualdade e a equidade social no campo
da saude, da educacdo, da habitacdo e da protecdo social (Instituto da Seguranca Social,
2014).

Consistem em organizagdes que prestam servigos cuja finalidade é a integracdo social de

individuos/familias necessitadas, podendo atuar em areas como:
— Apoio a criancas e jovens;
— Apoio a familia;
— Apoio a integracdo social e comunitaria;

— Protecéo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situagdes de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho;

— Promocéo e protecdo da saude, nomeadamente através da prestacdo de cuidados de

medicina preventiva, curativa e de reabilitagéo;

— Educacéo e formagéo profissional dos cidad&os;
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— Resolucdo dos problemas habitacionais das populacGes (Instituto da Seguranca
Social, 2014, p. 4).

As IPSS assumem uma grande importancia na melhoria da qualidade de vida dos individuos
e da propria sociedade, assumindo a sua atuacdo uma enorme relevancia na economia dos
paises. O Estatuto das IPSS foi aprovado em 25 de fevereiro de 1983, atraves do Decreto-Lei
n° 119/83. Atualmente, para definir o estatuto, vigora o Decreto-Lei n°172-A/2014, que
refere as condicOes e 0s requisitos necessarios para que as instituicGes sejam consideradas
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social e, consequentemente, gozem dos seus
direitos e deveres (Decreto-Lei n® 172-A/2014, de 14 de novembro, 2014).

As IPSS fornecem varios apoios e respostas sociais a populacdo no sentido de promover o
bem-estar dos sujeitos-foco da sua intervencdo, trabalhando em colaboragdo com o Estado,
de modo a dar resposta aos problemas sociais e as situacdes de crise e de emergéncia social

onde estdo inseridas.

Relativamente as formas juridicas, as IPSS podem ser de duas naturezas — associativa ou

fundacional. As de natureza associativa correspondem as:

— Associagdes de Solidariedade Social;

— Associacdes de Voluntérios de Ag¢do Social;

— Associacgdes de Socorros Matuos ou Associacdes Mutualistas;

— Irmandades da Misericordia (Instituto da Seguranca Social, 2014, p. 4).
Quanto as instituicGes de natureza fundacional, estas podem ser:

— FundacGes de Solidariedade Social,

— Centros Sociais Paroquiais ou institutos concedidos por organizacbes da Igreja
Catdlica ou por outras organizages religiosas (Instituto da Seguranca Social, 2014,
pp. 4, 5).
As IPSS assumem o papel de agentes da economia social, adotando um caracter mais
humanista e atuando da forma mais favoravel para os cidaddos. S&o organiza¢Ges que
possuem uma elevada importancia tanto a nivel social como econémico, pois desenvolvem
uma diversidade de respostas sociais que permitem melhorar as condigdes de vida dos
individuos e contribuem para o desenvolvimento nacional (Decreto-Lei n® 172-A/2014, de
14 de novembro, 2014).
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1.2 — Gestao de Recursos Humanos

O surgimento do conceito de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é muito recente e muitos

autores consideram que € procedente da Administracao de Pessoal (Macedo, 2018).

Numa organizagdo ou empresa, 0s recursos humanos sdo os colaboradores que exercem
tarefas e funcbes, sendo vistos como o proprio “motor e cérebro” da institui¢dao. Na
atualidade, a GRH baseia-se na ideia de que a atuacdo dos recursos humanos influencia o
desempenho e a performance das organizacdes, sendo que uma eficiente GRH deve relevar
a satisfacdo e a motivagdo dos recursos humanos para que a organizacdo consiga alcancar
bons resultados (Macedo, 2018, p. 9).

Atualmente, as organizacdes deixaram de considerar as pessoas como simples recursos e
passaram a considera-las como individuos que possuem atitudes, crencas, valores e objetivos
singulares, que devem ser considerados pelas organizagcbes no momento do delineamento

das metas e objetivos organizacionais (Macedo, 2018).

Ao longo dos anos, a GRH tem sofrido alteracBes devido a transformacbes que véo

ocorrendo no mercado e no ambiente das organizaces.

O aparecimento da Revolucdo Industrial desencadeou um novo padréo de trabalho que
consistia na existéncia de inumeros trabalhadores em condicBes de trabalho precérias,
regidos por uma producdo massificada, sem periodos de descanso diario e semanal, e onde
predominava o trabalho infantil. O comportamento dos trabalhadores era controlado pelo
recurso a punicdo que consistia em sangdes fisicas, multas, e até despedimento direto, ndo
existindo seguranca social ou outros sistemas de protecdo social que 0s apoiasse,

conduzindo-os a miséria imediata (Machado, et al., 2014).

Durante esta fase, o principio que orientava o funcionamento das empresas era o0 principio
da sobrevivéncia do mais forte, e a “gestdo” dos proprietéarios, sem formacdo, era baseada
em experiéncias e intuicdes, e na estipulacdo da ordem e da disciplina. A relacdo com o0s
trabalhadores resumia-se ao pagamento dos salérios, existindo uma auséncia de preocupagdo
para com o0 bem-estar dos trabalhadores em detrimento da preocupacéo com a sua eficacia
(Machado, et al., 2014, p. 89).

No sentido de modificar esta conduta surgiram movimentos de cariz social que reformularam
a abordagem adotada e permitiram que alguns empregadores desenvolvessem agdes e planos

para proporcionar bem-estar aos seus trabalhadores. Neste sentido, aparecem pela primeira
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vez os “welfare officers” que consistiam em trabalhadores responsaveis por velar pela
melhoria das condig¢Ges habitacionais e laborais dos restantes trabalhadores, fornecendo
auxilio aos funcionérios incapacitados (Machado, et al., 2014, p. 89). Em 1910, esta
designacdo € substituida pela Employment Management (“gestdo de emprego”) (Machado,
etal., 2014, p. 90).

Relativamente a evolucdo da funcdo de administragdo dos Recursos Humanos (RH), esta,
encontra-se dividida em quatro fases: a Administracdo do Pessoal; a Gestdo de Pessoal; a
Gestao dos Recursos Humanos, e, por ultimo; a fase da Gestdo Estratégica dos Recursos

Humanos.

A fase da Administracdo do Pessoal foi a primeira, e decorreu entre o final do século XIX
até 1960, coincidindo com as teorias organizacionais classicas (Taylorismo e Fordismo) e
subsequentemente com o Movimento das Relacdes Humanas. Nesta fase, a funcdo era
essencialmente centralizada e existiam servicos especializados nas organizacoes, destinados
ao tratamento de questdes sociais, nomeadamente as questdes disciplinares, as remuneragdes
e as recompensas. Estes servigcos tinham como objetivo levar ao cumprimento da legislacédo
e das regras internas, e as praticas de gestdo limitavam-se ao recrutamento e a formacao,
efetuada em centros de aprendizagem concebidos para fazer face a falta de mao-de-obra que
se verificava em consequéncia das duas grandes guerras mundiais (Serrano, 2010). Assim,
nesta fase, a funcdo de GRH centrava-se na gestdo dos assuntos administrativos
(recrutamento e pagamento dos salarios) e, posteriormente, da formacdo basica (Macedo,
2018).

Apos a Il Guerra Mundial assistiu-se ao surgimento de multinacionais e, em 1950, foram
desenvolvidos os servicos de pessoal (“pessoal administrativo com formacdo juridica
encarregue de fazer cumprir a lei”) e a legislacdo social comegou a preocupar-se com a

satisfacdo e a motivacdo dos trabalhadores (Serrano, 2010, p. 9).

Neste contexto, o trabalho nas organizagdes ainda era produzido sob os principios de
Frederick Taylor, sendo que os problemas dos trabalhadores eram da responsabilidade das
chefias, e geridos consoante a experiéncia destas mesmas chefias e através da imposic¢éo de
regulamentos e de disciplina, sendo os trabalhadores vistos como um gasto a reduzir
(Serrano, 2010).

A fase da Gestdo de Pessoal ocorreu entre os anos 60 e os anos 80, e ficou marcada como a

entrada num paradigma mais qualitativo da GRH em alternativa ao paradigma quantitativo
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da fase anterior. Nesta fase, a funcdo do pessoal tem como foco as preocupac6es humanistas
e a motivacgéo dos trabalhadores.

Durante esta época surgiram mudancas ao nivel da méo-de-obra e ao nivel da concecéo do
trabalho, devidas, principalmente, ao aumento dos niveis de escolaridade, as alteracdes dos
valores e as transformacdes na sociedade. Estas alteragdes levaram também a aproximacéo
dos parceiros sociais, nomeadamente entre as associacdes profissionais e os sindicatos
(Serrano, 2010). E nesta fase que surgem as Direcdes de Pessoal e uma visdo mais
modernizada da funcdo de GRH, que tem como finalidade o desenvolvimento dos
trabalhadores, assim como o aumento da sua motivacdo tendo em vista 0 aumento da
produtividade das empresas. Deste modo, a participacdo e a formacdo dos trabalhadores
assumem extrema importancia, bem como a rotacdo do trabalho, e o enriquecimento e
alargamento das tarefas (Serrano, 2010). Passou a existir uma visdo diferente face aos
trabalhadores, que deixaram de ser vistos como um custo para as empresas e passaram a ser
reconhecidos como um recurso, vigorando a consciéncia de que séo os trabalhadores que

contribuem para melhorar o funcionamento das organizacdes.

Para Bouchez (2005), citado por Serrano (2010), esta abordagem da GRH firmou-se em trés

pilares:

1. Centralizacdo — preocupacdo pela uniformizacdo das técnicas e do status dos
trabalhadores (escolaridade e qualificagdes), e pelo controlo da legislagdo e dos

regulamentos;

2. Racionalizacdo — preocupacdo pela adoc¢do de técnicas fechadas e bem definidas
(recrutamento, remuneracgdo, formacéo, etc.), divididas consoante o status e o

trabalho;

3. Profissionalizacdo — preocupacdo pelo desenvolvimento de competéncias e

conhecimentos profissionais e universais.

Podemos verificar que, no decurso do seculo XX, houve uma evolucdo na funcdo da GRH
culminando, na década de 1980, na fase da Gestdo dos Recursos Humanos. Nesta fase, a
funcdo de GRH depara-se com o desafio de dar resposta a transformagdes no mercado dos
produtos, no mercado de trabalho, mudancgas ao nivel das expetativas dos clientes e dos
trabalhadores, desafios ao nivel dos processos de gestao, novas formas de trabalho e desafios

na utilizacdo de novas tecnologias nas organizacdes.
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Ao contrério da Gestdo do Pessoal, a Gestdo dos Recursos Humanos assume um carécter
mais estratégico e, devido as alteracbes contextuais supramencionadas, houve a
intensificacdo da importancia dos dirigentes para as organizagdes, passando a existir um
aumento no interesse das suas funcdes e tarefas e um aumento no investimento de métodos
de selecdo dos mesmos (Serrano, 2010). Desse modo, foram criadas novas préticas de
recrutamento, de formacdo, de requalificacdo profissional e de gestdo dos grupos e dos

trabalhadores.

Atualmente, a abordagem contemporanea da funcao é a Gestdo Estratégica dos Recursos
Humanos, desenvolvida a partir da década de 90, na qual as empresas utilizam todos os
recursos existentes para enfrentarem a multiplicidade de desafios que lhes sdo colocados,
tais como: economicos; tecnoldgicos; politicos, e; sociais. Esta fase da énfase ao
desenvolvimento dos trabalhadores, uma vez que 0s considera Como recursos essenciais e
estratégicos para o futuro das empresas, € nos quais, as mesmas, devem investir (Serrano,
2010).

A Gestdo Estratégica dos Recursos Humanos (GERH) é de indole mais individual e
qualitativa, dando grande importancia ao desenvolvimento de competéncias nos
trabalhadores das organizaces ou de empresas. O contetdo dos trabalhos sobrepde-se a
quantidade de emprego, e a gestdo de competéncias visa levar a adaptacao dos trabalhadores
e da prépria organizacdo face as mudancas constantes, bem como ao desenvolvimento da
polivaléncia no pessoal, a obtencdo de competéncias essenciais para o enriquecimento das

funcOes/tarefas, e a prevencdo da exclusdo (Serrano, 2010).

Assim, a partir de 1990 houve um aumento de desafios que levaram a criacdo de novas
I6gicas de GRH e a descentralizagdo das organizacBes no que concerne ao poder de
informacdo e de decisdo. Desta forma, de acordo com Peretti (1998), citado por Serrano
(2010), as novas ldgicas de GRH priorizam praticas de personalizacdo, mobilizacdo,

adaptacéo, antecipacéo e partilha (Serrano, 2010).

Durante a evolucdo da GRH, a funcdo passou por varios modelos que coincidem com o
surgimento das fases anteriormente referidas, tais como: o0 Modelo Weberiano de Gestéo de
Recursos Humanos; Modelos Normativos de Gestdo de Recursos Humanos (modelo Hard e

o modelo Soft'); Modelos de Gestio Macroecondmica dos Recursos Humanos (modelo tipo

1 No Modelo Hard o recurso ¢ visto como um “custo” (instrumentalismo e utilitarismo) e no Modelo Soft o
recurso humano é visto como algo a investir (humanismo e desenvolvimentista) (Serrano, 2010, p. 28).
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| — adaptacdo passiva e defensiva do pessoal; modelo tipo Il — ativagdo e mobilizacdo do
mercado interno de recursos humanos, e; o modelo tipo Il — flexibilidade partenarial e

mutual); e Modelos Contingenciais de Gestdo de Recursos Humanos (Serrano, 2010).

Tabela 1. Sintese da Evolucao da Funcao de Gestao de Recursos Humanos

Fase o VBT Principal Foco Praticas-Chave
rganizacional
Administracéo de x Recrutamento, formagéo
. . - Gestéo : ~
Pessoal (fim do Teoria Classica revisional dos (treino), remuneragdes,
século XIX até Relacdes Humanas P ! recompensas (prémios) e
efetivos .
1960) questdes disciplinares
n Critérios de recrutamento,
~ Gestéo « . <
Gestao de Pessoal Relaces Humanas revisional das formacdo de chefias, gestdo de
(1960-1980) ¢ P - carreiras, participagéo e
carreiras o
comunicacao informal
. Métodos de selegdo de
~ Desenvolvimento .. . «
Gestao de L , x dirigentes, animagéo de grupos
Organizacional, Gestao ~
Recursos ~ o . de trabalho, formagé&o e
Gestdo Estratégica; previsional dos e x :
Humanos (1980- . requalificacdo, gestdo de
Teorias da empregos .
1990) L modalidades, recrutamento e
Contingéncia . . L
internacionalizacdo de RH
Gestio Desenvolvimento
. . Organizacional, Gestdo Personalizacdo, Adaptacao,
Estratégica de x P isional d bilizac ilh
ReCUT'sOs Gestao Egtrateglca, prewsmqa ( as Mobi |zagac_), Partilha e
Teorias da competéncias Antecipacgéo
Humanos (1990- ) .
Contingéncia

Fonte: Serrano, 2010

A GRH assume um papel fundamental para as organizacfes e a sua evolucdo tem
acompanhado a da sociedade em geral, ajustando-se as suas visdes e necessidades. A GRH
evoluiu bastante nas Gltimas décadas ao nivel da designacéo, intervencdo, e importancia para
a organizacdo, sendo atualmente importantissima para o desenvolvimento das atividades da
mesma (Macedo, 2018).

A Gestdo de Recursos Humanos tem evoluido ao longo das décadas com base em teorias
organizacionais (taylorismo, abordagens sistémicas, relagdes humanas, ...) e em teorias
comportamentais (satisfacdo, motivacao, lideranga, participagéo, trabalho em equipa, poder,
...) (Neves & Gongcalves, 2009).
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Existe uma enorme diversidade de definicGes de Gestdo de Recursos Humanos (GRH),
propondo, por exemplo, ser:
Uma abordagem distintiva da gestéo dos trabalhadores, que procura alcangar uma vantagem
competitiva através do desenvolvimento estratégico de uma forca de trabalho, altamente

capaz e empenhada, usando um conjunto integrado de técnicas culturais, estruturais e
pessoais. (Storey, 1995, p. 5)

Podemos também definir Gestdo de Recursos Humanos como “um conjunto de acgdes
conduzidas pela funcdo de recursos humanos com o propdésito de alcangar determinados
objectivos” (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006, p. 9).

A GRH é um processo que passa pelo planeamento, organizacao, direcdo e controle do
recrutamento, selecdo, formacdo, das recompensas e prémios, da avaliacdo do desempenho
individual e de equipa, no sentido de alcancar tanto os objetivos pessoais como 0s
organizacionais, assim como a satisfacdo dos trabalhadores, e a eficacia e eficiéncia da

organizacdo (Machado, et al., 2014).

Os Recursos Humanos (RH) sdo responsaveis por pdr em pratica as atividades das
organizagOes, enquanto a GRH se traduz na coordenagdo dos RH de acordo com a
funcdo/tarefa que estes desempenham. A GRH caracteriza-se como um processo de gestéo
dos trabalhadores que apresenta duas finalidades: garantir a eficicia da atuacdo dos
trabalhadores para obtencdo do maior lucro e assegurar a atribui¢cdo de recompensas e

beneficios consoante o desempenho e a produtividade dos mesmos (Macedo, 2018).

Ulrich (1997,1998) defendeu que existem quatro papéis essenciais de GRH que os gestores

devem adotar, sendo eles:

e Parceiro estratégico — consiste na definicdo de estratégias de GRH que devem estar

em conformidade com a estratégia da propria organizacao;

e Agente de mudanca — o GRH deve fornecer apoio e auxiliar nos processos de

mudanga;

e Especialista administrativo — deve desenvolver e aplicar métodos e processos

rigorosos e eficientes;

e Campedo dos colaboradores — deve compreender e acompanhar os colaboradores,

fazer face as suas necessidades especificas e gerir questdes, tanto de curto como de
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médio e longo prazo. Ex: apoio social, questdes disciplinares coaching, gestdo de
conflitos, etc (Machado, et al., 2014, pp. 103, 104)

Através da reflexdo que temos vindo a realizar, verificamos que a funcdo de GRH passou
por varias fases de evolucdo, existindo na fase atual algumas praticas de gestdo de recursos

humanos que devem ser evidenciadas (Cf. Figura 1).

Recrutamento
e Selecdo

Formacéo Acolhimento
Profissional e Integracéo

Sistema de Avaliacado de
Recompensas Desempenho

Figura 1. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Fonte: Elaboragéo propria

Relativamente a pratica de Recrutamento e Selecéo, esta, € a primeira, e consiste na definicao
das informacdes acerca da funcdo disponivel para contratacdo. No processo de recrutamento,
a organizacao transmite ao mercado a disponibilidade de determinado cargo com fungdes
especificas. O Recrutamento pode ser de dois tipos: interno ou externo. O recrutamento
interno ocorre quando ha uma vaga disponivel na organizacao e existem pessoas dentro da
mesma com capacidade para preenché-la, enquanto o recrutamento externo ocorre fora da
organizacéo, sendo a vaga disponivel preenchida por pessoas que Ihe séo estranhas. Por outro
lado, o processo de selecdo consiste na escolha do candidato adequado para desempenhar o
cargo disponivel, existindo a comparagdo dos candidatos tendo em conta os requisitos
necessarios para a realizacdo da funcdo e as capacidades e competéncias por eles
demonstradas face as técnicas de selecdo (ex.: entrevistas, testes psicotécnicos, provas de

conhecimento, dinamicas de grupo, etc.) (Macedo, 2018).
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Quanto ao Acolhimento e Integracdo, estes ocorrem apds a admissdo do candidato, e
englobam acdes como: apresentacdo aos diretores da organizacdo; visita as instalagdes;
fornecimento de informacgdes sobre a respetiva funcdo e sobre os direitos e deveres do
trabalhador na organizacdo, entre outros. O processo de acolhimento corresponde ao
processo de integracdo do novo colaborador na organizacao, no qual as chefias e os colegas
de trabalho tém uma enorme relevancia. E importante salientar que esta é uma fase
importante para o estabelecimento do novo colaborador na organizacdo, uma vez que a
auséncia de condigdes de integracdo/socializacdo pode levar a sentimentos de desconforto,
insatisfagdo e discriminagdo no novo colaborador. Uma ferramenta imprescindivel para a
GRH é o Manual de Acolhimento da organizacdo que também permite facilitar o processo
de acolhimento/integracdo (Macedo, 2018).

Relativamente a Avaliacdo de Desempenho, esta pratica consiste na avaliacdo do trabalho
realizado pelo colaborador durante um determinado periodo de tempo. E um processo
complexo no qual o desempenho do colaborador é controlado e analisado, de modo a melhor
gerir a sua produtividade e o seu desempenho, permitindo a rentabilidade do posto de
trabalho e da propria organizacdo (Macedo, 2018).

Por altimo, o Sistema de Recompensas é uma pratica importante tanto ao nivel da satisfacao
como ao nivel da motivacdo do colaborador. Refere-se a atribuicdo de beneficios materiais
ou imateriais ao colaborador, de acordo com o seu nivel de desempenho (Macedo, 2018).

11.3 — Gestéo de Recursos Humanos nas Organizacdes Sociais

As organizacOes sdo compostas por pessoas que sao o fator-chave para o seu sucesso. O
Capital Humano é fundamental nas organizacGes sociais, sendo um ativo intangivel que pode
ser utilizado para a criacdo de valor, correspondendo a todos os trabalhadores da organizagéo
e as suas competéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes, que sdo determinantes para

0 sucesso da organizacao.

Os mercados e 0 meio envolvente sofrem constantemente mudancas que podem afetar e levar
a0 sucesso ou insucesso das organizagdes. Neste sentido é essencial que o capital humano
seja flexivel e tenha capacidades de adaptacdo e de inovacédo, devendo os recursos humanos
constituir-se numa preocupacao central para os gestores e para as organizagOes (Sacilotto,
2015).
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Os RH desempenham um papel crucial na dinamica e na competitividade da organizacdo,
sendo também um fator importante para o seu desempenho e sucesso. Nos dias de hoje, as
pessoas nas organizacdes deixaram de ser consideradas como “simples recursos”, passando
a ser vistas como a forca e 0 motor das organizagdes, devendo ser considerados 0s seus
valores, as suas aspiracgdes e crengas, e 0s objetivos individuais, sendo que os objetivos da
organizagdo devem ser definidos considerando os objetivos individuais dos colaboradores
(Macedo, 2018).

Os colaboradores assumem um papel extremamente importante nas organizac6es, sobretudo
nas OS, uma vez que sdo recursos cruciais para a prestacao dos servicos fornecidos por este
tipo de organizacgdes. Neste seguimento, uma preocupacéo central, que deve ser ponderada
e analisada pelos gestores de RH, diz respeito a qualificacdo continua e a flexibilidade dos
colaboradores, uma vez que Sd0 servicos com um enorme grau de exigéncia,

imprevisibilidade e complexidade (Macedo, 2018).

As OS prestam servigos de protecdo e de apoio social a comunidade, sendo o Estado o seu
principal financiador. Devido as alteracBes politicas que foram ocorrendo, estas
organizagOes passaram a assumir a responsabilidade pela sua sustentabilidade, bem como
pelo seu financiamento, levando, consequentemente, ao aumento da competitividade entre
as entidades deste setor. A crescente competicao requer que as organizagfes tenham uma
maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo as mudangas e inovacgdes do mercado, sendo
imperativo que detenham modelos de gestdo eficientes para se destacarem, e diminuirem a

sua dependéncia relativamente aos financiamentos publicos (Macedo, 2018).

Devido aos desafios e as crescentes exigéncias que as organizagdes sociais atualmente
enfrentam, é necessario que apresentem uma boa GRH que priorize a gestdo de conflitos, a
motivacao, a satisfacdo dos colaboradores e dos stakeholders (ou partes interessadas), a
inovacdo, a aprendizagem continua e a cultura organizacional, de modo a enfrentar da

melhor forma a competitividade e atingir os resultados desejados (Macedo, 2018).

Para Akingbola (2006), citado por Fernandes (2011), os RH correspondem a uma parte
bastante relevante da organizacdo, e a GRH é fundamental em qualquer organizag&o,

principalmente nas OS devido a trés motivos:

a) Devido a natureza dos servicos que sdo fornecidos pelas OS, que dificulta e, em

muitas situacdes, impossibilita a substituicdo dos trabalhadores por maquinas, sendo
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estes um importante instrumento para a realizagcdo das atividades e a atuacdo das

organizagdes sociais;

b) Devido a motivacdo dos trabalhadores, que neste tipo de organizacfes se encontra
ligada a missdo, a visdo e aos valores da propria organizacdo, bem como a
possibilidade de realizar o bem. Este motivo pode condicionar também o

recrutamento dos colaboradores e a sua permanéncia;

c) Devido a indispensabilidade e ao valor da atuacdo deste tipo de organizacdes na
sociedade e para com os individuos/familias mais carenciadas e fragilizadas, sendo
os colaboradores os recursos e 0s parceiros primordiais na estratégia destas

organizagoes.

Em suma, uma boa GRH € essencial para a estratégia e para 0s objetivos das organizacoes,
quer lucrativas quer sem fins lucrativos. Ora, devido a especificacdo e singularidade da
atuacdo das OS, a GRH desempenha uma importancia acrescida, pois a sua funcéo é vital
para o funcionamento e desempenho das atividades destas organizagcdes (Macedo, 2018).

E necesséario indicar também que podem existir divergéncias, hostilidades e conflitos entre
0S recursos humanos, e, como tal, é necessario que para além de uma boa gestdo de recursos
humanos exista uma gestéo desses conflitos, permitindo a organizacéo, a continuacao da sua
atuacdo, atingir a produtividade, bem como preservar a estabilidade e harmonia

internamente.

11.4 — O Conflito

Conforme Berg (2012), a palavra conflito deriva do latim conflictus e tem como significado

a existéncia de hostilidade entre duas ou mais pessoas, entre grupos ou forcas contrarias.

O conflito consiste num estado contraditorio de opinides, ideias, interesses e pessoas
divergentes e inconciliaveis, no entanto “o conflito n0os tempos atuais € inevitavel e sempre
evidente. Entretanto, compreendé-lo, e saber lidar com ele, € fundamental para o sucesso

pessoal e profissional” (Berg, 2012, p. 18).

De acordo com Chiavenato (2004), o conflito faz parte da natureza e das relagdes humanas,
sendo inevitavel, e traduz-se no contrario da colaboracdo e da cooperacdo. O conflito
consiste numa interferéncia deliberada entre determinadas partes (individuos ou grupo),

podendo esta interferéncia ser ativa ou passiva, sendo que é ativa quando existem obstaculos
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ou impedimentos provocados por uma agdo, e € passiva quando existe omissao ou deixa de

se realizar alguma coisa.

Assim, o conflito é um processo que comeca quando uma pessoa ou um grupo percebe que
outra pessoa ou outro grupo vai interferir e afetar o seu interesse, ou que ja o fez. Podendo
concluir-se que para que exista um conflito é necessario que exista uma incompatibilidade

entre individuos ou entre grupos.

Desta forma, para que exista um conflito é necessario que exista interacdo entre dois ou mais
elementos (individuos, grupos, empresas, instituicdes, entre outros), a perce¢do da presenca
de objetivos, metas, interesses discrepantes, e a existéncia do sentimento de injustica e de
frustracdo por uma das partes envolvidas (Cordeiro & Cunha, 2018).

O conflito pode ser evidente em todas as areas da vida social e pode ocorrer entre pessoas,
grupos ou organizagdes, podendo existir, simultaneamente, entre mais de duas partes. A
maioria dos autores que se dedicaram ao estudo desta tematica concorda na inevitabilidade
do conflito, pois, este, faz parte do relacionamento humano, e como nas organizagdes
interagem diversas pessoas, com interesses, objetivos, capacidades e qualificacdes
diferentes, estas estdo mais vulneraveis a ocorréncia de conflitos, sendo importante que as
mesmas aprendam a lidar com eles, transformando-os em algo positivo e construtivo
(Friedrich & Weber, 2014).

11.4.1 — Causas dos Conflitos

Um conflito pode ser originado por diversas causas, tais como: divergéncia de interesses;
diferengas de objetivos e metas; diferengas de valores e crengas; contraste de ideias e
métodos; devido a recursos materiais; oposi¢des entre status; devido a preconceitos e

estereodtipos; entre outras.

Nas organizagdes, o conflito & um fendmeno constante, sendo que existem situagdes e
ambientes que fomentam o seu aparecimento e a sua intensificacdo. Deste modo, €
necessario entender quais 0s possiveis fatores ou causas que podem levar ao surgimento de

conflitos nas organizagoes.

Segundo Berg (2012), as principais causas que podem estar por detrds de um conflito

organizacional, sdo:

= Mudangas: estas ocorrem sobretudo devido a pressdes no mercado e obrigam as
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organizacgOes a adaptarem-se as novas realidades. Normalmente, as mudangas séo
tecnoldgicas, estruturais ou comportamentais, visando o aumento da eficicia na
procura de resultados, manter ou aumentar os lucros, reduzir custos, a atualizacéo da
organizacdo, e 0 crescimento ou a continuidade da sua posi¢cdo no mercado. As
mudangas podem levar a reestruturagfes na organizacao, a demissoes, e a provocar

tensdo, medo e resisténcia nos trabalhadores, sendo uma fonte de conflitos;

» Recursos limitados e escassos: a escassez dos recursos também pode levar ao
surgimento de conflitos, uma vez que podem limitar o desempenho dos
departamentos e dos colaboradores e tornar a organizacdo menos competitiva. A
limitacdo dos recursos pode levar a sobrecarga laboral e ao priorizar da énfase no
alcance das metas em detrimento da interacdo e do bem-estar dos colaboradores e

das equipas de trabalho;

» Confronto entre metas e objetivos: a discordancia e os conflitos entre os diretores,
chefes de equipa e os departamentos sdo frequentes devido a metas e objetivos
distintos que se confrontam por caréncia de comunicagao e equilibrio entre as areas.
Normalmente, o que esta por detras deste confronto ¢ a auséncia ou o imperfeito
planeamento estratégico que, em muitas organizagdes, tende a priorizar processos €
setores, descartando os objetivos individuais e a sua integragdo nas metas € nos

objetivos organizacionais (Friedrich & Weber, 2014).

Outras causas que podem levar ao surgimento de conflitos organizacionais sdo: as diferencas
de personalidade; a falta de comunicacao por parte dos lideres e entre os colaboradores; a
elevada competi¢do no local de trabalho; a ineficiente lideranca; os recursos compartilhados;
a falta de planeamento, e; a interdependéncia de atividades e tarefas (Friedrich & Weber,

2014).

A natureza do conflito organizacional pode ser vista de acordo com trés categorias: 1) com
origem no comportamento humano, que ¢ o que origina a maior parte dos conflitos, pois
cada individuo € tnico e possui sentimentos, pensamentos e reagdes diferentes e particulares;
i1) com origem estrutural, dado que em organizacdes que possuem regras e procedimentos
rigidos, bem como demasiada burocracia, existe a tendéncia a provocar conflitos
desnecessarios, €; ii1) com origem externa, pois na maioria das vezes os conflitos podem
surgir fora da organizacdo, como tensdes no mercado, problemas com outras entidades e

com o governo (Berg, 2012).
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M. Cunha, Rego, R. Cunha, Cardoso e Neves apresentaram, em 2016, no seu Manual de

Comportamento Organizacional e Gestdo, alguns potenciais antecedentes do conflito que

vao ao encontro das informagdes acima referidas (Cf. Tabela 2).

Tabela 2. Potenciais Antecedentes dos Conflitos

Escassez de recursos

Papel crescente das tecnologias de informagao

Interdependéncia

Estereotipos

Conlflitos de responsabilidades/fungdes

Elevado numero de participantes na decis@o

Diferentes interesses/objetivos

Diversidade no local de trabalho

Complexidade organizacional

Emocgoes

Posturas agressivas

Favoritismos

Personalidades incompativeis

Sistemas de recompensas assentes numa logica
de soma nula

Fracos desempenhos

Clima de desconfianca

Criticismos inadequados

Baixo nivel de coesao do grupo

Diferencas culturais

Barreiras comunicacionais

Diferenciagdo funcional e hierarquica

Conflitos suprimidos ou néo resolvidos

Politicas, regras e padrdes ndo razoaveis
e/ou ambiguos

Estratégias dominadoras

Pressdes de tempo

Mudanga de hierarquia tradicional par o
trabalho baseado em equipa

Estilos de lideranca e incumprimento de
promessas

Excessiva centraliza¢do da informagao

Fonte: Adaptado de Cunha et al, 2016

11.4.2 — Tipos e Niveis de Conflitos

Para que a organizacao possa identificar e gerir os conflitos € necessario ter conhecimento
dos possiveis e diferentes tipos de conflitos. Na literatura, existem diversos autores com

propostas de conceptualizacédo distintas relativamente aos tipos de conflitos existentes.

Na perspectiva de Berg (2012), os conflitos sdo de trés tipos, ou seja, pessoais, interpessoais
e organizacionais. O conflito pessoal ocorre quando existem inquietagdes e desarmonia

internas ao individuo com reflexo no contraste entre o que diz e o que faz, € o que pensa e
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como age. Consiste na forma como o individuo lida consigo mesmo e estd em confronto
interno, podendo provocar stress e atritos consigo proprio. O conflito interpessoal existe
quando dois ou mais individuos lidam com uma determinada situagdo de forma distinta,
traduzindo-se em desavengas entre individuos. A maioria dos conflitos, quer dentro do
contexto organizacional quer fora do contexto, sdo do tipo interpessoal, mesmo os
provocados pelos processos organizacionais. Este tipo de conflito ¢ considerado o mais
dificil de se gerir. O autor refere, ainda, que dentro deste tipo de conflitos existe: o conflito
intragrupal, ou seja, aquele que ocorre quando surge um desacordo num mesmo setor, area,
etc; e o conflito intergrupal, isto €, aquele que ocorre quando surge um desacordo entre
setores e areas diferentes. Por ultimo, o conflito organizacional ndo surge devido ao
confronto entre valores e principios, mas manifesta-se devido as mudancgas nas dinamicas

organizacionais, sobretudo as externas a organizagao.

Ja de acordo com Chiavenato (2004), os conflitos podem ser do tipo interno ou externo.
Dentro do interno, também designado como intrapessoal, estdo presentes conflitos que
surgem a partir de dilemas pessoais, por outro lado o conflito externo pode abranger varios
niveis, tais como: interorganizacional, intra-organizacional, intergrupal, intragrupal e

interpessoal.
Outros autores referem que existem, de acordo com a sua origem, quatro tipos de conflitos:

= Intrapessoal — também designados por conflitos internos e sdo aqueles que ocorrem

dentro do proprio individuo;
= Interpessoal — sdo aqueles que ocorrem entre duas ou mais pessoas dentro das
organizacoes;

» Intraorganizacional — os conflitos ocorrem dentro da prépria organizacdo e,

normalmente, envolvem a totalidade das partes;

= Interorganizacionais - sdo aqueles que se realizam entre organiza¢fes, como por
exemplo pela procura de financiamentos externos, clientes, etc (Sobral & Capucho,
2019).

Como constatado, os conflitos podem ser de varios tipos, e de acordo com Lima (2014), é

possivel distinguir quatro niveis de gravidade ou intensidade dos conflitos, nomeadamente:

1. Conflito Latente — sucede quando os integrantes ndo tém a consciéncia da sua

presenca;
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2. Conflito Percebido — sucede quando as partes envolvidas compreendem e tém a

nocdo da existéncia do conflito, mas este ndo é manifestado;

3. Conflito Sentido — sucede quando os intervenientes procedem de modo competitivo

devido a existéncia de uma ligacdo emocional;

4. Conflito Manifesto — sucede quando o conflito é identificado pelas partes implicadas
e por terceiros. E aquele que é manifestado por via do comportamento de
interferéncia ativa ou passiva por uma das partes ou por ambas (Sobral & Capucho,
2019).

Tabela 3. Tipos de Conflitos

Ambito Tipos de Conflitos

e Intrapessoal ou interno
e Interpessoal

e Interorganizacional

e Intraorganizacional

Quanto a origem

e Latente
e Percebido
uanto a intensidade .
Q e Sentido
e Manifesto
e Funcional
o Tarefa
Quanto ao efeito o Processo
e Disfuncional

o Relacionamento
Fonte: Sobral & Capucho, 2019

Para que exista um crime é necessario que exista um conflito, no entanto um conflito ndo
implica necessariamente a existéncia de um crime. Um conflito consiste no confronto que
ocorre entre percecdes diferentes acerca de uma situacdo, sendo que este ndao tem que ser

negativo.

Assim, relativamente aos efeitos dos conflitos, estes podem ter um efeito funcional ou um
efeito disfuncional (Cf. Tabela 3).

Os conflitos funcionais séo vistos como conflitos construtivos uma vez que podem melhorar
0 desempenho das partes envolvidas no conflito e 0 desempenho do grupo de trabalho. Estes
conflitos podem ser de dois tipos: de tarefa ou de processo. O primeiro refere-se aos objetivos
e ao conteudo do trabalho, levando ao aumento da interagdo no grupo, enquanto o segundo
se refere a0 modo de realizacdo do trabalho, tornando-o mais eficiente. Os conflitos
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construtivos ocorrem quando a resolucdo do conflito provoca satisfagédo e resultados
positivos para todas as partes. Por outro lado, os conflitos disfuncionais sdo considerados
como destrutivos, pois provocam consequéncias negativas ao nivel do desempenho das
partes envolvidas, acentuam as discrepancias existentes entre elas, afetam a cooperacao no
grupo e tém impacto negativo na realizagdo das tarefas. Os conflitos destrutivos séo
verificados quando a resolugéo do conflito provoca descontentamento num ou em ambos os
intervenientes (Sobral & Capucho, 2019).

Um conflito pode nédo resultar em agressao e, embora o conflito esteja ligado ao confronto,
um ndo pressupde o outro. Porém, um conflito decorre segundo um processo evolutivo que,
se nao for analisado e resolvido no momento em que € exposto, pode agravar-se e causar
mais stress e insatisfacdo as partes envolvidas, encarcerando-as. Neste sentido, os conflitos
devem ser resolvidos no momento e, dependendo da gestdo dos mesmos, podem trazer algo

de positivo tanto para os intervenientes como para a propria organizag&o.

11.4.3 — Vantagens e Desvantagens dos Conflitos

Como temos vindo a referir no decorrer do trabalho, numa organizagéo, os conflitos ndo tém
de ser necessariamente negativos. Podem ser construtivos e benéficos, gerando efeitos
positivos para a organizacdo, como a mudanca e a criatividade. O que leva a que um conflito
seja positivo ou negativo e, consequentemente, possua vantagens ou desvantagens,
corresponde ao modo como é gerido, ou seja, se hd uma boa ou méa gestdo do mesmo. Neste
sentido, uma boa gestdo de um conflito pode provocar resultados positivos, enquanto uma

maé gestdo de um conflito pode originar resultados negativos (Figueiredo, 2012).

E possivel deduzir que todos os conflitos, independentemente dos seus tipos, provocam
determinadas consequéncias, tanto para os individuos envolvidos na situacdo conflituosa

como para prépria organizagéo (Santos, 2015).

De acordo com Chiavenato (2004), citado por Santos (2015), quando o conflito é positivo
pode motivar o grupo para o desenvolvimento de praticas em conjunto no sentido de
encontrar solucgdes para o problema. Por outro lado, quando o conflito é destrutivo, ou seja,
origina resultados negativos, pode afetar o desenvolvimento da propria organizagéo, levar

ao surgimento de sentimentos de frustracdo, hostilidade e de tenséo na realizacédo das tarefas.
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Os conflitos provocam vantagens quando sdo construtivos/funcionais, como por exemplo:
incentivam a criatividade, a inovagao e a mudanca; melhoram o empenho dos colaboradores
e a qualidade das decisdes; despertam a curiosidade e o interesse no grupo; levam a
reformulacdo das politicas e das regras na organizacdo; estimulam a aprendizagem e o
autoconhecimento; contribuem para a discusséo de ideias e opinides; permitem a libertagéo
de tensGes; permitem o desenvolvimento de capacidades; melhoram o companheirismo; e

produzem um ambiente de autoavaliacdo (Figueiredo, 2012).

Por outro lado, os conflitos destrutivos/disfuncionais provocam desvantagens,

nomeadamente: geram ansiedade, agressividade e violéncia; prejudicam o bom desempenho
dos colaboradores, das equipas e da organizacédo; dificultam a produtividade das pessoas;
dissociam grupos; impedem o dialogo e a cooperacdo; provocam stress e desgaste a nivel
psicolégico e emocional; provocam ressentimentos; impedem a realizacdo das atividades e

das tarefas, e; impedem a resolu¢do harmoniosa do conflito (Santos, 2015).
Na Tabela 4, apresentamos alguns potenciais efeitos negativos e positivos do conflito.
Tabela 4. Potenciais Efeitos do Conflito

Efeitos Negativos Efeitos Positivos

. o Permite clarificar os assuntos. Fomenta a
Destréi a moral dos grupos e organizagoes x
compreensao dos argumentos da contraparte
Induz cada adversério a fazer atribuicoes
hostis ao outro
Provoca decréscimo
satisfacdo
Aumenta os niveis de tensdo e stress,
podendo suscitar problemas de salde

(fisica e psicoldgica)

E um antidoto contra o pensamento grupal

nos niveis de

Permite reconhecer problemas ignorados

Permite que os meéritos das diferentes ideias,
propostas e argumentos sejam testados

Conduz a novas abordagens ao problema,
permitindo resolver desacordos e conflitos de
longa duragéo

Faculta a partilha de pontos de vista e a
compreensdo dos valores e objetivos da
contraparte

Polariza os grupos e o0s individuos,
aprofunda e dilata as diferengas

Obstrui a cooperacgdo

Empobrece o processo de coordenagéo do
trabalho

Suscita comportamentos retaliatérios e
irresponsaveis

Pode induzir a motivagdo e energia necessarias a
melhor execucdo das tarefas

Gerando diversidade de pontos de vista, aumenta
a probabilidade de surgirem ideias/solucGes
criativas e inovadoras para os problemas gerados
pela turbuléncia ambiental
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Cria  suspeicOes, desconfiangas e
estere6tipos negativos acerca dos outros

Desvia as energias das tarefas mais
importantes (0s objetivos da organizacéo e
a satisfacdo individual subordinam-se as
lutas entre os contendores)

Torna a organizacido numa “arena politica
completa”

Gera um clima paranoico
Suscita distor¢éo na comunicagio
Arruina a carreira de algumas pessoas

Aumenta o0s niveis de absentismo e
turnover

Reduz o empenhamento organizacional

Os lideres mudam de estilos de lideranca
participativa para estilos diretivos (no
sentido de manter firmeza sobre o
ambiente de trabalho)

Provoca impasses e atrasos no processo
decisorio

Suscita a destruicao do grupo

Cada pessoa ou grupo adquire maior compreensao
da sua prépria posi¢do na discussao (é forcada a
articular os seus pontos de vista e a descortinar 0s
argumentos que a suportem)

Facilita a inovacgdo, a mudanga e a adaptacéo

Cada contendor incrementa a sua identidade
(individual, grupal, organizacional)

Aumenta a lealdade e coesdo no seio de cada
grupo rival

Pode facilitar a integracdo de interesses opostos
Desafia o0 status quo. Torna o clima
organizacional mais entusiasmante

Permite libertar tensodes

Se for construtivo, pode gerar maior aceitagdo dos
acordos e decisdes

Fortalece as relacBes interpessoais quando €
resolvido construtivamente. Reduz a preguica
social. Permite a aprendizagem

Constitui uma oportunidade para as pessoas
formarem e expressarem as suas necessidades,
opiniGes e posigdes. Ajuda-as a resolverem 0s
seus conflitos internos (intrapessoais)

Pode melhorar a qualidade das decisdes (pois 0s
varios aspetos da situagdo, riscos, custos,
vantagens e desvantagens sdo debatidos)

Fonte: Cunha et al., 2016

E muito comum associar o conflito a algo negativo. Porém, os conflitos podem provocar

efeitos negativos quando sdo ignorados, negados e mal compreendidos, podendo voltar a

surgir. Em contrapartida, se estes forem analisados, compreendidos e bem resolvidos podem

suscitar efeitos positivos, quer para as pessoas quer para a organizacao. Paratal, € necessario,

que os gestores detenham capacidades para transformar conflitos negativos em algo positivo

(Santos, 2015).

Segundo Cunha et al. (2016), existem duas observagOes importantes relacionadas com

conflito, sendo elas: uma situagdo conflituosa pode reunir tanto vantagens como

desvantagens, e a anulacdo de uma situacdo conflituosa é tdo devastadora como 0 excesso

de conflitos. Isto é, um elevado nivel de conflitualidade pode resultar em multiplos efeitos
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negativos como stress e um clima destrutivo, contudo um baixo grau de conflitualidade pode

provocar apatia, falta de empenho, desincentivo e estagnacao.

Deste modo, percebemos que os conflitos em si ndo sdo prejudiciais. O conflito pode ser
visto como uma oportunidade e o importante é lidar e gerir bem os conflitos de modo a que

estes se tornem construtivos e ndo destrutivos.

Como ja verificamos, a vida em sociedade pressupde conflitos. E algo natural e é algo que
pode levar ao enriquecimento e ao crescimento do individuo ou do grupo. Nas organizacdes,
ndo se deve neutralizar o conflito, mas, sim, analisa-lo, percebé-lo e, acima de tudo, geri-lo.
Quando ha uma boa gestéo do conflito, que pode ser realizada pelos proprios integrantes do
conflito ou por uma terceira pessoa, este torna-se construtivo e positivo. Neste sentido,
analisamos, de seguida, a gestdo de conflitos, bem como os métodos, as praticas, as

estratégias e os estilos que podem ser utilizados.

1.5 — A Gestao de Conflitos e a sua Importancia nas OS

Como verificAmos, numa organizagdo podem surgir varios tipos de conflitos, os quais devem
ser geridos e resolvidos de forma eficaz e eficiente de modo a que ndo prejudiquem o

funcionamento e a dindmica organizacionais.
Mcintyre (2007) diz-nos que:

O conflito existe no local do trabalho ndo é um facto desconhecido, mas é assunto que ndo é
assumido com facilidade. Muitas vezes as organiza¢Ges tém vergonha em admitir que o
conflito existe no seio das suas instalacdes; acham que a existéncia de conflito representa
uma falha da sua parte, uma relativa “perda de controlo” sobre os seus empregados, sendo
indicador que a organizagao ndo esta a funcionar bem. Subsiste a ideia de que a existéncia
de conflito numa equipa revela falta de solidariedade, de colaboracéo e que, portanto, é algo
gue ndo deveria existir. Assim, muitas organizacdes ndo querem admitir a existéncia de
conflito sendo este visto como uma situacao negativa. (p. 296)

Neste sentido, é cada vez mais importante gerir conflitos de forma construtiva para
proporcionar aos colaboradores um bom ambiente no local de trabalho. Desta forma, para
gerir um conflito é necessario, primeiramente, proceder a analise do conflito. Esta analise €,
normalmente, realizada por uma terceira pessoa que aprecia a situacdo conflituosa em trés
partes: i) sdo analisadas as pessoas, isto é, os participantes no conflito (diretos ou indiretos),
sendo considerados 0s seus pontos de vista, 0s seus sentimentos e 0 que pretendem; ii) €

analisado o processo, nomeadamente como comecou e evoluiu, se houve violéncia, a relagdo
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entre os participantes, etc; iii) por fim, é analisado o problema em si. Ou seja, a analise do
conflito passa por perceber como é que o conflito ocorreu e como é manifestado para poder

ser gerido de forma eficiente (Santos, 2015).

Conforme refere Almeida (1995), perante uma situacdo de conflito, o gestor deve estudar
trés varidveis, nomeadamente: a natureza; os fatores implicitos, e; o estagio de evolugdo. A
ultima variavel apresenta-se dividida em 4 estagios: “Incubacgdo; Consciencializacao;
Disputa; Eclosdo” (Figueiredo, 2012, p. 57).

Assim, inicialmente, a gestdo de conflitos compreende o diagndstico do problema para
depois se Ihe aplicarem os mecanismos de intervencdo adequados. A analise do conflito é
um processo extremamente importante para a gestdo do mesmo. Os gestores devem ter a
consciéncia de que um conflito pode surgir em qualquer altura e que gerir conflitos

corresponde, essencialmente, a gerir diferencas (Santos, 2015).

A Gestdo de Conflitos consiste no conjunto de métodos, procedimentos e processos que tém
como principal objetivo a resolucdo de situacBes conflituosas. Traduz-se na forma de
diminuir os impactos negativos do conflito, tornando a situagéo conflituosa em algo positivo
e vantajoso. A competitividade, a luta pelo poder, a luta pelo status e o desejo pelo éxito

econdmico sao alguns dos fatores que levam ao surgimento de conflitos.

Atualmente, a necessidade e a importancia de gerir conflitos € cada vez maior, pois esta
gestdo visa proporcionar a existéncia de um ambiente organizacional agradavel e, neste
sentido, é fundamental que os gestores das organiza¢des tenham consciéncia do que se passa
nas suas proprias organizacgdes (Figueiredo, 2012).

O conflito é transversal, é algo que sempre existiu no decurso da historia da humanidade. E
uma realidade incontornavel devida as relagdes humanas. No entanto, o conflito, a sua
percecdo e gestdo mudaram muito com o passar das décadas. No inicio do século XX,
predominava uma Visdo Tradicionalista do conflito, em que, 0 mesmo, era visto como um
fendmeno negativo nas empresas e organizagdes. Devido as influéncias do Taylorismo, das
teorias de Fayol e de Weber, o conflito assumia-se como um indicador da ma administracdo
de uma empresa ou organizacéo, na qual a auséncia de conflitos sé seria possivel através de
procedimentos e regras claras, de uma hierarquia bem definida e de uma estrutura
organizacional rigida. Nesta Otica, a preocupacdo residia, ndo na gestdo, mas, sim, na

prevencéo do conflito (Jacob, 2011).
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Nos meantes do seculo XX, através das teorias de Mayo, houve uma transformacdo em
relacdo a visdo classica, na medida em que as ciéncias organizacionais passaram a dar uma
maior énfase aos conflitos e a necessidade de existir uma gestao de conflitos. Os interesses
pessoais dos trabalhadores passaram a ser considerados pelas organizagbes e nos seus
objetivos. Nas Teorias das Relacbes Humanas, a eficicia organizacional poderia ser
alcancada pela alteragdo da estrutura social da organizacdo através de uma melhoria na
comunicacéo feedback, adesdo de liderangca democratica e participativa e, sobretudo, através
da formacao dos gestores, de modo a estarem mais aptos para resolver e atenuar os conflitos
(Jacob, 2011).

A partir dos anos 70, a percecdo do conflito como sendo algo negativo e prejudicial para as
organizacg0es foi questionada pelas Teorias Interacionistas, defendendo que a existéncia de
discordancias e dissensdes, e, posteriormente, a sua gestdo nas organizagdes, poderiam
contribuir para um melhor desempenho e uma maior eficiéncia. Os conflitos passaram a ser
objeto de estudo em inUmeras investigacGes, sendo que, na maior parte desses estudos, eram
vistos como algo positivo, necessario, devendo ser cuidadosamente estimulados. Defendiam
que a aplicacdo construtiva do conflito permitia ndo s6 o choque de ideias, como também o
surgimento de novas soluges e estratégias mais adequadas para fazer face aos problemas,
sendo a sua gestdo crucial para a organizagdo. Assim, segundo a visdo interacionista, a
inexisténcia de conflitos levaria a organizacdo a estagnacao e a ser incapaz de enfrentar

desafios e mudancas (Jacob, 2011).

Os conflitos nas organizac@es sdo inevitaveis e, quando surgem, os elementos envolvidos
sdo principalmente as pessoas (colaboradores), os grupos (as equipas, setores e
departamentos), e os lideres.

A nivel externo, os conflitos dizem respeito a conflitos entre clientes/utentes, parceiros,
fornecedores, concorrentes, etc. A responsabilidade em gerir os conflitos que surgem entre
as equipas e os colaboradores recai sobre os lideres, sendo, em muitos casos, 0 proprio gestor
de recursos humanos, o gestor dos conflitos. Numa organizacdo em que ha uma boa gestédo

de recursos humanos ha uma menor probabilidade de existirem conflitos organizacionais.

Os conflitos, como verificamos anteriormente, estdo presentes em todas as areas da vida do
ser humano, mas sobretudo na &rea profissional. As organiza¢des sdo um conjunto de
pessoas que trabalham juntas para a prossecucdo de objetivos em comum e, desta forma,

estdo mais vulneraveis e propicias a ocorréncia de conflitos. Neste sentido, a gestdo de
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conflitos desempenha um papel fundamental e crucial na vida das organizagdes, devendo ser

corretamente realizada de forma a permitir resultados construtivos para a atuagdo nas e das

organizagOes. Para existir uma boa gestao de conflitos é necessario que o gestor efetue um

bom diagnostico dos conflitos e que detenha conhecimentos, competéncias e capacidades

para lidar com eles (Figueiredo, 2012).

Existem trés Abordagens de Gestdo de Conflitos que os gestores podem adotar, sendo estas:

Abordagem Estrutural, ou seja, nos casos em que o conflito ocorre pela existéncia de
recursos limitados, pela interdependéncia de recursos ou por percecdes de
diferenciacdo, 0 gestor pode agir sobre estes elementos para controlar mais

facilmente o conflito;

Abordagem de Processo, ou seja, os conflitos sdo induzidos através de alteracdes nos
processos, que podem ser despoletados por uma das partes envolvidas no conflito,
por pessoas externas ao conflito, ou por uma terceira parte. Pode ser realizada de trés
maneiras: através da desativacdo do conflito, em que uma das partes envolvidas
escolhe a cooperacdo e é realizado um acordo; através da elaboracdo de uma reunido
para resolucdo do conflito com as partes envolvidas, onde sdo discutidas as causas
do conflito; ou através da colaboracdo, que ocorre depois das etapas anteriores, onde

as partes envolvidas procuram uma solucéo vantajosa para ambas;

Abordagem Mista, ou seja, esta abordagem utiliza tanto a abordagem estrutural como
a de processo, e pode ser realizada pela atribuicdo de regras no sentido de restringir
a acao dos individuos e acabar com os conflitos, ou através da contratacédo de pessoas
integradoras que, enguanto terceiras partes na organizacao, ficam encarregues de
auxiliar a procura de solugdes para os conflitos que possam aparecer (Friedrich &
Weber, 2014).

O conflito pode gerar tensdes e desacordos dentro da organizacdo, podendo também levar

ao surgimento de transformagdes e a mudangas na mesma. Nesta linha de pensamento, a

resolucéo de conflitos assume uma importancia significativa para o funcionamento estrutural

da organizacéo e para a conce¢do dos objetivos que propde.

48|Pagina



11.5.1 — Métodos de Gestdo e Resolucdo de Conflitos

O conflito é entendido como um processo e, neste sentido, 0s gestores devem desenvolver
acOes assentes em metodologias que permitam nao s6 a reducédo dos conflitos, como também

a conquista de resoluces satisfatdrias para todos os envolvidos (Santos, 2015).

Nas organizagOes, os lideres assumem um papel extremamente importante na gestdo dos
conflitos, devendo possuir “uma grande habilidade de negociacéo, que € uma caracteristica
muito importante nos lideres/gestores para administrarem as diferencas que surgem em

qualquer situacdo no trabalho” (Cavalcante, 2020, p. 7).

Como referido anteriormente, gerir conflitos é tentar resolvé-los da melhor forma possivel e
pressupde dois procedimentos: a resolucéo do problema e a tomada de decisdo. A resolucéo
do problema envolve o seu diagndstico, a implementacdo de solugdes e a avaliacdo dos seus
resultados. A tomada de decisdo esta presente em todo o processo de gestdo do conflito,

estando ligada ao procedimento da resolucéo do problema (Figueiredo, 2012).

Existem varios métodos de gestdo e resolucdo de conflitos, tais como: a negociacéo, a
conciliacdo, a arbitragem, a mediacdo e os julgados de paz. A negociacdo, conciliacdo,
arbitragem e a mediacdo sdo métodos de resolucdo de conflitos mais participativos e néo
vinculativos, sendo métodos cuja resolucao ocorre de forma cooperativa, com uma maior

rapidez e de modo mais aprazivel comparativamente aos tribunais (Manning, 2010).

A Negociacdo consiste num processo no qual as partes envolvidas no conflito se esforcam
para conseguir um acordo. Traduz-se num processo lento e informal que pressupde a vontade
de ambas as partes para resolver a situacdo de desacordo. Pode ou ndo envolver uma terceira
parte, mas implica que as duas partes figuem satisfeitas com a resolucdo. Este processo
realiza-se em qualquer altura, nos varios dominios da vida privada, econdémica, social e

organizacional (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016).

Nas organizacOes, a negociacdo € um método que pode ser utilizado para a resolugédo de
conflitos e pode ser aplicada em diversas situa¢fes. A negociacdo pode ser aplicada para a
resolucdo de uma situacdo conflitual entre pessoas, mas também pode ser utilizada entre

representantes de grupos, empresas, instituicdes e paises (Santos, 2015).

Segundo Gestoso (2011), citado por Santos (2015), ao nivel de interacdo, a negociacdo pode
ser classificada em distributiva, integrativa e mista. A primeira € uma negociacao de carater

mais competitivo no qual uma parte ganha e a outra parte perde, consistindo numa
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negociacdo de ganhos/perdas. A negociacdo integrativa € caracterizada por ser uma
estratégia cooperativa na qual se pretende obter uma solucdo que beneficie em simultaneo
as duas partes. Por ultimo, na negociagdo mista encontra-se a combinacdo de aspetos
competitivos e aspetos cooperativos, existindo uma competicdo de ambas as partes no
sentido de alcancar o acordo mais favoravel, e, a0 mesmo tempo, uma cooperagao de ambas

com vista a que outra também obtenha resultados proveitosos.

De acordo com Cunha et al. (2016), as negociacdes devem ser sempre de caracter integrativo
e colaborativo, por forma a que sejam procuradas solucdes que beneficiem todos os

intervenientes.

Apesar de ser a primeira opcdo para a resolugdo, a negociagdo pode ser submetida a
manipulacdes. Contudo, nem todos os tipos de conflitos podem ser resolvidos atraves da
negociacdo, pois podem existir situacdes em que este método de resolucdo de conflitos ndo

é 0 mais adequado nem o possivel (Santos, 2015).

Enquanto a negociacdo pode ser realizada apenas pelas partes envolvidas no conflito, a
conciliacdo, a arbitragem e a mediacdo sdo métodos de resolucéo de conflitos que implicam
a intervencao de uma terceira parte. Desta forma, a terceira parte pode assumir o papel de

conciliador, arbitro ou de mediador (Figueiredo, 2012).

A Conciliacio pode ser formal ou informal. A semelhanca da negociacio, as partes tentam
chegar a um acordo no qual o conciliador conduz o processo e pode apresentar sugestdes de
resolucdo, porém este ndo possui qualquer poder de decisdo. E o método mais simples e
menos eficaz. A Arbitragem é um método mais formal em que a terceira parte assume o
papel de arbitro. Neste processo, cada parte expde a sua posicdo e, face aos argumentos
apresentados, o arbitro decide o que € mais justo para ambas as partes. Ao contrario do
conciliador, o arbitro possui poder de decisdo e a sua decisdo pode ser vinculativa ou
voluntaria. E um processo mais rapido do que um julgamento, os arbitros podem ser
selecionados pelos tribunais ou pelas partes, e ocorre em Centros de Arbitragem (Grou,
2013).

Relativamente & Mediacéo, consiste no metodo de resolucao de conflitos mais eficaz e mais
utilizado. E um processo confidencial e voluntario no qual o mediador visa facilitar o didlogo
entre as partes para que estas cheguem a um consenso e realizem um acordo. O mediador
tem como objetivo encontrar a melhor solucdo para ambas as partes, sendo que a

responsabilidade do acordo recai sobre as partes, ou seja, séo estas que decidem. O mediador
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pode ser formal (selecionado pelo tribunal) ou informal, e a mediacdo é aplicada em trés
areas: laboral, familiar e penal (Grou, 2013).

Quanto aos Julgados de Paz, sdo um método de resolucédo de conflitos para todos os outros
litigios que ndo estejam relacionados com o direito do trabalho, direito da familia e direito
das sucessoes (Lei n.° 78/2001 de 13 de Julho, 2001).

Negociagéo

Julgados T
de Paz Conciliagdo
Métodos de
Gestédo/Resolucéo

de Conflitos

Mediacéo Arbitragem

Figura 2. Sintese dos Métodos de Gestdo de Conflitos que podem ser utilizados
Fonte: Elaboragdo Propria

Nas organizacdes, quando ndo é possivel resolver o conflito por via negocial ou quando esta
fracassa, pode existir a interven¢do de uma terceira parte “gestores ou individuos apropriados
a circunstancia (e.g. diretor de recursos humanos)” (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso,
& Neves, 2016, p. 516). A interposicdo de uma terceira parte deve ser pretendida pelos
protagonistas do conflito, podendo ser imposta quando existe, no gestor, uma preocupagao
com os efeitos indesejados nos colaboradores e na prépria organizacdo (Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016).

Na Figura 3 apresentamos os diferentes papéis que os gestores podem assumir, tendo em
conta o grau de influéncia sobre 0 processo e sobre a decisdo. Desta forma, 0s gestores
podem desempenhar quatro papéis, nas organizacdes, com vista a gerir/resolver um conflito,

nomeadamente: o de impulsionador; o de mediador; o de arbitro, e; o de inquisitorial.
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No papel de impulsionador/motivador, o gestor procura diagnosticar imediatamente o
contetdo e a natureza da situacdo conflitual de modo a comunicar aos participantes do
conflito que estes devem descobrir uma solucdo ou serd o préprio a atribui-la. Neste papel,
o gestor “ndo exerce controlo sobre a decisdo, embora faca uso de algum controlo sobre o
processo” (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016, p. 517).

Baixa Influéncia sobre o Elevada

Pprocesso

Baixa

Impulsionador/motivador Mediador

Influéncia sobre a
decisdo

Arbitro Inquisitorial/autocratico

Elevada

Figura 3. Quatro Papéis adotados pela Terceira Parte (gestores) num Conflito

Fonte: Cunha et al., 2016

Quando o gestor assume o papel inquisitorial/autocratico permite que as partes exponham as
suas posicoes e 0s seus pontos de vista, mas assume controlo sobre quem fala e sobre o qué.
Posteriormente, o gestor decide e impGe a solucdo que considera ser melhor para ambos 0s
intervenientes. O gestor exerce um controlo total, isto é, influencia tanto o processo como a
decisdo. Quando o gestor assume o papel arbitral, este, apenas possui o controlo sobre a
decisdo, ou seja, € quem toma a decisdo final. Primeiro ouve as partes de forma passiva,
tenta entender 0s seus argumentos, e, depois, refere-lhes a solugdo que devem tomar (Cunha,
Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016).

No papel de mediador, o gestor apenas tem controlo sobre o processo, permitindo que as
partes decidam a sua prépria solucdo. Apesar de os gestores preferirem resolver os conflitos
através da mediacdo, recorrem pouco a este método devido a “pressdes de tempo, . . .
necessidade de intervir na decisao, e ainda o facto de estarem desprovidos das competéncias
especificas que esse papel parece exigir” (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves,
2016, p. 518).
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De acordo com Cunha et al. (2016), para gerir conflitos, os gestores das organizagdes

recorrem mais aos papéis inquisitorial, impulsionador e arbitral.

Quando o conflito ocorre entre organizaces, a resolugdo processa-se, normalmente, através
de negociaces intergrupais. Ao nivel organizacional, a gestdo/resolucdo de conflitos ocorre
entre departamentos, entre os colaboradores, entre as equipas, grupos, niveis hierarquicos,
etc. (Figueiredo, 2012). Nas situacGes em que o gestor assume o papel de mediador, este
deve ser imparcial e tentar fazer com que as partes envolvidas no conflito cooperem,
comuniquem entre elas, removam as barreiras e esclarecam os seus fundamentos e posigdes.
Neste sentido, os mediadores devem ser neutros e uniformes para mediar o conflito entre os

intervenientes com sucesso (Manning, 2010).

Embora, como supramencionado, a mediacdo ndo seja frequentemente utilizada para a
resolucdo de conflitos nas organizacgdes, € considerada importante e é muito utilizada noutras

areas onde é necessario resolver conflitos (Figueiredo, 2012).

Apesar da existente diversidade de métodos de resolucdo de conflitos que podem ser
aplicados e de papéis que podem assumir, os gestores das organizacdes devem optar sempre
por aquele método e papel que consideram ser o mais adequado para aquela situacao
especifica, tendo como principal objetivo reduzir as dificuldades demonstradas pelos seus
colaboradores, no sentido de existir motivacao e satisfacdo no local do trabalho, bem como,

um ambiente laboral agradavel.

11.5.2 — Praticas de Gestdo de Conflitos

Ao longo dos anos, os estudos e as investigacOes realizados sobre a tematica da Gestdo de
Conflitos tém vindo a aumentar, devido a sua extrema relevancia em inimeros campos da
vida humana, nomeadamente a nivel privado, social, conjugal, econémico, (nas e entre)

empresas, (nas e entre) organizagdes, entre governos e entre paises.

Desta forma, estudos realizados nos EUA revelam que houve uma alteracdo das tradicionais
abordagens de gestdo de conflitos para praticas mais contemporaneas. Estas novas praticas
fizeram com que a literatura referisse que algumas organizacGes desenvolveram praticas
revolucionarias, com base na designada Resolucdo de Conflitos Alternativa (RCA). A
difusdo destas praticas aumentou e foram reconhecidas pelos sindicatos, dado que enfatizam

0 bem-estar de todos os envolvidos (Atalho, 2016, p. 17).
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Na Tabela 5 evidenciamos as praticas de gestdo de conflito baseadas na RCA, que abrangem
quer conflitos/disputas individuais, quer conflitos/disputas coletivas, e que podem ser
aplicadas no local de trabalho, distinguindo-se das convencionais. Nao &, todavia, necessario
que as organizacdes utilizem todas as praticas para gerirem e resolverem o conflito, devendo
escolher a que melhor se adequa ao conflito exposto e a situacdo da prépria organizagdo
(Atalho, 2016).

Tabela 5. Praticas de Gestao de Conflitos

Praticas de Gestdo de Conflitos
Convencionais RCA

- Negociagdo e/ou mediacao
assistidas no processo antes de
ocorrer um impasse

- Brainstorming e técnicas

- Procedimentos de resolucdo de conflitos e
semelhantes

litigios de varios passos, assistidos por 6rgaos
governamentais - Facilitagdo de negociagédo
baseada em interesses

Disputas
Coletivas

- Arbitragem

- Comunicag0es intensivas

- Politicas de porta aberta e
esforcos para encorajar o

- Procedimentos disciplinares ou queixas | didlogo

Disputas formais de varios passos, com a possibilidade | _ provedores (Ombudsman)

Individuais | de arbitragem externa em caso de impasse )
Peritos externos

- Recurso a medidas legais . -
Painéis de revisdo

Arbitragem

Fonte: Atalho, 2016

Podemos verificar que houve uma evolugdo na gestdo de conflitos, no decurso da qual as
organizacOes deixaram de recorrer tanto a parte legal para resolver os conflitos, passando a

dispor de métodos de resolucao de conflitos como a Negociagéo, a Mediacgéo e a Arbitragem.

Relativamente aos conflitos individuais entre os colaboradores, estas praticas de RCA visam
permitir que o problema seja gerido e resolvido no local onde surgiu, bem como que os
trabalhadores consigam facilmente obter apoio, através das praticas, para resolver 0s seus
problemas, primando pela confidencialidade. Por outro lado, ao fazer uso destas praticas, as
organizagOes possibilitam que os conflitos sejam resolvidos da maneira mais oportuna e

rapida, do mesmo modo que fomentam a confianca entre gestores e colaboradores. A criagao
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destas préticas veio facilitar a identificacdo e a resolucdo de todos os tipos de situagdes
conflituais em ambiente laboral (Atalho, 2016).

11.5.3 — Estilos de Gestdo de Conflitos

Blake e Mouton desenvolveram, em 1964, o Modelo de Dupla Orientagcdo, que apresenta
variantes segundo as quais os individuos optam por diversas estratégias para fazer face ao
conflito, combinando dois tipos de interesses: a preocupa¢do com o proprio e a preocupacgao
com os outros (Atalho, 2016).

Um modelo bastante conhecido e desenvolvido de dupla orientacéo é o criado por Thomas,
na década de 70 (cinco estilos de gestdo de conflitos). Estes estilos ttm como base a
assertividade e a cooperacao, e correspondem aos dois interesses anteriormente referidos. A
assertividade refere-se a intensidade de preocupacdo com o proprio e com 0S proprios
interesses, enquanto a dimensdo da cooperacdo preocupa-se mais com 0s interesses das

outras pessoas (Atalho, 2016).

Estes estilos consistem em padrdes de comportamento que podem ser exercidos por uma
pessoa ou um grupo quando ocorre um conflito. Perante os cinco estilos de gestdo de
conflitos, o grau das dimensdes da assertividade e da cooperacgdo é variavel, isto é: no estilo
do evitamento (existe ndo assertividade e ndo cooperagédo); no estilo da acomodacéo (existe
a nao assertividade e apresenta-se a cooperacdo); no estilo da competicdo (existe a
assertividade e a ndo cooperacdo); no estilo do compromisso (existe um misto de
assertividade e de cooperacdo); e no estilo de colaboracdo (existe tanto assertividade como

cooperacéo) (Figueiredo, 2012).

Assim, de acordo com Malakowsky e Kassick (2014), existem cinco estilos de gestdo de

conflitos criados por Kenneth Thomas e Ralph Kilmann, sendo eles:

e Evitacdo ou fuga, ou seja, consiste na atitude na qual o gestor evita as verdadeiras

causas da situacdo conflituosa, negando e fugindo a existéncia do conflito;

e Acomodacdo ou suavizagdo, ou seja, 0 gestor preocupa-se apenas em resolver a
hostilidade no momento e deixa a verdadeira causa do conflito para ser resolvida

mais tarde;
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e Competicdo ou comando autoritario, ou seja, o gestor impde a solugdo para a
resolucdo do conflito, utilizando o seu poder ou autoridade para que uma das partes

envolvidas saia a ganhar;

e Concessdo ou acordo, ou seja, o gestor tenta encontrar solugdes para que ambas as

partes resolvam o conflito, de forma a satisfazer ambos os lados;

e Colaboracdo ou resolucdo, ou seja, 0 gestor recorre a negociacdo para reduzir o

conflito e as diferencas.

Apresentamos, na Tabela 6, uma caracterizacdo dos diferentes estilos, de acordo com o0s

varios tipos de comportamento neles envolvidos.

Tabela 6. Estilos de Gestdo de Conflitos

= Ignora os conflitos esperando que desaparecam

= Coloca os problemas sob considera¢do ou em suspenso
Evitacdo = Recorre a métodos muito lentos para reprimir o conflito
= Usa sigilo para evitar confrontacao

= Apela para regras burocraticas como uma fonte de resolucéo de conflitos

= Discute
Negociacdo | = Procura entendimentos e compromissos

= Encontra solucdes satisfatorias ou aceitaveis

= Cria situagdes claras de ganhar ou perder

= Utiliza a rivalidade

Competicéo o .
= Utiliza jogos de poder para chegar aos seus propositos
= Forga a submissao
» Cede

Acomodacéo

= Submete-se e obedece

= Quer resolver os problemas
= Confronta as diferengas compartilhando ideias e informagoes
Colaboragédo | = Procura solugdes integradoras

= Encontra solugfes nas quais todos ganham

= V& problemas e conflitos como desafios

Fonte: Adaptado de Thomas, 1976, cit. por Cavalcanti, 2006, p. 41.

Estudos realizados sobre estes estilos revelam que o estilo da colaboracdo é o mais utilizado
pelos gestores e 0 mais adequado, pois é aquele que permite que haja uma gestdo dos

conflitos de forma construtiva, na medida em que satisfaz ambos os intervenientes. Em

56|Pagina



contrapartida, o estilo do evitamento é o menos utilizado, uma vez que provoca resultados

ineficazes na resolucgéo do conflito (Figueiredo, 2012).

Determinados tedricos comportamentais defendem a ideia de que o papel que o individuo
ocupa na organizacao (‘“chefe, colega ou subordinado”) pode interferir na escolha do estilo
de gestdo de conflitos a assumir, concluindo que o estilo adotado, tanto pelas partes
envolvidas como pelo gestor, pode variar, ou seja, se 0 gestor optar pelo estilo de comando
autoritario face aos colaboradores, estes, poderao ter uma atitude de evitamento (Figueiredo,
2012, p. 45).

Para Almeida (1995), citado por Figueiredo (2012), existem trés formas possiveis de
resolucdo de um determinado conflito, que “podem ser classificadas em ‘Ganhar-Perder’,

‘Perder-Perder’ e ‘Ganhar-Ganhar’” (p. 43).

Na formula Ganhar-Perder, apenas uma das partes envolvidas no conflito consegue
satisfazer o objetivo desejado, podendo existir uma diferenca de poder que leva a que uma
parte se sobreponha a outra, levando a que uma ganhe e a outra perca. Este desfecho do
conflito pode levar a criacdo de sentimentos de revolta e vinganca pela parte que perdeu,

havendo grandes probabilidades de que o conflito reapareca.

Na formula Perder-Perder, as duas partes envolvidas estdo concentradas em fazer com que
a outra parte perca, em vez de tentarem chegar a um acordo para satisfazer ambos os
objetivos. Esta formula também pode ocorrer pela cedéncia de ambos os intervenientes, de

tal forma que a resolucédo do problema acaba por ndo beneficiar nenhuma posicéo.

Por fim, a formula Ganhar-Ganhar evidencia-se quando os intervenientes discutem 0s seus
interesses e tentam resolver as suas divergéncias. Nesta forma de resolucdo do conflito, as
partes optam pela comunicacdo aberta, pelo respeito muatuo, pelo entendimento, e,
principalmente, pela reciprocidade na identificacdo de solucBes para a resolucdo do

problema que permitam a satisfagdo dos objetivos de ambas as partes (Figueiredo, 2012).

Chiavenato (2002), citado por Figueiredo (2012), refere que a formula perder-perder e a
formula ganhar-perder sdo menos eficazes uma vez que potenciam uma certa continuidade
do conflito, na medida em que um dos intervenientes ndo conseguiu satisfazer os seus
objetivos e, logo, o conflito ndo foi totalmente resolvido, podendo vir a ser restabelecido. Ja

a formula ganhar-ganhar €, do ponto de vista do autor, a mais adequada para terminar um
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conflito, dado que o conflito fica totalmente resolvido, existindo uma fraca probabilidade de

este ressurgir ou de serem gerados novos conflitos.

Existem trés estratégias de resolucdo de conflitos que podem ser adotadas pelas partes
envolvidas no conflito, sendo estas: a fuga, o ataque e o diadlogo (Cf. Tabela 7). Nas duas
primeiras estratégias, um dos intervenientes ganha e o outro interveniente perde, existindo
uma competicdo. J& na estratégia do dialogo, a cooperacdo leva a que ambos 0s

intervenientes ganhem com a resolucéo (Figueiredo, 2012).

As estratégias de fuga e de ataque ndo permitem a resolucdo construtiva do conflito na
medida em que a primeira provoca ansiedade nas partes e a segunda ndo € justa, podendo
persistir sentimentos de vinganca e de injustica na parte que perdeu que irdo retroalimentar

o conflito, conduzindo ao seu reaparecimento (Figueiredo, 2012).

Tabela 7. Estratégias de Resolucao de Conflitos

Clima Relacional Estratégias Atitudes
Competicéo Fuga Falta de respeito por si proprio e submissao aos
(ganhar/perder) outros
Atague Falta de respeito pelos outros e dominio sobre 0s
outros
Cooperagio Sidlods Respeito por si progglsoiﬁtgfégzezutros e conciliacdo
(ganhar/ganhar) g

Fonte: Estanqueiro, 1992

Em conflitos interpessoais, uma parte pode lidar com a outra parte envolvida no conflito de
quatro formas diferentes: confronto imediato; desistir dos seus objetivos em beneficio da
outra parte; negociar com 0 outro envolvido; ou procurar a interferéncia de uma terceira
parte (gestores ou entidades externas) que pode apoiar o processo de resolucdo ou ter a

capacidade de impor uma decisao (Cavalcanti, 2006).

Desta forma, a gestédo de conflitos deve comecar imediatamente pelo reconhecimento do
conflito e, a partir dai, devem ser criadas solucgdes para o resolver, existindo dois tipos de
abordagens que auxiliam na gestdo do conflito: abordagens indiretas e abordagens diretas.
Nas primeiras, a gestdo de conflito passa por reduzir o contacto entre as pessoas envolvidas
e promover mudancas comportamentais que necessitam da atencdo dos niveis hierarquicos.

Enguanto nas segundas, existe um reconhecimento e uma analise das razdes que levaram ao

58|Pagina



conflito, no sentido de encontrar as respostas mais adequadas a situagdo para que ambas as
partes beneficiem (Malakowsky & Kassick, 2014).

Segundo Berg (2012), ndo existe um estilo de gestao de conflitos totalmente certo ou errado,
cada um pode ser adequado dependendo da situacdo manifestada, dos motivos e dos

individuos envolvidos.

Nem todos os conflitos devem ser geridos da mesma forma, uma vez que existem conflitos
diferentes com dimensdes diferentes. O gestor deve deter a capacidade de saber qual o estilo
e a pratica mais apropriados para cada tipo de conflito, devendo sempre procurar aplicar as

melhores técnicas em todas as ocasifes (Friedrich & Weber, 2014).

11.5.4 — Formas de evitar o Conflito

Existe uma grande diversidade de elementos que devem ser relevados pelos gestores das
organiza¢des para gerir e evitar novos conflitos, nomeadamente o “histdrico, cultura,
desempenho das tarefas, trabalho atribuido, papel desempenhado, comportamento,
objetivos, entre outros” (Chagas, 2019, p. 56).

Neste sentido, algumas das formas de evitar o surgimento de conflitos desnecessarios nas

organizacg0es sao:

— Definir com clareza as rotinas de trabalho;

— Comunicar claramente e com linguagem neutra de modo que ndo crie duvidas;

— Designar com transparéncia e de forma compreensivel a funcdo e o papel de cada
colaborador;

— Permitir que os colaboradores exer¢cam o seu trabalho num ambiente apropriado;

— Saber das tarefas e compreender as preocupacdes dos colaboradores (Chagas, 2019,
p. 56)

De acordo com Stepanski e Costa (2010), alguns dos procedimentos a adotar para gerar

criticas construtivas passam por:

— Analisar a situacdo, ou seja, verificar qual o problema e o que precisa de ser
modificado;

— Determinar os objetivos que a pessoa deve alcancar;

— Verificar a reciprocidade, isto é, perceber se o individuo esta aberto a receber a
critica;
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— Apresentar a critica num espaco adequado e favordvel para que seja bem
compreendida e recebida;

— Comunicar claramente o problema e ter a capacidade de ouvir o individuo que foi
criticado;

— Identificar o problema que deve ser mudado;

— Identificar o comportamento desejado, ou seja, qual o comportamento que a pessoa
deve ter;

— Procurar as solugdes juntamente com a pessoa;

— Evidenciar aspetos positivos na pessoa;

— Alcancar um acordo (Chagas, 2019, p. 57)

Quando o conflito ocorre, é importante que o gestor tenha conhecimento do mesmo e atue
no sentido de o resolver. Os conflitos que nao séo geridos nem resolvidos podem ressurgir
com uma maior intensidade e afetar negativamente a equipa e a organizac¢do. A escuta ativa
é uma capacidade importante para gerir os conflitos, bem como a empatia, a coeréncia,
assertividade, neutralidade, e o saber questionar. Estas sdo algumas capacidades que 0s
gestores devem possuir para gerir as diferencas e os atritos que dai resultam, tendo como
finalidade possibilitar tanto o desenvolvimento das partes envolvidas como da organizagédo
(Figueiredo, 2012).

Assim, segundo Cavalcanti (2006), a gestdo é um processo que visa controlar os conflitos,
no qual os gestores procuram gerir os fatores que provocam conflitos nas equipas e nos
grupos. O mesmo autor refere, ainda, que 0s gestores sdo 0s responsaveis por transformar os

conflitos em algo positivo para as suas organizacoes.

Nesta linha de pensamento, propomo-nos refletir sobre o papel dos gestores ao nivel da

gestdo de conflitos nas organizagdes sociais na proxima seccao.
11.6 — O Papel do Gestor de Conflitos nas OS

As pessoas séo o fator-chave para levar as organizacgdes ao sucesso. As OrganizacOes Sociais
ndo existem sem pessoas, €, para que as organizagdes consigam intervir e alcangar a sua
missao e Vvisdo, necessitam de pessoas com competéncias, que estejam empenhadas em

alcancar os objetivos organizacionais, e que se sintam integradas na acdo da organizacéo.

A Gestdo de Recursos Humanos, neste tipo de organizagdes, assume um papel fundamental

uma vez que os recursos humanos séo cruciais para a prestacdo dos servicos de cariz social
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fornecidos pelas organizacdes, sendo a gestdo desses recursos essencial para o desempenho

organizacional.

De acordo com Santos (2015), os gestores das organizacdes devem ter conhecimento dos
diversos tipos de conflitos para poderem atuar da forma mais adequada. Sao os responsaveis
por liderar, organizar e controlar os colaboradores, tendo também como fungdo acompanhar

e apoiar o trabalho por eles realizado.

O sucesso das organizacdes depende do comprometimento, da motivacdo, da forca de
trabalho e da satisfacdo dos colaboradores. No entanto, todas as organizacdes séo
constituidas por pessoas diferentes. Todas as pessoas sdo Unicas e singulares, existindo
dentro das organizacGes caracteristicas, opinies, qualificacbes, capacidades e objetivos
diferentes. Neste sentido, para além de gerir os recursos humanos, devem, igualmente, ser

geridos os conflitos que entre eles possam ocorrer.

Como jé verificamos, o conflito € um fendmeno que se ndo for resolvido pode levar a uma
reducdo da produtividade e da satisfacdo, tanto do colaborador como da equipa, sendo assim,
0 gestor deve gerir o conflito o mais rapidamente possivel de modo a que o funcionamento
da organizacao e os seus clientes/utentes ndo sejam prejudicados. Como tal, para além de o
gestor de conflitos desempenhar um papel fundamental para o bem-estar da organizacéo, ele
é também responsavel por garantir que as situacBes conflituosas e as hostilidades sejam
convertidas em aspetos positivos para a organizacéo (Figueiredo, 2012).

Para desempenhar corretamente a sua funcdo, o gestor de conflitos necessita de conhecer
bem as estruturas organizacionais, 0 ambiente de atuacdo, os procedimentos e as regras da
organizacao, os niveis de poder e, sobretudo, o conflito, principalmente, as suas causas, 0s
efeitos dele decorrentes, a sua dindmica e as técnicas mais apropriadas para agir

corretamente (Figueiredo, 2012).

De acordo com Bilhim (1996), citado por Figueiredo (2012), “num estudo recente sobre
gestores, estes consideravam a gestdo dos conflitos tdo ou mesmo mais importante do que o

planeamento, a comunicagao, a motivagao e a tomada de decisdao” (p. 56).

O gestor de conflitos deve desempenhar o papel de mediador dos conflitos, devendo ser um
participante que visa a resolu¢do harmoniosa do conflito interpessoal. No entanto, existe um
aspeto que pode influenciar a atitude do gestor; o envolvimento e a ligagdo do gestor no

conflito, pois se o gestor estiver envolvido no conflito, a sua funcdo de o resolver é
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prejudicada devido a dificuldade de distanciamento relativamente aos seus interesses
pessoais. Neste caso, também pode ocorrer a atitude de evitamento do conflito para ndo ter

de o resolver, uma vez que se encontra envolvido (Figueiredo, 2012).

A gestdo de conflitos é importante para o desenvolvimento da organizacéo, e a principal
funcdo de um gestor de conflitos consiste em chegar a cooperacéo entre as partes, tendo
como objetivo adotar solucdes favoraveis para ambas (Figueiredo, 2012).

E fulcral que o gestor de conflitos converta as divergéncias entre as partes em respostas para
a sua resolucdo, permitindo tanto o desenvolvimento dos individuos como da organizacéo.
Para conseguir gerir os conflitos de forma eficaz e eficiente, este precisa de possuir
habilidades de relacionamento interpessoal, como a empatia, assertividade, neutralidade, ser
bom ouvinte, questionar e saber comunicar. Quando os conflitos séo resolvidos e geridos de
forma eficiente, podem levar ao surgimento de aspetos positivos para os colaboradores
envolvidos no conflito e para a organizacdo. Desta forma, saber gerir conflitos é fundamental
para o sucesso da organizacao (Figueiredo, 2012).

A gestdo de conflitos afeta a satisfacdo dos colaboradores, e € um aspeto fundamental que
deve ser levado em consideracdo para a progressdo, o desenvolvimento e posicionamento da
organizacdo no mercado, tendo também impacto no ambiente/clima da organizacdo
(Figueiredo, 2012).

11.7 — A Relagdo entre Ambiente/Clima Organizacional e o Conflito

O comportamento organizacional consiste no comportamento que os individuos e 0s grupos
apresentam numa organizacdo. Este comportamento é influenciado por variaveis como a

cultura e o clima da organizacdo (Machado, et al., 2014).

Machado et al. (2014) afirmam que nem sempre houve a distin¢do entre a cultura e o clima
organizacionais. Estes autores referem, ainda, que o clima faz parte da cultura

organizacional, e, esta, pode ser entendida como um elemento distintivo entre organizagdes.

De acordo com Cunha et al. (2016), a cultura organizacional corresponde aos valores, as
praticas e crencas estabelecidas e partilhadas por uma organizacéo, levando a criacdo de um

sistema de regras e expetativas que norteiam o comportamento das pessoas. Ademais, todas
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as organizacbes definem determinados elementos culturais, quer visiveis (como as

instalagBes, normas de vestuario, etc.), quer invisiveis (como as crencas, os valores, etc.).

No respeitante ao clima organizacional, os mesmos autores consideram tratar-se do resultado
social e psicologico da perspetiva dos trabalhadores relativamente as condic¢des de trabalho
das organizagOes. Destacando que essa perspetiva dos trabalhadores faz com que estes
considerem o ambiente laboral de uma determinada maneira que tem impacto em fatores

como a sua satisfacdo e motivacdo (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016).

Existe uma diversidade de designacdes e de definicdes de clima organizacional ou

corporativo, sendo, por exemplo, perspetivado como:

Um conjunto de propriedades do ambiente laboral que pode ser percebido, direta ou
indiretamente, pelos colaboradores da organizagdo, por isso acaba sendo uma forga
importante a influenciar o comportamento bem como a motivacdo dos colaboradores
(Rodrigues & Junior, 2020, para. 1).

Na Tabela 8, apresentamos um conjunto de fatores que podem determinar o ambiente/clima
organizacional.

Tabela 8. Dimensdes do Clima Organizacional

Grau em que os colaboradores se sentem livres para gerar inovacoes e
ter iniciativa
Grau em que os colaboradores se sentem organizacionalmente
responsaveis
Padrbes de desempenho e de exigéncia estabelecidos pelos

Flexibilidade

Responsabilidade

Padrdes . g

colaboradores e que norteiam as suas atividades

A forma como é percecionado o feedback sobre o desempenho e a
Recompensas «

adequacéo das recompensas

Grau em que os colaboradores sentem que a missdo e os valores sdo
Clareza

claros
Empenho Nivel de empenho dos colaboradores num propésito comum

Fonte: Cunhaet al., 2016

O ambiente ou clima organizacional diz respeito aos comportamentos e as atitudes que
existem dentro da organizagéo, sendo estes, influenciados por diversos aspetos (motivacao,
satisfacdo, lideranca, conflitos, recursos, entre outros). O clima organizacional diz,
sobretudo, respeito a forma como as pessoas reagem e se comportam dentro da organizacéo,
sendo que o bom ou mau clima organizacional pode ter repercussdes ao nivel da

produtividade e ao nivel do sucesso da organizac&o.
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Desta forma, a existéncia de conflitos dentro das organizacbes afeta o préprio clima da
organizacgdo. A maioria dos individuos passa a maior parte do seu tempo no seu local de
trabalho e, como tal, é necessario que nas organizacdes exista um ambiente harmonioso,
saudavel e estavel, tanto para o bem-estar dos colaboradores e dos lideres como para a

prossecucdo dos objetivos da organizacao.

Se 0 ambiente de trabalho nédo for positivo afetara o relacionamento entre os individuos e 0s
grupos e pode culminar em conflito. Neste sentido, é necessario que os conflitos sejam bem
geridos, pois aqueles que sdo ignorados ou ndo sao geridos no momento em que surgiram
afetam de forma negativa o ambiente/clima organizacional. Se forem bem geridos
proporcionam mudancas que podem ser proveitosas para 0 ambiente e para a organizagao
(Chagas, 2019).

O clima organizacional traduz-se no ambiente das relagdes interpessoais que tem
implicacdes diretas no comportamento dos individuos, sendo necessario que as organizacoes
tenham especial atencdo ao seu clima organizacional, pois o comportamento dos
colaboradores tem influéncia na eficacia e na eficiéncia da organizacdo (Chagas, 2019).
Assim, o impacto dos conflitos no ambiente/clima organizacional ird depender das suas

causas e do tratamento que lhes é dado.

Como verificdmos, o conflito pode provocar frustrac@es, hostilidades, mau relacionamento
entre os colaboradores, diretores ou lideres, mas também levar ao surgimento de novas
energias e sentimentos positivos no grupo. Pode ainda levar a coesdo nos grupos e ao
surgimento de solucdes e ideias inovadoras. Todavia, 0s impactos negativos ou positivos
que os conflitos tém na organizacéo dependem do tipo de conflito, da sua gravidade, da sua
gestdo e da forma como é resolvido. Além disso, o gestor de conflitos deve, sempre que
possivel, optar pela resolucdo construtiva dos conflitos, para ndo colocar em causa o

ambiente/clima organizacional (Assis & Straub, 2016).
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111 CAPITULO - DESENHO METODOLOGICO

I11.1 — Metodologia e Métodos

Numa qualquer investigacdo devem ser definidos a metodologia, os métodos e as técnicas
de modo a ser orientado todo o processo. O conceito de processo de investigacdo € distinto
do conceito de metodologia de investigagdo. O processo de investigagdo “refere-se aos
passos e as fases a serem seguidas na condugdo de um trabalho de investigacao”, enquanto
a metodologia de investigacdo consiste nas “técnicas a serem utilizadas no dmbito de um

processo de investigacdo” (Ruas, 2017, p. 102).

Tendo em conta a natureza do nosso estudo, na parte empirica da investigagdo a metodologia
a ser utilizada sera uma metodologia maioritariamente de natureza quantitativa que permitira
0 acesso a um conjunto de dados estruturados que serdo sujeitos a analise estatistica (Mercé,
2018). A investigacdo quantitativa consiste numa pesquisa nomotética e objetiva, na qual
existe a “recolha de dados estruturados e objetivos” e a “aplicagdo de técnicas estatisticas

para a analise dos dados” (Antunes, 2021, p. 7).

A metodologia quantitativa ocorre quando o investigador pretende estudar um determinado
fendmeno num universo amplo e pode recorrer a uma investigacdo experimental,
quase-experimental ou survey. Esta metodologia implica a observacdo de determinados
fendmenos, a elaboracdo de hipo6teses para entendé-los, a manipulacdo de varidveis e a
triagem de uma amostra (quando sdo necessarias para o estudo), assim como a testagem das
hipbteses. O investigador que recorre a este tipo de metodologia deve fazer uso de um plano
de investigacdo organizado, o qual deve incluir a selecéo e elaboracdo de uma revisdo de
literatura oportuna e favoravel aos objetivos propostos e a estipulacdo das hipoteses
(Béckstrom, 2008).

A metodologia quantitativa permite generalizar resultados, estabelecer relagdes de causa e
efeito, descrever fendmenos a partir da analise estatistica dos resultados obtidos, bem como
prever certos fendmenos. Outra vantagem da utilizacdo desta metodologia € que permite, ao
investigador, descobrir ligacbes entre duas ou mais variaveis e a testagem de teorias

(Béckstrém, 2008). No entanto, a aplicacdo deste tipo de metodologia nas Ciéncias Sociais
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pode apresentar alguns entraves devido a natureza dos fendmenos que séo investigados na

realidade social.

Relativamente a finalidade da investigacao, esta, sera uma pesquisa pura ou basica, pois o
nosso principal objetivo consiste em adquirir novos conhecimentos sobre a tematica da
Gestdo de Conflitos, bem como analisar a forma como esta gestdo é desenvolvida ao nivel
das OrganizacGes Sociais com o Estatuto de IPSS, inseridas no distrito de Viseu. Segundo
0s objetivos perseguidos com esta investigacdo, esta, pode ser classificada como uma
investigacao descritiva, pois visa, sobretudo, descrever um fendmeno ou contexto especifico,
ou seja, neste caso descrever como sdo geridos os conflitos que surgem nas organizacgdes

sociais onde recaird a pesquisa (Antunes, 2021).

Quanto a profundidade e aos métodos utilizados na investigacdo, ela consistira também
numa investigacdo descritiva, pois visa descrever o fendmeno da gestdo de conflitos nas
organizacg0es de cariz social, traduzindo-se no “estudo, compreensao ¢ explica¢do do objeto
de estudo e da sua situagdo atual”. Esta investigacdo pode ser utilizada tanto em
metodologias qualitativas como em metodologias quantitativas e pode incluir estudos como

0 Survey? e pesquisas do tipo censo (Antunes, 2021, p. 8).

Neste caso, 0 objeto tomado para estudo encontra traducdo na seguinte pergunta: “De que
forma os diretores/gestores das organizacdes sociais, com o estatuto de IPSS do distrito de
Viseu, percecionam o(s) conflito(s), gerem o(s) conflito(s), e que impacto julgam que esse(s)

conflito(s) ttm no ambiente/clima da organizacdo?”

111.2 — Delimitacéo do Universo

A populacdo também pode ser designada por universo e consiste na totalidade de unidades
que vao ser alvo de observacdo, uma vez que detém determinadas caracteristicas
consideradas relevantes para o estudo. Enquanto a amostra consiste num subconjunto de uma

determinada populagéo (Luna, 2019).

2 O Survey é um tipo de pesquisa utilizada nas ciéncias sociais que pode ser realizada através do questionario
e da entrevista estruturada, cuja recolha dos dados € normalmente efetuada num determinado periodo de tempo.
O Survey é aplicado a uma amostra de uma populagdo, enquanto a pesquisa do tipo censo abrange a totalidade
da populacdo (Martins & Ferreira, 2011).
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Dado que a populagéo do nosso estudo serdo as Organizagdes Sociais com o estatuto de IPSS
inseridas no distrito de Viseu, iremos proceder a uma breve caracterizacdo do Distrito de

Viseu.

O distrito de Viseu situa-se na regido centro-norte do pais e € o nono maior distrito de
Portugal. Engloba uma éarea de 5 007 km?, sendo composto por 227 freguesias e por 24
municipios: Armamar, Carregal do Sal, Castro Daire, Cinfdes, Lamego, Mangualde,
Moimenta da Beira, Mortagua, Nelas, Oliveira de Frades, Penalva do Castelo, Penedono,
Resende, Santa Comba Dao, Sao Jodo da Pesqueira, S&do Pedro do Sul, Satdo, Sernancelhe,

Tabuacgo, Tarouca, Tondela, Vila Nova de Paiva, Viseu e Vouzela (Distrito de Viseu).

De acordo com a Nomenclatura das Unidades Territoriais para fins estatisticos (NUTS) de
nivel 111, o distrito de Viseu € abrangido por trés sub-regides: Tamega, Douro e Dao LafGes.
As duas primeiras sub-regides situam-se na regidao norte, e a terceira localiza-se na regiao
centro do pais (Machado J. F., 2007).

O distrito de Viseu pode ser caracterizado como o elo que liga o interior ao litoral, isto &,
permite a ligacdo entre a zona mais isolada e desertificada do pais com o territério mais
industrializado, mais povoado e desenvolvido. O distrito apresenta-se bem equipado ao nivel
de infraestruturas sociais, possuindo vérias escolas, jardins de infancia, diversas Estruturas
Residenciais para Pessoas ldosas (ERPI), centros de salde e hospitais distribuidos pelos
diversos concelhos (Machado J. F., 2007).

Apresenta-se adequado ao nivel das acessibilidades, possibilitando que exista uma boa
comunicacdo entre as localidades, principalmente no concelho de Viseu, uma vez que é a
capital do distrito e onde hd uma maior densidade populacional. Todavia, o distrito detém
um cariz predominantemente rural e também é caracterizado por possuir em elevado nimero
uma populacdo envelhecida, decorrente do aumento das migracdes internas, nas Gltimas
décadas, que ocorrem sobretudo do interior para o litoral. Estas migracdes advém devido a
procura de melhores condi¢des de vida e por novas oportunidades, sendo, todavia, menos
frequentes quando comparadas as de outras regides localizadas mais no interior, onde existe
uma maior dificuldade no acesso a comunicacdo, a cultura e a mecanismos propulsores de
desenvolvimento (Machado J. F., 2007).

De acordo com os Censos de 2021, do Instituto Nacional de Estatistica, existem 10 344 802
pessoas a residir em Portugal, sendo que 5 423 632 séo do sexo feminino e apenas 4 921 170

sdo do sexo masculino, existindo um maior numero de mulheres comparativamente aos
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homens. Ao nivel da distribui¢do da populacao, existe uma maior concentracdo populacional
na area metropolitana de Lisboa e do Porto, sendo os municipios de Lisboa, Sintra, Vila
Nova de Gaia e Porto os quatro mais populosos. No centro do pais, existem 2 227 567
habitantes (Instituto Nacional de Estatistica, 2021).

Relativamente ao distrito de Viseu, em 2011, o distrito apresentou, no total, 377 653
habitantes e, em 2021, tinha 351 315 habitantes. Comparando os dados recolhidos através
dos censos de 2011 e os de 2021, disponibilizados pelo Instituto Nacional de Estatistica
(INE), podemos verificar que houve um decréscimo populacional no distrito ao longo da
década. Em 2021, os municipios com um maior nimero de habitantes foram o municipio de
Viseu (99 561 habitantes), de Tondela (25 914 habitantes), de Lamego (24 315 habitantes)
e de Mangualde (18 303 habitantes). Enquanto o municipio de Penedono, com 2 738
habitantes, e o municipio de Vila Nova de Paiva, com 4 662 habitantes, foram os municipios

com menos densidade populacional (Pordata, 2021).

Relativamente as Organizacfes Sociais com o estatuto de IPSS, iremos apresentar uma

contabilizacdo do conjunto de IPSS que serdo objeto de analise.

De acordo com a listagem de IPSS disponibilizada pela Direcdo Geral da Seguranca Social
(DGSS), atualmente, a nivel nacional, existem registadas 4 903 entidades com o Estatuto de
IPSS. Os distritos com mais entidades registadas sao o distrito de Lisboa, com 988 entidades,
e o distrito do Porto com 585. Relativamente ao distrito de Viseu, este possui, na totalidade,
256 entidades (Cf. Tabela 9).

Tabela 9. Listagem de OS com Estatuto de IPSS no distrito de Viseu

Armamar 7
Carregal do Sal 7
Castro Daire 9
Cinfaes 9
Lamego 14
Mangualde 12
Moimenta da Beira 11
Mortagua 4
Nelas 9
Oliveira de Frades 4
Penalva do Castelo 8
Penedono 5
Resende 3
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Santa Comba Déo 7
S&o Jodo da Pesqueira 8
Sé&o Pedro do Sul 9
Séatdo 10
Sernancelhe 7
Tabuaco 7
Tarouca 5
Tondela 21
Vila Nova de Paiva 7
Viseu 64
Vouzela 9
Total: 256

Fonte: Elaboragdo Propria

Os municipios de Viseu e de Tondela sdo os municipios do distrito de Viseu que possuem
mais organizacfes sociais com o estatuto de IPSS, enquanto o municipio de Resende, de
Mortagua e o de Oliveira de Frades sdo os que apresentam menos. Na Tabela 10,

apresentamos as organizagdes sociais repartidas consoante a sua forma juridica.

Tabela 10. Forma Juridica das OS com Estatuto de IPSS no distrito de Viseu

Associacao 126

Fundacéo 12
Misericordia 24

Centro Social Paroquial 83
Instituto de Organizagdo Religiosa 11
Total: 256

Fonte: Elaboragdo Propria

Apesar de existirem, no total, 256 OS com o estatuto de IPSS no distrito, 0 universo da nossa
investigacdo serd constituido apenas por 241 organizacfes sociais, uma vez que nado
conseguimos encontrar quaisquer informacdes sobre as restantes 15 organizagdes. Deste
modo, a técnica de recolha de dados escolhida serd aplicada a toda a populacdo/universo
devido a probabilidade de uma elevada taxa de ndo resposta, uma vez que, embora o estatuto
juridico de IPSS se encontre ativo, ndo quer dizer que estejam todas em funcionamento, ou

seja, a desenvolver atividade.

69|Pagina



I11.3 — Técnicas de Recolha e de Analise dos Dados

A escolha das técnicas de recolha de dados esta dependente da tipologia de investigacdo que
tencionamos desenvolver, sendo uma etapa do processo de investigacdo que consiste na

recolha concreta das informacdes e dos dados determinantes para o estudo.

Inicialmente, fizemos uso da pesquisa bibliografica no sentido de recolher informagdes sobre
a tematica da Gestao de Conflitos. A pesquisa bibliografica ¢ uma fonte indireta de recolha
de dados que consiste na coleta de toda a bibliografia que ja foi publicada (livros, revistas
cientificas, publicagdes, etc.), constituindo-se na primeira etapa de um estudo cientifico

(Antunes, 2021).

Para a parte empirica, foi definida, como técnica de recolha de dados, o Inquérito por
Questiondrio visto que, considerando o nosso objeto de estudo e o0 nosso universo, se nos
afigura como a técnica mais adequada. O questiondrio consiste numa técnica que esta
associada tanto a metodologia quantitativa ou positivista, como a metodologia qualitativa ou

fenomenolodgica (Ruas, 2017).
Segundo Quivy e Campenhoudt (1998), o inquérito por questiondrio:

Consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma
populagd@o, uma série de perguntas relativas a sua situacdo social, profissional ou familiar, as
suas opinides, & sua atitude em relagdo a opgdes ou a questdes humanas e sociais, as suas
expectativas, ao seu nivel de conhecimentos ou de consciéncia de um acontecimento ou de
um problema, ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse os investigadores. (p. 188)
O Inquérito por Questionario é uma técnica de recolha de dados composta por questdes
apresentadas as pessoas, tendo como finalidade o conhecimento de crencas, expectativas e

opiniBes. Algumas vantagens da utilizacdo desta técnica de recolha de dados s&o:

e Permite quantificar uma diversidade de dados e desenvolver diversas analises
correlacionais;

= Existe uma maior possibilidade de representatividade, no entanto, esta, nunca ¢
absoluta, estando sempre limitada por uma determinada margem de erro (Quivy &

Campenhoudt, 1998).

Outra vantagem do questiondrio consiste no anonimato das respostas fornecidas, permitindo
aos inquiridos uma maior confianga no seu preenchimento e, deste modo, uma maior

exatidao e veracidade.
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De modo a tentar compreender a aplicabilidade do questionario, fizemos dois pré-testes. O
primeiro pré-teste foi realizado com a primeira versdo do questionario e foi aplicado a trés
organizagdes sociais, na sua sequéncia considerou-se que algumas questoes deveriam ser
alteradas. O segundo foi aplicado a dez organizagdes sociais € as que responderam referiram
que a nova versdo era clara, ndo apresentava dificuldades no preenchimento, as perguntas

foram consideradas pertinentes e ndo invasivas.

O inquérito final foi direcionado aos diretores/gestores das OS com o estatuto de IPSS no

distrito de Viseu, e foi administrado online de forma a facilitar o seu envio.

O questionario é composto por perguntas maioritariamente de resposta fechada, tendo uma
primeira parte direcionada para a recolha de informagéo sobre a Organizagédo Social (forma
juridica, localizacdo, area de atuacdo, n° total de funcionarios e o n° de anos ha que o
inquirido trabalha e exerce as suas atuais fungdes), e uma segunda parte direcionada para a
recolha de informacdo relacionada com a temaética sob investigacdo. Desta forma, o
questionario é composto no total por 28 perguntas, podendo consultar-se o formulario que

se encontra no Apéndice 1 — Inquérito por Questionario (p. 101).

A anélise dos dados foi realizada através do SPSS, uma vez que se optou pela utiliza¢do do
questionario como instrumento de recolha dos dados, utilizando a versdo mais atualizada
(verséo 28.0).

O programa do SPSS surgiu nos anos 60, por iniciativa da empresa “Norte Americana SPSS
Inc.” e comecou a ser utilizado em Portugal em 1994. O SPSS consiste num programa para
a andlise estatistica dos dados recolhidos através de questionarios, permitindo quantificar

esses mesmos dados (Silva, Silva, & Barbas, 2006).

Atualmente, o SPSS é um dos programas de analise estatistica mais usado nas Ciéncias
Sociais e por todo 0 mundo, sendo propriedade da IBM (International Business Machines
Corporation). O SPSS é uma ferramenta que permite que a analise dos dados seja acessivel
para todo o tipo de utilizador, possibilitando calculos estatisticos, analise de grandes
dimens0es e a visualizacdo dos resultados. Este software é o mais utilizado nas Ciéncias
Sociais e € composto por linhas onde sdo apresentados os participantes/respondentes ou
casos e por colunas onde sdo colocadas as variaveis da investigacdo. Nao existem limitagdes
de linhas e colunas, e uma das vantagens de utilizar o SPSS é o facto de possibilitar a analise
quantitativa dos dados de diversas maneiras e a sua rapidez (Gongalves, 2016).
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IV CAPITULO — ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Ao longo deste capitulo apresentamos e analisamos o0s resultados obtidos através do
inquérito por questionario. Num universo de 241 OS, obtivemos 142 respostas,
correspondendo a 58,9% dos inquéritos enviados. A analise divide-se em dois subcapitulos:
o0 primeiro subcapitulo pretende caracterizar as organiza¢es que responderam ao inquérito
e 0 segundo subcapitulo aborda as questdes que cobriram a tematica da Gestdo de Conflitos,
a sua aplicacdo neste tipo de organizacOes, e a percecdo em torno da sua relacdo com o

ambiente/clima das organizaces.

IV.1 — Caracterizacdo das OS com o Estatuto de Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social do Distrito de Viseu

Neste primeiro subcapitulo realizamos a caracterizacdo das organizagfes sociais e dos

diretores/gestores que participaram neste estudo.

A primeira anélise centra-se na forma juridica das IPSS (Cf. Tabela 11), constatando que a
maioria das organizacdes inquiridas respondentes sdo AssociacGes de Solidariedade Social
(51,4%) e Centros Sociais Paroquiais (31%).

Tabela 11. Forma Juridica das IPSS Respondentes

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulada

Vilido Associagao de 73 51,4 51,4 51,4

Solidariedade Social

Sanmta Casa de 2] 6,3 6,3 57,7

Misericordia

Fundagao de g 6,3 6,3 64,1

Solidariedade Social

Centro Social Paroguial 44 31,0 31,0 951

Instituto de Organizacéo 7 4.8 4.8 100,0

Religiosa

Total 142 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prépria através do SPSS (versdo 28)
Relativamente a localizagéo, verificAmos que as organizacdes respondentes se localizam em
maior numero no municipio de Viseu (38, correspondendo a 26,8%), no municipio de
Vouzela (12 — 8,5%), e no municipio de Tondela (11, que representam 7,7%). Quanto a area

de atuacdo das organizacdes inquiridas, 95 (66,9%) dos respondentes, isto é, a maioria das
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organizacgOes, presta servigos para a protecdo dos cidadaos na velhice, na invalidez e em
situagdes em que existe a auséncia de capacidade para o trabalho ou a caréncia de meios
de subsisténcia. Desta analise ressalta um dos problemas associados ao aumento da
populacéo idosa no pais e nas regides interiores, levando a que estas regides, tal como ocorre
nas do distrito de Viseu, tenham a necessidade de possuir mais servicos e apoios para este
tipo de populacéo.

Relativamente ao numero total de colaboradores, a partir dos resultados obtidos (Cf. Figura
4), podemos verificar que a maioria das organizacfes respondentes (58,5%) possuem, no
total, entre 10 a 50 colaboradores, 0 que corresponde a 83 organizagdes. Podemos analisar
também que 33 (23,2%) das organizacdes realizam a sua intervencdo na comunidade com
menos de 10 colaboradores, que apenas 26 (18,3%) das organizacdes detém entre 51 a 250
colaboradores, e que nenhuma organizacdo apresenta mais de 250 colaboradores,

evidenciando-se que sdo organizagdes sociais de pequena e média dimens&o.

.Menns de 10
colaboradores
.Entre 10 a &0
colaboradores

.Entre 51 a 260
colaboradores

Figura 4. Numero Total de Colaboradores

Fonte: Elaboracdo prépria através do SPSS (versdo 28)

Quanto aos anos de trabalho dos diretores/gestores nas organizacGes, 50 respondentes
(35,2%) responderam que trabalham na organizacdo entre 11 a 20 anos, 37 (26,1%)
trabalham entre 5 a 10 anos, 28 (19,7%) referiram que trabalham h& menos de 5 anos, e
apenas 27 (19%) dos respondentes trabalham na organizacdo hd mais de 20 anos,

independentemente das func¢des que ocuparam.

No que diz respeito ao tempo ha que estes exercem as atuais funcdes de diretor/gestor, 47

(33,1%) dos respondentes exerce o cargo entre 5 a 10 anos, 43 (30,3%) entre 11 a 20 anos,
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42 (29,6%) dos diretores/gestores desempenham-no hd menos de 5 anos, e apenas 7% dos
respondentes exerce as fun¢bes ha mais de 20 anos, o que representa apenas 10 inquiridos.

V.2 — Anélise da Gestao de Conflitos e do Ambiente/Clima Organizacional nas
OS com o Estatuto de IPSS

A seguir apresentamos diversas tabelas e graficos que auxiliam a compreender melhor as
respostas dos diretores/gestores das organizagdes inquiridas as questdes que foram colocadas
em torno da tematica em investigacdo. A utilizagdo destas ferramentas também sera fulcral
para permitir, posteriormente, dar resposta ao nosso problema de investigacdo/questdo de

partida, bem como as hipdteses formuladas e aos objetivos especificos da investigacao.

A Figura 5 representa a frequéncia com que ocorrem conflitos dentro das organizagdes
inquiridas, podendo verificar-se que a maioria (60,6%) das organizacGes respondentes ao
inquérito tem conflitos com pouca frequéncia. Podemos também observar que 32,4%
responderam que os conflitos ocorrem com frequéncia, 6,3%, isto é, nove organizacoes,
reponderam que ocorrem com muita frequéncia, existindo apenas 1 resposta de uma
organizacéo (0,7%) que respondeu que ocorrem sempre conflitos dentro da sua organizagéo.
Nenhuma das organizacfes respondeu que nunca ocorrem conflitos, demonstrando que
existe a consciéncia por parte dos diretores/gestores de que a existéncia de situacdes
conflituosas no local de trabalho € algo que € universal e intrinseco nas interagdes sociais e

humanas.

Bl Sempre

Com muita
.frequént:ia
B Com frequéncia

B Com pouca
frequéncia

Figura 5. Frequéncia da Ocorréncia de Conflitos nas Organizacgdes

Fonte: Elaborag&o prépria através do SPSS (versdo 28)
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Relativamente as causas que levam ao surgimento de conflitos nas organizagdes inquiridas,
segundo os resultados obtidos, podemos verificar que 53 (37,3%) das organizagoes
responderam que a principal causa sdo as diferencas de personalidade, 32 (22,5%)
responderam que ocorrem devido a falta de comunicacéo, 21 (14,8%) responderam que
surgem devido aos recursos limitados/escassos, e 12 consideram que sdo as mudancgas ao
nivel organizacional, o que equivale a 8,5%. Podemos constatar também que 8 (5,6%) das
organizacOes apontaram a ineficiente lideranca como principal causa para a ocorréncia de
conflitos nas suas organizacdes, e 1 (0,7%) referiu a elevada competicéo no local de trabalho

e a presenca de preconceitos e estere6tipos (Cf. Tabela 12).

Tabela 12. Principal Causa dos Conflitos nas Organizacgdes

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulada

Valido Mudangas ao nivel 12 85 8,5 8,5

organizacional

Diferencas de valores e 2 1.4 1.4 9.9

crengas

Preconceitos e 1 i i 10,6

esteredtipos

Recursos 21 148 148 254

limitados/escassos

Confronto entre metas, A 4.2 4.2 29,6

interesses e objetivos

Diferencgas de 53 373 373 66,9

personalidade

Falta de comunicagao 32 2245 2245 3494

Elevada competicdo no 1 7 7 50,1

local de trabalho

Falta de planeamento 3 21 21 923

Interdependéncia de 3 2.1 21 84,4

atividades e tarefas

Ineficiente lideranca a 5,6 5,6 100,0

Total 142 100.,0 100.,0

Fonte: Elaboracdo prdpria através do SPSS (versdo 28)

Na Figura 6 podemos verificar o tipo de conflitos mais frequente nas Organizac¢fes Sociais
com o estatuto de IPSS, tendo a maioria das organizages referido os conflitos interpessoais
(64,1%), isto é 91 organizagdes, 19,7% responderam que é o conflito intragrupal, 4,9%
escolneu o conflito intergrupal, 5,6% das organizacbes referiu o conflito
intraorganizacional, 4,9% diz ser o conflito intrapessoal e, por fim, apenas uma organizacéo

respondeu o conflito interorganizacional, correspondendo a 0,7%.
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A partir desta analise podemos perceber que, tal como evidenciado na reviséo da literatura,
o conflito interpessoal é o tipo de conflito mais comum tanto dentro como fora do contexto
organizacional e o mais dificil de ser gerido, sendo também o predominante na maioria das

organizacgOes respondentes.

Interorganizacional f[——|o 72

2 Intraorganizacional |5,6%
=
E ]
B Intergrupal |4.9%
=
£ Intragrupal 19,7%
=
8 Interpessoais 54,1%
<
g Intrapessoal |4.9%
r_ A
0 20 40 &0
Percentagem

Figura 6. Tipo de Conflito mais Frequente nas Organizagdes

Fonte: Elaboracdo propria através do SPSS (verséao 28)

No que se refere a percecdo dos diretores/gestores das Organizagdes Sociais, com 0 estatuto
de IPSS, relativamente aos conflitos que nelas emergem, é possivel comprovar que o maior
namero de diretores/gestores das organizacfes respondentes (59, correspondendo a 41,5%)
defende que o conflito é um fenémeno inevitavel, que, dependendo das circunstancias, pode
ser positivo ou negativo. Ainda com esta analise, verificamos que 23 diretores/gestores
responderam que € um fendmeno inevitavel, que, geralmente, é negativo para os individuos
e para a prépria organizacdo, representando 16,2% das organizacfes inquiridas, e 22
diretores/gestores identificam o conflito como um fenémeno inevitavel, que pode ser positivo
para os individuos e para a propria organizacdo, correspondendo a 15,5% das organizacbes
respondentes. Por outro lado, 38 (26,8%) responderam que € um fendmeno que pode ser
evitado (Cf. Tabela 13). Esta analise permitiu perceber que, embora algumas organizacoes
participantes do estudo entendam o conflito como algo que pode ser evitado, a maior parte
(73,2%) encontram-se alinhadas com as evidéncias dos estudos refletidos no enquadramento
teorico, ao considerarem os conflitos como acontecimentos naturais e incontornaveis nas
organizagoes.
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Tabela 13. Percecdo dos Diretores/Gestores das Organizacges relativamente aos Conflitos

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulada

Valido Fenomeno inevitavel, 5Q 41,5 415 415
que, dependendo das
circunstancias, pode ser
positivo ou negativo

Fendmeno inevitavel, 22 15,5 15,5 57,0
que pode ser positivo

para o0s individuos e

para a propria

organizagao

Fendmeno inevitavel, 23 16,2 16,2 732
que, geralmente, &

negativo para os

individuos e para a

propria organizacao

Fendmeno que pode ser 33 26,8 26,8 100,0
evitado
Total 142 1000 1000

Fonte: Elaboragdo prdpria através do SPSS (versdo 28)

No gue concerne a opinido dos diretores/gestores das organizac¢des inquiridas relativamente
a afirmacdo: “A existéncia de conflitos provoca consequéncias tanto para as partes
envolvidas na situagcdo conflituosa como para a propria organizagdo” averiguamos que a
maioria (59,2%) respondeu concordo, 29,6% concordo totalmente e 7% nédo concordo, nem
discordo. No entanto, cinco diretores/gestores responderam discordo, e um respondeu
discordo totalmente, o que corresponde a 3,5% e a 0,7%, respetivamente. Desta forma, tal
como Santos (2015), 88,8% das organizagdes que participaram no estudo estdo de acordo
que todos os conflitos nas organizacBes desencadeiam diversas consequéncias que afetam
ndo sé os proprios envolvidos na situacao conflitual, como também as pessoas que trabalham

na organizacao e aquelas para quais 0s seus servigos sao fornecidos.

Quanto a afirmacao: “O que leva a que um conflito seja positivo ou negativo e,
consequentemente, possua vantagens ou desvantagens corresponde ao modo como ¢ gerido”
constatamos que a maioria (62,7%) respondeu concordo, 19,7% concordo totalmente, 11,3%
ndo concordo, nem discordo e, por fim, nove diretores/gestores responderam discordo, o

que equivale a 6,3%.

Tal como evidencia Figueiredo (2012), a grande maioria dos diretores/gestores das
organizacg0es respondentes (82,4%) possui 0 conhecimento de que a abordagem e o processo

de gestdo sdo mecanismos que influenciam os efeitos do préprio conflito. Isto &, como
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verificAmos anteriormente, quando um conflito surge pode provocar tanto vantagens como
desvantagens, ainda assim se o mesmo for identificado, analisado, compreendido e,
posteriormente bem resolvido, podera ser convertido apenas num conflito construtivo, pois
dele serdo retirados determinados resultados positivos. Quando o conflito, depois de
identificado por uma das partes envolvidas, por ambas e/ou por terceiros, for ignorado,
negado, mal compreendido ou mal resolvido, podera ser transformado em apenas resultados

negativos/desvantagens que poderao atingir tanto os envolvidos como a propria organizacao.

No que se refere a questdo relativa as consequéncias dos conflitos nas organizagdes
inquiridas, foram recolhidos dados quanto: a mais frequente, a segunda mais frequente e a

terceira consequéncia mais frequente.

Como resultado, para a consequéncia mais frequente, o maior nimero de diretores/gestores
respondeu o desgaste ao nivel psicolégico e emocional, o que corresponde a 44 (31%) das
organizacg0Oes respondentes. Apenas 3 organizacOes referiram a agressividade/violéncia, e 1
organizacéo respondeu impede a realizacao das atividades/tarefas, o que representa 2,1% e
0,7%, respetivamente. Relativamente a segunda consequéncia mais frequente, a resposta
mais dada foi o stress (45 que corresponde a 31,7%), sendo importante destacar que, tanto
para a consequéncia mais frequente como para a segunda mais frequente, existiram 10
organizacGes que ndo responderam, isto €, 7% do total de respostas ao inquérito. Por ultimo,
como terceira consequéncia mais frequente, 25 (17,6%) voltou a mencionar o desgaste ao
nivel psicol6gico e emocional, e 19 (13,4%) responderam a ansiedade, tendo-se registado

11 organizacGes que ndo responderam, sendo 7,7% do total de respostas ao questionario.

De acordo com Figueiredo (2012), o modo como o conflito é gerido nas organizaces e pelos
gestores influencia os seus resultados, ou seja, se deles resultarem consequéncias/efeitos
negativos tal indicia que os mesmos foram mal geridos, tendo sido ignorados ou mal
resolvidos. Contrariamente, se dos conflitos surgirem consequéncias/efeitos positivos
podemos concluir que os mesmos foram identificados, analisados e resolvidos de forma
adequada e oportuna e, assim sendo, entende-se que foram bem geridos. Segundo 0 mesmo
autor, os conflitos construtivos/funcionais sdo aqueles que, devido a um tratamento
pertinente, permitem que deles sejam retiradas vantagens e efeitos positivos para 0s
intervenientes e para a propria organizagdo como: a inovacdo e a mudanca; o0

desenvolvimento dos individuos/grupos; o incentivo a criatividade; reformulacdo das

78|Pagina



politicas e das regras; o desenvolvimento de capacidades; a melhoria do companheirismo; e

a estimulacéo da aprendizagem e do autoconhecimento.

No entanto, atraves desta analise verificAmos que o numero de organizacdes que
selecionaram estes efeitos (positivos) nas trés consequéncias foi sempre inferior ao nimero
de organizagOes que selecionaram os efeitos/consequéncias negativas dos conflitos.
Vejamos, no total, como consequéncia mais frequente, 110 (77,6%) das organizagdes
respondentes selecionaram efeitos negativos, enquanto 22 (15,4%) selecionaram efeitos
positivos. Na segunda mais frequente, 103 (72,6%) elegeram efeitos negativos, e 29 (20,4%)
efeitos positivos. Por fim, na terceira consequéncia mais frequente, 77 (54,4%) selecionaram
efeitos negativos, enquanto 54 (37,9%) optaram por efeitos positivos.

Neste sentido, como a maioria das organizacdes respondentes selecionou desvantagens, nas
trés consequéncias mais frequentes a decorrerem dos conflitos, deduzimos que os conflitos
nestas organizagdes sejam destrutivos/disfuncionais, o que, de acordo com a literatura,
indicia que os conflitos sdo, nestas organizagdes, ignorados, negados ou mal compreendidos,
0 que podera decorrer da sua ma gestdo. Consequentemente, estes, provocam resultados

negativos e, por esta razao, surgem associados a algo negativo.

No que se refere a questdo sobre o grau de conhecimento dos diretores/gestores em relacdo
a Gestdo de Conflitos, 8,5% dos inquiridos responderam muito conhecedor, 42,3%
conhecedor, outros 42,3% responderam relativamente conhecedor, e apenas 7% disseram

pouco conhecedor, correspondendo a 10 organizagdes.

Através desta analise podemos constatar que, no geral, todas os diretores/gestores das
organizagOes que participaram no estudo possui conhecimentos sobre gestdo de conflitos,

visto que nenhuma organizagao respondeu nada conhecedor.

Conforme referido no capitulo do enquadramento teérico, os recursos humanos séo o fator-
chave para o sucesso das organizagdes e, consequentemente, € necessario que exista a
preocupacdo em deter uma eficaz e eficiente gestdo dos recursos humanos que, para além de
liderar, acompanhar e organizar os colaboradores, também incorpore conhecimentos sobre

como gerir os conflitos entre estes.
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Relativamente a questdo sobre quem assume o papel de gestor de conflitos na organizagéo,
verificmos alguma dispersdo nas respostas, como podemos observar na Figura 7. E possivel
observar que a resposta mais dada foi o Gestor/a de Recursos Humanos, ou seja, 61 (43%)
das organizacdes, seguindo-se-lhe, com 49 respostas, o/a Diretor/a Técnico/a,
correspondendo a 34,5%, com 9 (6,3%) o Presidente da Direc¢éo, e com 5 (3,5%) a Direcéao,

salientando-se, também, 1 organizacdo que ndo respondeu.

Gestor/a de Recursos Humanos 43,0%
Diretor/a Técmicala e/on Pricalogola | ——| 1%
Assistentes Soclals [=—/| :
-z . . o 0,7%
-E Assistente Social e Psicologa | —— 07%
n £ - .
g.ill !E Psicologa | —— 07%
_g g O responsavel mais proximo 1_'_"_0.?%
Té: Eﬂ Presudente da Diregio 6 3%
g.' =] Dhirecao —~3,5%
g ; Diretorfa Tecmicola 34,5%
E E Duretorfa de Servigos ] ae
©ow \
= é Diretorfa Executivo, Dietores Tecnicos & Diretores de Servigos [ —— 0 T
g- 2 Diretores Teéenicos e Provedor D.:?%
‘g = Diretorfa Técmicola & Presidente da Direglio —-—-_
g Diretorfa Teenicola ou Diregin —
1,4%
Nio responden | ———or
0 10 20 30 40 a0

Percentagem

Figura 7. Quem assume o Papel de Gestor de Conflitos nas OrganizacGes

Fonte: Elaborag&o prdpria através do SPSS (verséo 28)

Seguindo a ordem do inquérito por questionario, na questdo sobre o papel que o gestor
assume com mais frequéncia quando tem de intervir como uma terceira parte para
gerir/resolver o conflito, a grande maioria respondeu que assume o papel de Mediador
(75,4%), 14,1% respondeu que assume com mais frequéncia o papel de
Impulsionador/motivador, 5,6% referiu Arbitral, 2,1% o Inquisitorial/autocratico, e quatro
das organizacGes respondentes ao inquérito responderam N&o sabe/ndo responde,

correspondendo a 2,8% da amostra.

A partir desta analise, podemos verificar que, apesar de ser referido por Cunha et al. (2016)
que o papel impulsionador, inquisitorial e o arbitral sdo os papeis mais recorrentemente
assumidos pelos gestores das organizacOGes, os diretores/gestores das organizagoes
respondentes afirmam que utilizam mais o papel de mediador e o papel de impulsionador,

demonstrando que conferem as partes envolvidas liberdade para encontrar a melhor solucéo,
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existindo, por parte dos gestores, ao assumirem estes papéis, uma maior influéncia sobre o

processo e uma menor influéncia sobre a deciséo.

No que diz respeito a frequéncia com que os diretores/gestores das organizac@es inquiridas
intervém na gestdo de conflitos nas suas organizagdes, 37,3% referiu que intervém com
pouca frequéncia, 31% diz que com frequéncia, 20,4% com muita frequéncia, e apenas
11,3% respondeu sempre. A partir desta analise, podemos mencionar que 62,7% dos
diretores/gestores das organizacfes que responderam ao questionario afirmam ter um papel

ativo na gestdo de conflitos das suas organizacdes (Cf. Figura 8).
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Percentagem
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Sempre Com muita Com Com pouca
frequencia frequencia frequeéncia

Com que frequencia intervém na gestfio de conflitos na
organizacio onde trabalha?

Figura 8. Frequéncia em que os Diretores/Gestores intervém na Gestdo de Conflitos

Fonte: Elaboracdo prdpria através do SPSS (versdo 28)

Sobre a importancia de gerir conflitos para os colaboradores e para as proprias organizagdes,
a maioria dos diretores/gestores respondeu que € muito importante (66,9%), a seguir 25,4%
referiu ser importante, 5,6% relativamente importante, e apenas 2,1% disse ser pouco
importante. Assim sendo, podemos assumir que a maioria das organizacgdes que colaboraram
na investigacdo reconhece a extrema relevancia em gerir os conflitos nas organizagdes quer
para 0 bom funcionamento dos colaboradores quer para a propria dindmica e atuacdo das

organizacdes.

Quanto a opinido dos diretores/gestores das organizagBes inquiridas relativamente a
afirmacéo: “Os conflitos podem ser funcionais/construtivos ou disfuncionais/destrutivos” a
maioria, 99 (69,7%) das organizacfes respondentes, responderam concordo, 24 (16,9%)
referiram concordo totalmente, 15 (10,6%) ndo concordo, nem discordo, 2 (1,4%) discordo,

e outras 2 (1,4%) reagiram com discordo totalmente.

8l|Pagina



Em relacdo a afirmacdo: “A gestdo construtiva dos conflitos pode trazer vantagens para a
organizagao”, a maioria, 80 (56,3%), respondeu concordo, 47 (33,1%) concordo totalmente,
8 (5,6%) ndo concordo, nem discordo, 5 (3,5%) com discordo, e 2 (1,4%) com discordo
totalmente. Por fim, na afirmagdo “Os conflitos podem provocar efeitos negativos quando
sdo ignorados, negados e mal compreendidos” obtivemos 70 respostas com concordo
totalmente, o que corresponde a 49,3% das organizagOes respondentes, a seguir 62 (43,7%)
respostas com concordo, 6 (4,2%) ndo concordo, nem discordo, 2 (1,4%) discordo e, a
mesma frequéncia e percentagem com discordo totalmente, ou seja, 2 respostas, 0 que

corresponde a 1,4%.

Através desta andlise podemos refletir que a grande maioria, ou seja, 86,6% dos
diretores/gestores reconhece que o conflito, quanto ao seu efeito, pode ser de dois tipos:
funcional ou disfuncional e ndo apenas destrutivo. Podemos constatar também que a grande
maioria (89,4%) dos diretores/gestores reconhece, tal como defendido por varios autores no
enquadramento teérico que, gerir os conflitos de forma a que leve a uma resolucdo
construtiva ou favoravel pode proporcionar beneficios ndo sé as partes envolvidas no
conflito como também a organizacdo, como por exemplo: fortalecer a coesdo do grupo; a
emergéncia de novas ideias; o aumento do sentimento de envolvimento nos colaboradores

face a missdo e a visdo da organizacdo; entre outros.

Relativamente a questdo sobre a importancia da analise do conflito para a gestdo do mesmo,
a partir dos dados recolhidos, constatamos que 69 organizacdes consideram que é muito
importante (48,6%), 61 (43%) referem que é importante, e 12 (8,5%) relativamente
importante. Desta forma, podemos considerar que as organizacGes respondentes vao ao
encontro do que é referido na literatura relativamente a importancia do processo de analise

e do diagndstico do problema para a realizacdo de uma boa gestdo do conflito apresentado.

A Figura 9 permite observar qual a estratégia de resolucdo de conflitos mais adotada pelas
partes envolvidas no conflito nas organizac@es inquiridas, podendo verificar-se que a grande
maioria respondeu o dialogo (83,8%), o que corresponde a 119 organizacgdes. De seguida,
10,6% responderam o ataque, e 5,6% a fuga, o que representa 15 organizacOes e 8,

respetivamente.

A partir deste resultado, podemos constatar que a maioria das organizacgoes refere escolher
a estratégia do dialogo, demonstrando que, nas organizagdes, privilegiam a cooperacao ao

contrario da competicdo, por outras palavras, podemos deduzir que existe a preocupagao em
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encontrar solucOes para resolver os conflitos interpessoais de forma a que ambas as partes
envolvidas ganhem com a resolucdo, existindo, segundo Estanqueiro (1992), a conciliagéo
de interesses e o respeito entre e pelos intervenientes, contrariamente ao que acontece na

estratégia da fuga e do ataque.

BFuga
O Ataque
M Diilogo

Figura 9. Estratégia de Resolucédo de Conflitos mais Adotada nas Organizagoes
Fonte: Elaboragdo prdpria através do SPSS (versdo 28)

Relativamente ao método mais utilizado na gestdo/resolucdo de conflitos nas organizagdes
inquiridas, a maioria respondeu que é o método da Mediacéo, o que representa 93 respostas
(65,5%), a sequir o da Conciliagdo com 29 respostas (20,4%), o da Negociagdo com 9
respostas (6,3%), e 0 método da Arbitragem com 3 respostas (2,1%). Por fim, é importante
salientar que nesta questdo registamos 8 respostas de N&o sabe/ndo responde, sendo o

equivalente a 5,6% do total de organizagdes respondentes (Cf. Figura 10).

Megociagio Conciliagio Ashitragem  Mediagéo Néo sabef
ndo
responde

Maétodos de Gestio/Resoluciio de Conflitos

Figura 10. Método de Gestdo de Conflitos mais Utilizado pelas Organizagdes

Fonte: Elaboracéo propria através do SPSS (versdo 28)
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Assim, a partir da analise da figura, verificamos que o método mais utilizado pelas
organizages sociais que responderam ao inquérito é o método da Media¢&o, o que difere do
que é referido na literatura. De acordo com Cunha et al. (2016), apesar de existir uma
preferéncia por parte dos gestores das organizacdes pelo método da mediagéo, este ndo é
utilizado com tanta frequéncia devido a fatores como a necessidade de detencdo de
conhecimentos e formacgdo na &rea da mediacdo, ou a auséncia de tempo para 0 processo,
apenas para referirmos alguns. Esta ideia também é defendida por Figueiredo (2012), ao
salientar que, nas organizacdes, 0 método mais aplicado é o da negociacao, ainda que reitere

que o método da mediacdo seja 0 método mais adequado para a resolucao de conflitos.

Quanto as praticas de gestdo de conflitos, as organiza¢des foram questionadas sobre quais
as Praticas de RCA (Resolucdo de Conflitos Alternativa) mais utilizadas nas suas

organizacoes.

A Tabela 14 permite-nos observar a contagem obtida ap6s o tratamento dos dados no
programa SPSS. Assim, podemos verificar que a primeira mais indicada foi a Mediagdo
assistida, referida por 99 organizactes (69,7%), a segunda mais indicada foi a pratica das
Politicas de porta aberta para encorajar o dialogo, mencionada por 71 organizacdes (50%),
a terceira foi a das Comunicacdes intensivas (57 organizagdes, ou seja, 40,1%), e a quarta
pratica mais indicada, referida por 46 organizagdes, foi a Negociacdo assistida com uma
percentagem de 32,4%. No total, foram registadas 141 respostas (99,3%), constatando que
uma organizacdo ndo respondeu, registando-se, também, 3 respostas de N&o sabe/ndo

responde, correspondendo a 2,1%.

Tabela 14. Préaticas de Gestao/Resolugdo de Conflitos mais Utilizadas pelas Organizagoes

Préticas de RCA S N Total
Negociago assistida 32,4% | 66,9% | 99,3%
Mediag&o assistida 69,7% | 29,6% | 99,3%
Brainstorming e técnicas semelhantes 23,2% | 76,1% | 99,3%
Facilitacdo de negociacéo baseada em interesses | 23,9% | 75,4% | 99,3%
Arbitragem 17,6% | 81,7% | 99,3%
Comunicagdes intensivas 40,1% | 59,2% | 99,3%
Politicas de porta aberta para encorajar o dialogo | 50,0% | 49,3% | 99,3%
Provedores (ombudsman) 2,1% | 97,2% | 99,3%
Peritos externos 2,8% | 96,5% | 99,3%
Painéis de revisdo 3,5% | 95,8% | 99,3%
Legenda: S (sim); N (néo)

Fonte: Elaboragdo Propria
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Em relacdo ao estilo de gestdo de conflitos mais utilizado para resolver o conflito nas
organizagOes inquiridas, de acordo com o dados obtidos, podemos averiguar que 103
(72,5%), isto é, a maioria das organizacdes respondentes referiram o estilo Colaboracéo ou
resolucéo, a seguir 15 (10,6%) responderam Concesséo ou acordo, 10 (7%) Acomodacao
ou suavizacdo, 3 organizagdes apontaram o estilo Competicdo ou comando autoritario e 2
o da Evitag&o ou fuga, o que corresponde a 2,1% e a 1,4% respetivamente. E imperativo
salientar também que foram constatadas 9 respostas Nao sabe/néo responde, ou seja, 6,3%

do total de respostas ao inquérito (Cf. Figura 11).

a0
Eﬂ G0
E 40 72.5%
g
A 20
14% 1%
. ) 10,6%
Evitagdio ou Acomodagio Competicio Concessiio  Colaboragio JUET:]
fuga ou ou comatido  ouwacordo  ouresolugdo  sabe/nfo
suavizagio autoritano responde
Estilos de Gestiio de Conflitos

Figura 11. Estilo de Gestdo de Conflitos mais Utilizado pelas Organizac6es
Fonte: Elaboragdo prdpria através do SPSS (versdo 28)

Podemos realcar que o estilo de colaboracdo ou resolucdo e o estilo de concessao ou acordo
sdo os estilos referidos pelas organizacfes respondentes como 0s mais utilizados para
resolver os conflitos. Dos cinco estilos conhecidos de gestdo de conflitos, o estilo de
colaboracéo e o estilo de concesséo sdo aqueles em que o gestor tem um papel mais ativo na
resolucédo do conflito e uma maior preocupacdo pela satisfacdo de ambas as partes com a

solucdo encontrada.

Tal como refere Figueiredo (2012), o estilo mais apropriado para uma gestao construtiva dos
conflitos € o estilo da colaboragdo ou resolucdo, permitindo que exista um ambiente
colaborativo entre as partes na procura de solucbes e uma resolugcdo do conflito
(ganhar-ganhar), isto é, a obtencdo de uma decisdo da qual desfrutem ambos o0s
intervenientes. O mesmo autor sublinha, ainda, que o estilo menos aconselhado de ser
aplicado é o da Evitacdo ou fuga, pois é caracterizado por uma atitude de evitamento, por
parte do gestor e/ou das partes envolvidas, em relacdo as causas do problema que originam

o conflito, adiando ou fugindo da resolugdo do conflito em si. Podemos constatar que este
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estilo foi o menos indicado pelas organizagbes, demonstrando que as mesmas detém
conhecimento sobre a importancia da procura pelas verdadeiras causas que estao por detrés
do conflito e da relevancia na resolucdo imediata dos conflitos para a satisfacdo dos

intervenientes e para o bom funcionamento das proprias organizacoes.

Seguindo a estrutura do inquérito por questionario, no que se refere a questdo sobre as formas
de evitar o conflito desnecessario mais utilizadas pelas organizag¢6es inquiridas, podemos
verificar que todas as organizacGes respondentes selecionaram uma forma das que foram
apresentadas como possiveis respostas. A partir dos resultados obtidos, é possivel constatar
que 52 (36,6%) responderam como sendo a mais utilizada a forma “Comunicar claramente
e com linguagem neutra de modo que ndo crie davidas”, seguindo-se-lhe, com 29 (20,4%)
a forma “Designar com transparéncia e de forma compreensivel a funcéo e o papel de cada
colaborador”, com 22 (15,5%) a de “Saber das tarefas e compreender as preocupacdes dos
colaboradores”, 21 organizagdes responderam com a forma “Definir com clareza as rotinas
de trabalho”, o que corresponde a 14,8%, e, por fim, a forma “Permitir que os colaboradores
exercam o seu trabalho num ambiente apropriado” foi selecionada por apenas 18
diretores/gestores, isto €, 12,7% do total das organizagdes respondentes referem esta forma
como sendo a mais utilizada nas suas organizacdes para evitar os conflitos desnecessarios
(Cf. Tabela 15).

Tabela 15. Formas de Evitar o Conflito Desnecessario mais Utilizadas nas Organizacoes

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem vilida acumulada

Valido  Definir com clareza as 21 14,8 14,8 14,8

rotinas de trabalho

Comunicar claramente e 52 36,6 36,6 514

com linguagem neutra

de modo que ndo crie

dirvidas

Designar com 29 20,4 20,4 71,8

transparéncia e de
forma compreensivel a
fungdo e o papel de cada
colaborador

Permitir que os 18 12,7 12,7 845
colaboradores exergcam

o seu trabalho num

ambiente apropriado

Saber das tarefas e 22 15,5 18,5 1000
compreender as

preocupacoes dos

colaboradores

Total 142 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgdo prdpria através do SPSS (versdo 28)
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Podemos analisar, com base na figura 12, referente & caracterizacdo do ambiente/clima
organizacional das organizacGes inquiridas, que, metade, ou seja, 50% dos diretores/gestores
respondeu que € bom, o que corresponde a 71 organizacgdes, 49 (34,5%) consideram que é
razoavel, 14 (9,9%) responderam muito bom, 7 (4,9%) avaliam-no como fraco, e, por fim, 1
diretor/gestor respondeu que o ambiente/clima da sua organizacdo é muito fraco, o que
equivale a 0,7%. Desta forma, podemos concluir que a maioria dos diretores/gestores das
organizacOes respondentes referem ter nas suas organizacbes um ambiente/clima

organizacional positivo.

B Muito fraco
BFraco

B Razosvel
BGom

B Wuito bom

Figura 12. Caracterizacdo do Ambiente/Clima Organizacional das Organizagdes

Fonte: Elaborag&o prdpria através do SPSS (versdo 28)

No que toca a questdo sobre a perspetiva dos diretores/gestores relativamente ao impacto
que os conflitos tém no seu ambiente/clima organizacional, de modo a compreender melhor
e a sintetizar as informac0es, cridmos uma variavel-resumo a partir das respostas fornecidas

as varias questdes colocadas sobre o0 assunto.

Pudemos verificar que 3 (2,1%) consideraram que afeta muito positivamente, 41 (28,9%)
que afeta positivamente, 3 (2,1%) acreditam que ndo afeta nada, 31 (21,8%) que afeta
negativamente, e, por fim, 25 (17,6%) creem que afeta muito negativamente. Ou seja, 39,4%
referiram um impacto negativo, e 31% um impacto positivo. Isto é, através desta anélise,
constatamos que a percentagem de diretores/gestores que refere que os conflitos tém
repercussdes negativas no ambiente/clima da sua organizagéo é superior a percentagem que

refere que tém repercussdes positivas.
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Conforme refere Chagas (2019) a ocorréncia de conflitos dentro das organizacGes interfere
de forma positiva ou negativamente no ambiente/clima organizacional dependendo do tipo
de conflito, da gravidade do mesmo e, sobretudo, devido ao seu tratamento, ou seja, podem
ter um impacto negativo se ndo forem geridos na altura em que apareceram, se forem
negligenciados pelas partes e/ou pelos gestores ou se forem mal resolvidos. Ao afetarem
negativamente o ambiente/clima da organizacdo, influenciam, consequentemente, as
atitudes e os comportamentos das pessoas que fazem parte da organizacdo, bem como a
estabilidade e a sobrevivéncia da mesma. O mesmo autor defende ainda que, contrariamente,
quando os conflitos sdo bem geridos podem tornar-se proficuos quer para os colaboradores
quer para os lideres, potenciando um ambiente saudavel, harmonioso e favoravel para o

crescimento.

Neste sentido, como a maioria dos diretores/gestores perceciona que os conflitos tém um
impacto negativo no seu ambiente/clima organizacional, podemos pressupor que ha uma

falha no tratamento que é conferido aos conflitos nestas organizacdes.

Registamos 16 respostas como ndo sabe/ndo responde, correspondendo a 11,3%, e,
existiram, também, 23 diretores/gestores que avaliaram a resposta de forma qualitativa e
apontaram solucgdes (Cf. Apéndice 3), evidenciando a importancia da resolucéo dos conflitos
quando estes surgem ou a partir do momento em que o gestor deles adquire conhecimento,
bem como a importancia da realizacdo de uma boa gestdo. Neste sentido, estas apreciaces
qualitativas do impacto foram codificadas como outras respostas, tendo uma percentagem

de 16,2%, como nos mostra a tabela a seguir.

Tabela 16. Perspetiva dos Diretores/Gestores quanto ao Impacto dos Conflitos no
Ambiente/Clima das suas Organizacdes

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulada

Valido  Afeta muito 3 21 21 21

positivamente

Afeta positivamente 41 2849 2849 .0

Nao afeta nada 3 21 2.1 331

Afeta negativamente N 218 218 5449

Afeta muito 256 17,6 17,6 724

negativamente

Nao sabe/ndo responde 16 11,3 11,3 838

Outras respostas 23 16,2 16,2 100,0

Total 142 100,0 100,0

Fonte: Elaborag&o prdpria através do SPSS (versdo 28)
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No que concerne a opinido dos diretores/gestores das organiza¢des inquiridas relativamente
a pergunta “A forma como ¢é gerido o conflito na organizacdo permite o aumento da
satisfacdo dos colaboradores?”, a maioria, isto €, 87 (61,3%) dos diretores/gestores que
colaboraram com a investigacdo responderam concordo, 38 (26,8%) referiram concordo
totalmente, 11 (7,7%) n&o concordo, nem discordo, 5 diretores/gestores responderam
discordo, e 1 referiu discordo totalmente, correspondendo a 3,5% e 0,7%, respetivamente.

Relativamente a opinido dos diretores/gestores das organizagdes inquiridas em relacdo a
afirmagdo: “Uma eficaz ¢ eficiente gestdo de conflitos melhora o desempenho dos
colaboradores”, registamos que 81 (57%) diretores/gestores referiram concordo, ou seja, a
maioria, a seguir 49 (34,5%) responderam concordo totalmente, 10 diretores/gestores
assinalaram com néo concordo, nem discordo, o que equivale a 7% das organizacdes, e, por
ualtimo, houve um diretor/gestor que respondeu discordo, e outro discordo totalmente,

correspondendo cada resposta a uma percentagem de 0,7%.

Por fim, em relagdo a opinido dos diretores/gestores para com a afirmagao: “Uma adequada
gestdo de conflitos permite proporcionar o bem-estar de todos os envolvidos na organizagédo
e um bom ambiente organizacional”, 72 (50,7%) dos diretores/gestores responderam
concordo, 59 (41,5%) concordo totalmente, e 8 (5,6%) ndo concordo, nem discordo.
Verificamos, também, que 2 diretores/gestores discordam da afirmacdo, isto é, 1,4%, e 1

diretor/gestor discorda totalmente, o que representa 0,7%.
V.3 — Cruzamentos Adicionais de Dados

No sentido de aprofundar conhecimentos e visto que temos um conjunto de dados, fizemos
0 cruzamento de algumas varidveis que consideramos ser interessante de analisar,
comecando com o cruzamento da questdo sobre o tempo em que os diretores/gestores
assumem as funcdes de diretor/gestor na organizacado e o seu grau de conhecimento sobre a
gestdo de conflitos; de seguida o cruzamento entre a frequéncia de ocorréncia de conflitos
na organizacdo e a estratégia de resolucdo de conflitos mais utilizada; e por fim, o
cruzamento entre o estilo de gestdo de conflitos mais utilizado com a caracterizacdo do

ambiente/clima organizacional pelos diretores/gestores.

Desta forma, podemos verificar através da tabela 17 que os diretores/gestores que exercem
estas fungbes ha menos de 5 anos e, entre 5 a 10 anos, possuem mais conhecimentos sobre a
Gestdo de Conflitos comparativamente aos que exercem as mesmas funcdes entre 11 a 20

anos, e had mais de 20 anos, podendo concluir, em primeiro lugar que, 0 aumento do nimero
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de anos na organizacdo como diretor ou gestor ndo tem influéncia no aumento dos
conhecimentos sobre a tematica e, em segundo lugar, os diretores/gestores das organizagdes
respondentes que exercem as suas fungdes ha menos anos sdo 0s que demonstram um maior

interesse pela area.

Tabela 17. Tempo nas Atuais Fun¢des & Grau de Conhecimento sobre G.C.

Grau de Conhecimento sobre Gestao de Conflitos

Muito Relativamente Pouco
conhecedor Conhecedor conhecedor conhecedor Total
Tempo nas Menos de 2 M 14 4] 42
Atuais 5 anos
Fungoes Entre 5 a 5 20 20 2 47
10 anos
Entre 11a 3 16 22 2 43
20 anos
Mais de 20 2 3 4 1 10
anos
Total 12 ] G0 10 142

Fonte: Elaboragdo prdpria através do SPSS (versdo 28)

Constatamos que a grande maioria dos diretores/gestores que responderam que ocorrem
conflitos com pouca frequéncia nas suas organizac6es foram os que referiram que, quando
ocorrem conflitos, as partes envolvidas utilizam mais a estratégia de dialogo para a resolugdo
dos mesmos. Assim, podemos confirmar que, como é referido na literatura, o dialogo é a
melhor estratégia de resolucdo de conflitos pois permite descobrir e refletir sobre as
verdadeiras razGes que levaram ao conflito, e, posteriormente, selecionar o tratamento mais

adequado ao mesmo, evitando o seu ressurgimento ou a emergéncia de novos conflitos.

Tabela 18. Frequéncia da Ocorréncia de Conflitos & Estratégia de Resolucao de Conflitos
Frequentemente Adotada

Estratégia de Resolugdo de Conflitos mais
Frequentemente Adotada pelas Partes

Enmvolvidas no Conflito
Fuga Ataque Dialogo Total

Frequéncia da Sempre 0 0 1 1
Ocorréncia de Com muita 1 2 B g
Confitos frequéncia

Com frequéncia 1 10 35 46

Com pouca G 3 i 86

frequéncia
Total 8 15 1149 142

Fonte: Elaboragdo prdpria através do SPSS (versdo 28)
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Apuramos ainda que os diretores/gestores que referiram que utilizam mais o estilo

colaboracéo ou resolucdo para resolverem o conflito nas suas organizagdes sao aqueles que

mais apontam ter um bom, razoavel ou muito bom ambiente/clima organizacional. Podemos

constatar também que os que referem este estilo sdo os Unicos que indicam que tém um

ambiente organizacional muito bom. Por outro lado, os dois diretores/gestores que

mencionaram o estilo de evitacdo ou fuga apresentam um ambiente/clima fraco e razoavel,

podendo afirmar-se que a escolha do estilo de gestdo de conflitos pode também ter impacto

no ambiente/clima das organizacdes.

Tabela 19. Estilo de Gestao de Conflitos mais utilizado & Caracterizagdo do Ambiente/Clima

Organizacional

Como caracteriza o ambiente/clima organizacional da sua organizagdo?

Muito fraco
Estilo de Evitagdo ou i
Gestdo de fuga
Conflitos mais  pcomodagio 0
Utilizado para suavizagio
Resolver o —
Conflito na Competicao 0
Organizagio OV comando
autoritario
Concessao ou 0
acordo
Colaboragao 0
ou resolugéo
Nio sabe/ndo 1
responde
Total 1

Fonte: Elaboragdo prdpria através do SPSS (versdo 28)

7

Razoavel

1

26

49

61

7

Muito bom

0

Total

103

142
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CONCLUSAO

A presente investigacdo cientifica teve como finalidade estudar a temética da Gestdo de
Conflitos, procurando descobrir se existe, nas organizacbes de cariz social, mais
concretamente nas Organizacgdes Sociais com o Estatuto de IPSS do distrito de Viseu, uma
gestdo dos conflitos que, nelas, surgem, bem como entender como essa gestao € realizada e

como é percebida a sua relagdo com o ambiente/clima das proprias organizagdes.

A parte teorica teve um papel importantissimo na elaboragdo do instrumento de recolha de
dados, sendo, desta forma, uma componente crucial para a realizacdo da parte pratica da
investigacdo. A pesquisa bibliografica permitiu entender que a ocorréncia de conflitos no
local de trabalho pode levar a uma pandplia de consequéncias, cujos efeitos poderao ser

negativos ou positivos de acordo com a intervengéo e forma de gestéo dos conflitos.

Quanto aos objetivos especificos, concluimos que, atualmente, existem 256 entidades com
0 Estatuto de IPSS no distrito de Viseu e, com base nos resultados obtidos a partir do
inquérito por questionario, chegamos a conclusao que as diferencas de personalidade, a falta
de comunicacao e os recursos limitados/escassos s&o as principais causas que provocam mais
conflitos nestas organizaces, e que os tipos de conflitos mais frequentes séo, primeiramente,

os conflitos interpessoais €, a seguir, o conflito intragrupal.

Na maior parte das organizagdes, o Gestor/a de Recursos Humanos (43%) e o/a Diretor/a
Técnico/a (34,5%) sdo aqueles que assumem o papel de gestor de conflitos, e as préaticas que
verificAmos como mais utilizadas pelas organizacdes para gerir/resolver o conflito sdo,
nomeadamente: a mediacdo assistida; as politicas de porta aberta para encorajar o dialogo,

e; a terceira mais usada, a comunicacdo intensiva.

Nas organizagdes estudadas, apuramos que o estilo colaboracdo ou resolucéo é o estilo de
gestdo de conflitos mais utilizado pela grande maioria das organizacdes, e 0 segundo mais
usado, mas com uma percentagem significativamente menor comparativamente ao primeiro,

¢ 0 estilo concessdo ou acordo.

Em relacdo as formas mais utilizadas pelas organizacdes para evitar os conflitos,
averigudmos que a mais indicada foi a forma “Comunicar claramente e com linguagem

a ie davidas”, a segunda mais indicada foi esignar com
neutra de modo que néo crie david gund dicada foi a de “Desig
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transparéncia e de forma compreensivel a fungdo e o papel de cada colaborador”, e a terceira

mais indicada foi a de “Saber das tarefas e compreender as preocupagdes dos colaboradores”.

De forma a dar resposta a questdo de partida que nos colocdmos: “De que forma os
diretores/gestores das organizacOes sociais com o estatuto de IPSS do distrito de Viseu
percecionam o(s) conflito(s), gerem o(s) conflito(s) e que impacto julgam que esse(s)
conflito(s) tém no ambiente/clima da organizag¢ao?”’, podemos referir que a maioria dos
diretores/gestores (73,2%) percecionam o conflito como sendo um fendmeno inevitavel, no
entanto a resposta mais indicada foi a perspetiva que defende que € um “fendmeno inevitavel

que pode ser positivo ou negativo, dependendo das circunstancias” (41,5%).

Relativamente a forma como gerem o(s) conflito(s), a maioria dos diretores/gestores recorre
mais ao papel de mediador e ao método da mediacdo para gerir/resolver o conflito, sendo o

dialogo usado como a principal estratégia de resolucao de conflitos.

Por fim, podemos concluir, quanto ao impacto dos conflitos no ambiente/clima
organizacional, que a maioria dos diretores/gestores das organizacfes respondentes possui a
opinido de que os conflitos tém um impacto negativo no ambiente/clima das suas

organizacoes.

Quanto as hipdteses que colocamos no sentido de verificar se é a percecdo dos
diretores/gestores acerca da relacdo entre a gestdo de conflitos e assuntos como: 0s
efeitos/resultados dos conflitos, a satisfacdo dos colaboradores, o desempenho dos
colaboradores, e o ambiente/clima organizacional, podemos concluir que a respeito da
hipotese central que referia que “uma adequada gestao de conflitos permite proporcionar o
bem-estar de todos os envolvidos na organiza¢dao e um bom ambiente organizacional” é a
percecdo da grande maioria dos diretores/gestores, isto €, de 92,2% (50,7% com concordo,

e 41,5% com concordo totalmente).
Quanto as restantes hipoteses formuladas durante o estudo, concluimos que:

a) A grande maioria, isto €, 88,1% dos diretores/gestores (61,3% com concordo e
26,8% com concordo totalmente) defende que “a forma como é gerido o conflito nas

suas organizagdes permite o aumento da satisfacdo dos colaboradores”;

b) A grande maioria, ou seja, 91,5% dos diretores/gestores (57% com concordo e
34,5% com concordo totalmente) defende que “uma eficaz e eficiente gestdo de

conflitos melhora o desempenho dos colaboradores”;
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c) E, por fim, a grande maioria, isto €, 89,4% dos diretores/gestores (56,3% com
concordo e 33,1% com concordo totalmente) defende que “uma gestdo construtiva

dos conflitos pode trazer vantagens para a organizagao”.

A gestdo de conflitos é fundamental pois influencia campos como a satisfacdo, o
desempenho, a motivacéo, a produtividade dos colaboradores e a qualidade da prestacao dos
servigos fornecidos pela organizagdo. Por outro lado, a desvalorizagdo da existéncia de
conflitos ou a ma gestdo dos mesmos provoca consequéncias negativas para 0S
colaboradores e para as proprias organizacdes, tendo, desta forma, impacto negativo no

ambiente/clima organizacional.

Durante a investigacao, refletimos e expusemos as evidéncias apuradas por varios autores
que discorrem acerca da importancia da existéncia de uma gestdo construtiva dos conflitos
nas organizac@es sociais, visto que proporciona tanto o bem-estar dos colaboradores como

também o bem-estar dos utentes/clientes e de todos os envolvidos na organizagao.

O Capital Humano é indispensavel para a operacionalizacdo das organizagdes sociais,
devendo existir, nestas organizacdes, uma boa gestdo dos recursos humanos, bem como uma
gestdo dos conflitos capaz de transformar situacdes conflituosas em aspetos positivos, pois
esta estratégia de gestdo permite ndo s6 o exercicio de uma atividade adequada, mas também
0 alcance dos objetivos e a progresséo das organizacdes.

Podemos concluir que o que leva a que um conflito provoque efeitos negativos ou efeitos
positivos depende da forma como € gerido, ou seja, 0 impacto varia consoante ocorra uma
méa ou boa gestdo, podendo, assim, provocar determinadas vantagens ou desvantagens na
organizacdo e no ambiente/clima organizacional. Assim, concluimos que o0s
diretores/gestores reconhecem a importancia da gestdo de conflitos nas organizacdes e
realizam-na, todavia, verificou-se a inexisténcia ou o défice no exercicio de uma gestao
construtiva dos conflitos, uma vez que o nimero de diretores/gestores que referem que 0s
conflitos nas suas organizagdes causam um impacto negativo foi superior aos que referiram

gue 0s mesmos desencadeiam um impacto positivo.

Quanto as contribuicGes da presente investigacdo cientifica, algumas contemplam o facto de
amesma ter permitido a aluna obtenc&o e o aprofundamento de conhecimentos relacionados
com o tema escolhido; permitiu descobrir que a gestdo dos conflitos também ¢ efetuada em
organizacg0es do terceiro setor; permitiu verificar que o que existe sobre a tematica da gestao

de conflitos na literatura é aplicavel tanto ao nivel das empresas como em organizagdes sem
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fins lucrativos; possibilitou a criagdo de novas informag6es académicas relativas a tematica;
e corporizou um estudo significativo pelo seu caracter inovador, quer pela aplicacdo da

tematica ao universo selecionado, quer pela construcdo do instrumento de recolha de dados.

Em relacéo as limitagdes sofridas durante a concretizacdo do estudo, as principais estiveram
relacionadas com os poucos estudos cientificos efetuados e disponiveis sobre a gestdo de
conflitos no contexto organizacional que foi selecionado para esta investigacdo, o que se
traduziu em dificuldades acrescidas aquando da elaboracdo do capitulo da revisdo da

literatura, e, posteriormente, na construcéo do inqueérito por questionario.

Outra das dificuldades que vivemos surgiu nas iniciativas que tivemos de realizar para apurar
0 nimero de organizagOes sociais com o estatuto de IPSS existentes no distrito de Viseu.
Devido a dimensdo da populacdo, houve a necessidade de enviar o questionario as
organizacfes sociais por via eletronica, tendo sido dificil o contacto com algumas
organizacGes que acabaram por ndo receber o inquérito por questionario. Outra limitacao foi
devido ao meio escolhido para a distribuicdo do instrumento de recolha de dados que pode

ter afetado a autenticidade dos resultados obtidos.

Finalizamos com algumas recomendacdes futuras, como por exemplo a aplicacdo do
questionario a outras IPSS e a outros distritos do pais, assim como a outros tipos de
organizacg0es do terceiro setor.
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APENDICES

APENDICE 1 - INQUERITO POR QUESTIONARIO

O presente inquérito por questionario é aplicado no @&mbito da realizacdo da Dissertagdo de Mestrado
em Gestdo de OrganizacBes Sociais, da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego
(ESTGL), do Instituto Politécnico de Viseu, tendo como finalidade analisar a temética da Gestao de
Conflitos nas OrganizagOes Sociais com o Estatuto de IPSS no Distrito de Viseu. Neste sentido,
pedimos a imprescindivel colaboragdo dos diretores/gestores das organizacdes no preenchimento do
questionario.

Os dados recolhidos serdo direcionados, exclusivamente, para fins académicos, ndo violam o
principio de anonimato dos respondentes e garante-se a confidencialidade das informacdes aqui
prestadas.

Ao aceitar responder a este questiondrio, reconhece ter sido informado sobre 0s objetivos do estudo,
bem como sobre a natureza e o tratamento que ira ser aplicado aos dados recolhidos.

Agradecemos a sua sincera colaboragao!

| Parte — Informacéo sobre a Organizagao
1- Qual a forma juridica da IPSS em que trabalha?

Associacdo de Solidariedade Social
Associacao de Voluntérios de Acdo Social
Associacdo Mutualista

Santa Casa de Misericordia

Fundacdo de Solidariedade Social

Centro Social Paroquial

Instituto de Organizagdo Religiosa

Ooo0ooooOono

2- Onde se localiza a organizagdo?

Armamar Santa Comba Déo
Carregal do Sal S&o Jodo da Pesqueira
Castro Daire Séo Pedro do Sul
Cinfaes Satdo

Lamego Sernancelhe
Mangualde Tabuago

Moimenta da Beira Tarouca

Mortagua Tondela

Nelas Vila Nova de Paiva
Oliveira de Frades Viseu

Penalva do Castelo Vouzela

Penedono

Resende

3- Qual é a rea de atuacdo da organizagao?

Apoio a criancas e jovens

Apoio a familia

Educacéo e formacéo profissional dos cidadaos
Apoio a integracdo social e comunitaria

Resolucdo dos problemas habitacionais da populagéo

ogoooo
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O Promocao e prote¢do da salde, nomeadamente através de prestacdo de cuidados de
medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo

O Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacdes de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho

O Outra. Qual?

4- Qual o nimero total de funcionérios existente na organizagdo? (N&o considere os voluntarios
ou 6rgdos sociais).

Menos de 10 colaboradores
Entre 10 a 50 colaboradores
Entre 51 a 250 colaboradores
Mais de 250 colaboradores

oooOond

5- Ha quanto anos trabalha na organizagdo, independentemente das fun¢des que ocupou?

O Menos de 5 anos
O Entre5a 10 anos
O Entre 11 a 20 anos
O Mais de 20 anos

6- Ha quanto tempo exerce as atuais funcdes?

O Menos de 5 ano

O Entre 5a 10 anos
O Entre 11 a 20 anos
O Mais de 20 anos

Il Parte — Questdes sobre a Temaética

7- Com que frequéncia ocorrem conflitos dentro da organizagéo?

O Sempre

0O Com muita frequéncia
0O Com frequéncia

0O Com pouca frequéncia
O Nunca

8- Nasua opinido, qual a principal causa na origem dos conflitos que se verificam na organizacao?

Mudangas ao nivel organizacional
Recursos limitados/escassos

Confronto entre metas, interesses e objetivos
Diferencas de personalidade

Falta de comunicacéo

Elevada competicao no local de trabalho
Falta de planeamento

Interdependéncia de atividades e tarefas
Ineficiente lideranga

Diferencas de valores e crencas
Preconceitos e esteredtipos

Oooooooooood

9- Na sua opinido, qual o tipo de conflito mais frequente na sua organizacdo?
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10-

11-

12-

13-

Intrapessoal
Interpessoais
Intragrupal
Intergrupal
Intraorganizacional
Interorganizacional

OoOooood

Qual é a sua percecdo relativamente a existéncia de conflitos na organizacao?

O E um fendmeno inevitavel, que, dependendo das circunstancias, pode ser positivo ou
negativo

O E um fenémeno inevitavel, que pode ser positivo para os individuos e para a propria
organizagéo

O E um fendmeno inevitavel, que, geralmente, é negativo para os individuos e para a propria
organizagao

O E um fenémeno que pode ser evitado

Qual a sua opinido relativamente a seguinte afirmacdo: “A existéncia de conflitos provoca
consequéncias tanto para as partes envolvidas na situagdo conflituosa como para a propria
organizagdo.”

Discordo totalmente
Discordo

Nao concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

OoOoooo

Qual a sua opinido relativamente a seguinte afirmagdo: “O que leva a que um conflito seja
positivo ou negativo e, consequentemente, possua vantagens ou desvantagens corresponde ao
modo como ¢ gerido.”

Discordo totalmente
Discordo

Nao concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

ooooo

Na sua opinido, quais as trés consequéncias mais frequentes que decorrem dos conflitos
registados na organizacdo em que trabalha? (Assinale as trés consequéncias mais frequentes,
usando 1 para indicar a mais frequente; 2 para a segunda mais frequente; 3 para a terceira mais
frequente).

1 2 3

Ansiedade

Agressividade/violéncia

Stress

Incentiva a inovagdo e mudanca

Desgaste ao nivel psicologico e emocional
Impede a realizacdo das atividades/tarefas
Desenvolvimento dos individuos/grupos
Incentiva a criatividade

Reformulacéo das politicas e das regras
Desenvolvimento de capacidades
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Melhora o companheirismo
Estimula a aprendizagem e o autoconhecimento

14- Como avalia o seu grau de conhecimento sobre Gestao de Conflitos?

Muito conhecedor
Conhecedor
Relativamente conhecedor
Pouco conhecedor

Nada conhecedor

Oooon

15- Quem ¢ que assume o papel de gestor de conflitos na sua organizagao?

O O Gestor de Recursos Humanos da IPSS
O Outro. Qual?

16- Quando o gestor tem de intervir como uma terceira parte para gerir/resolver o conflito, qual dos
seguintes papéis assume com mais frequéncia?

Impulsionador/motivador
Inquisitorial/autocratico
Acrbitral

Mediador

Né&o sabe/ndo responde

Ooooono

17

Com que frequéncia intervém na gestdo de conflitos na organizacao onde trabalha?

Sempre

Com muita frequéncia
Com frequéncia

Com pouca frequéncia
Nunca

oooogood

18- Na sua opinido, qual a importancia de gerir conflitos, para os colaboradores e para a organiza¢éo?
Muito importante

Importante

Relativamente importante

Pouco importante

Nada importante

Ooooono

19- Qual a sua opinido relativamente as seguintes afirmacoes?

Néo
Discordo Discordo concordo, Concordo Concordo
totalmente nem totalmente
discordo

Os conflitos podem ser
funcionais/construtivos ou
disfuncionais/destrutivos.

A gestéo construtiva dos
conflitos pode trazer
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vantagens para a
organizagcéo.

Os conflitos podem
provocar efeitos negativos
guando séo ignorados,
negados e mal
compreendidos.

20- Na sua opinido, de que importancia se reveste a analise do conflito para a gestdo do mesmo?

oooon

Muito importante
Importante

Relativamente importante
Pouco importante

Nada importante

21- Na sua organizacdo, qual a estratégia de resolucdo de conflitos que é mais frequentemente
adotada pelas partes envolvidas no conflito?

(|
(|
O

Fuga
Ataque
Diélogo

22- Na sua organizacdo, qual dos seguintes métodos é mais frequentemente utilizado na
gestdo/resolucéo de conflitos?

23

24

Oooooon

Negociagéo
Conciliagédo
Arbitragem

Mediacdo

Julgados de Paz

N&o sabe/ndo responde

Assinale as Praticas de RCA (Resolugdo de Conflitos Alternativa) que sdo mais utilizadas na sua
organizagdo. (Assinale as 3 mais utilizadas).

oooooooooood

Negociacéo assistida

Mediag&o assistida

Brainstorming e técnicas semelhantes
Facilitacdo de negociacdo baseada em interesses
Avrbitracdo

Comunicagdes intensivas

Politicas de porta aberta para encorajar o dialogo
Provedores (ombudsman)

Peritos externos

Painéis de revisdo

Né&o sabe/ndo responde

Qual o estilo de gestdo de conflitos mais utilizado para resolver o conflito na sua organizagdo?
(Assinale o mais frequentemente adotado).

O

Evitacéo ou fuga
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Acomodagéo ou suavizacao
Competicdo ou comando autoritario
Concesséo ou acordo

Colaboracéo ou resolucdo

N&o sabe/N&o responde

oooon

25- Das seguintes formas de evitar o conflito desnecessario, assinale aquela que é a mais utilizada

na sua organizagao?

0O Definir com clareza as rotinas de trabalho

0O Comunicar claramente e com linguagem neutra de modo que ndo crie davidas

O Designar com transparéncia e de forma compreensivel a funcdo e o papel de cada
colaborador

0O Permitir que os colaboradores exergcam o seu trabalho num ambiente apropriado

O Saber das tarefas e compreender as preocupagdes dos colaboradores

O Outra. Qual?

26

Como caracteriza 0 ambiente/clima organizacional da sua organizagdo?

Muito fraco
Fraco
Razoavel
Bom

Muito Bom

oooOoono

27- Qual é a sua perspetiva relativamente ao impacto dos conflitos no ambiente/clima da
organizacdo?

28- Qual a sua opinido relativamente as seguintes afirmac6es?

Néo
Discordo Discordo concordo, Concordo Concordo
totalmente nem totalmente
discordo

A forma como é gerido o
conflito na organizagéo
permite 0 aumento da
satisfacéo dos colaboradores?

Uma eficaz e eficiente gestao
de conflitos melhora o
desempenho dos
colaboradores.

Uma adequada gestéo de
conflitos permite
proporcionar o bem-estar de
todos os envolvidos na
organizacgéo e um bom
ambiente organizacional.

Obrigada pela sua colaboracao!
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APENDICE 2 - AUTORES/FONTES QUE SERVIRAM DE BASE PARA A
CONSTRUCAO DE ALGUMAS PERGUNTAS DO QUESTIONARIO

Tabela 20 - Autores/Fontes utilizadas para a Construcao de Algumas Questfes do Questionario

Q1- Qual a forma juridica da IPSS em que trabalha?

Q3- Qual é a area de atuacdo da organizacéo?

Q4- Qual o nimero total de funcionarios existente na
organizacao?

Q8 — Na sua opinido, qual a principal causa na origem
dos conflitos que se verificam na organizacgéo?

Q9 — Na sua opinido, qual o tipo de conflito mais
frequente na sua organizacdo?

Q13 — Na sua opinido, quais as trés consequéncias mais
frequentes que decorrem dos conflitos registados na
organizacdo em que trabalha?

Q16 — Quando o gestor tem de intervir como uma
terceira parte para gerir/resolver o conflito, qual dos
seguintes papéis assume com mais frequéncia?

Q21 — Na sua organizacao, qual a estratégia de resolucéo
de conflitos que é mais frequentemente adotada pelas
partes envolvidas no conflito?

Q22- Na sua organizacgdo, qual dos seguintes métodos é
mais frequentemente utilizado na gestao/resolucéo de
conflitos?

Q23 — Assinale as Praticas de RCA (Resolugéo de
Conflitos Alternativa) que sdo mais utilizadas na sua
organizacao?

Q24 — Qual o estilo de gestdo de conflitos mais utilizado
para resolver o conflito na sua organizacdo?

Q25 — Das seguintes formas de evitar o conflito
desnecessario, assinale aquela que é a mais utilizada na

sua organizacao?

Instituto da Seguranca Social (2014) —
Guia Pratico Constituicdo de IPSS
Instituto da Seguranca Social (2014) —
Guia Pratico Constituicdo de IPSS

Fonseca, Almeida e Morais (2021)

Berg (2012); Friedrich e Weber (2014)

Chiavenato (2004); Berg (2012);

Sobral e Capucho (2019)

Figueiredo (2012); Santos (2015)

Cunha et al. (2016)

Estanqueiro (1992); Figueiredo (2012)

Manning (2010)

Atalho (2016)

Malakowsky e Kassick (2014)

Chagas (2019)

Fonte: Elaboragao Propria
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APENDICE 3 - EXEMPLOS DE RESPOSTAS DADAS A PERGUNTA/QUESTAO
27

Tabela 21 - Outras Respostas a Pergunta/Questao 27

Gera impacto inicial negativo que devidamente tratado pode trazer mais valias ampliando a
discussdo para outros procedimentos que podem ser melhorados.

Depende de diversos fatores, como os intervenientes, o tipo de conflito e a forma como é tratado.
Gera mudancas nas dindmicas institucionais.

Saber gerir os conflitos de forma a resolvé-los, mas também extrair oportunidades de melhorias
deles, é um dos principais fatores de sucesso.

Os conflitos devem ser bem geridos e mediados, para que 0s mesmos ndo deteriorem o ambiente
organizacional.

Pode ter consequéncias nefastas se mal resolvido.

Pode ser negativo, mas deve ser trabalhado no sentido de se tornar numa vantagem.
Deve-se fazer a prevencéo de conflitos para o impacto ser menor.

Pode ter um impacto muito negativo se o conflito ndo for tratado oportunamente.
Sendo bem geridos tendem a resultar em melhoria do clima.

Se bem resolvidos podem até ser impulsionadores.

Os conflitos trazem sempre algum impacto. Se bem resolvidos, o impacto é positivo. Se mal
resolvidos geram novos conflitos.

Quando surgem conflitos, devem ser geridos e resolvidos, criando estratégias que nos ajudem a
prevenir e a resolver.

Os conflitos sdo inevitaveis, o grande desafio € saber lidar com ele.

A gestao de conflitos se bem administrada pode torna-se um grande aliado ao crescimento e
desenvolvimento, das pessoas e organizagdes.

Geridos de forma correta servirdo de aprendizagens.

O clima organizacional sera tdo melhor, quanta a capacidade de dialogo e a aplicacdo de
medidas justas e compreendidas pelas partes.

Uma gestdo de conflitos de qualidade somada a motivacdo no trabalho gera bons resultados.
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Tem um enorme impacto, especialmente na qualidade do servico e na disponibilidade e atencéo
dada ao utente.

Tém impacto negativo, por inadequada gestao.

Podem ser positivos se bem resolvidos.

Depende da forma como sao resolvidos e que as partes fiqguem satisfeitas com as decisdes.
Podem trazer vantagens e novos métodos de trabalho se forem bem geridos e identificados.

Fonte: Elaboracdo Propria
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APENDICE 4 - ORGANIZACOES PARA AS QUAIS FOI ENVIADO O

INQUERITO POR QUESTIONARIO

Entidade Mun_mplo do Email
Distrito

Associacao de
Solidariedade Social e
Recreativa de S.
Cosmado Armamar assrsc@sapo.pt
Centro Social e
Paroquial de Queimada Armamar larsaojoaobaptista@hotmail.com
Fundagdo Gaspar e
Manuel Cardoso Armamar fundacaogmc@gmail.com
Santa Casa da
Misericordia de geral@scmarmamar.com/
Armamar Armamar scmarmamar@sapo.pt
Centro Social Paroquial
de Fontelo Armamar centrosocialp.fontelo@gmail.com
Centro Social e
Paroquial de S&o Jodo
Baptista Armamar crp-queimadela@sapo.pt
Associacao Social
Desportiva e Recreativa
de Aricera Armamar asdraaricera@gmail.com

Centro Social Professora
Elisa Barros Silva

Carregal do Sal

centrosocial.ebsilva@sapo.pt

Céritas Paroquial de
Oliveira do Conde

Carregal do Sal

caritas.oliveiraconde@gmail.com

Céritas Paroquial de
Parada

Carregal do Sal

caritas.parada@gmail.com

Fundacéo José Nunes
Martins

Carregal do Sal

finmoc@gmail.com

Santa Casa da
Misericérdia de Carregal
do Sal

Carregal do Sal

geral@santacasacarregal.pt

Céritas Paroquial de
Beijos

Carregal do Sal

caritasparoquialbeijos@gmail.com

Associacdo Cultural e
Social de S. Joaninho

Castro Daire

geral@acssjoaninho.pt

Centro Social da
Pardquia de Mdes

Castro Daire

centrosocialmoes@sapo.pt

Centro Social Paroquial
de Mamouros

Castro Daire

cspmamouros@hotmail.com

Irmandade da Santa
Casa da Misericordia de
Castro Daire

Castro Daire

geral@scmcastrodaire.com

Centro Social Paroquial
de Lamelas

Castro Daire

centro-s-p-lamelas@sapo.pt

Instituicdo de
Solidariedade Santa
Isabel

Castro Daire

staisabelcetos@hotmail.com/
staisabel_cetos@hotmail.com

Centro Social da
Pardquia de Reriz

Castro Daire

cspreriz@sapo.pt

Associagdo Etnografica
e Social do Montemuro

Castro Daire

aesmontemuro.sad@gmail.com

ASSOCREL-
Associacdo de

Castro Daire

geral@assocrel.pt/
assocrel@gmail.com
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Solidariedade Social,
Cultural e Recreativa de
Lamas

Associacao de
Solidariedade Social de

Souselo Cinfées geral@asssouselo.pt

Associagdo da Infancia e

Terceira ldade de Séo

Sebastido Cinfées aitiss@sapo.pt

Associacao de

Solidariedade Social

Recreativa Nespereira Cinfaes geral@assrnespereira.org

Centro Social e centrosocialtendais@sapo.pt/

Paroquial de Tendais Cinfaes geral@csptendais.pt

ADACC - Associacao

para o Desenvolvimento

do Alto do Concelho de

Cinfées Cinfées adacc@sapo.pt

Centro Social da

Pardquia de S. Martinho info@centrosocialfornelos.pt/

de Fornelos Cinfées centro.social.de.fornelos@gmail.com

Centro Social e Bem

Estar de Oliveira do

Douro Cinfaes csheoliveiradodouro@gmail.com

Santa Casa da

Misericérdia de Cinfées Cinfaes geral@scmcinfaes.pt

Associacao de

Solidariedade Social de

Espadanédo Cinfées geral@assespadanedo.com

APITIL- Associacdo

pela Infancia e Terceira

Idade de Lamego Lamego apitil@sapo.pt

Associagdo "Portas P'ra

vida" Associagdo de

Pais e Amigos do serv.admin.appv@mail.telepac.pt/

Cidaddo Deficiente Lamego direccao.appv@mail.telepac.pt

Centro Social e Cultural

da Paroquia de Ferreirim Lamego geral@centrosocial-ferreirimlamego.com

Centro Social Filhas de

Séo Camilo Lamego direccao@csfsc.pt

Centro Social Paroquial

de Cambres Lamego cspcambres@hotmail.com

Centro Social Paroquial

de Lalim Lamego csplalim@hotmail.com

Obra Kolping de geral@kolping.pt/

Portugal Lamego portugal@kolping.pt

Patronato de S. José de geral@patronatosaojose.pt

Lamego Lamego

Santa Casa da

Misericordia de Lamego Lamego geral@scmlamego.pt
p.penude@sapo.pt/

Centro Social Paroquial centrosocialparoquialdepenude@gmail.com

de Penude Lamego

Associagdo Infantério e

Jardim Infantil "O

Pintinhas" Lamego a.pintinhas@hotmail.com

Centro Diocesano de

Promocdo Social Lamego cdps.lamego@gmail.com
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Agir Lamego -
Associacdo de Geracoes,

Inovacgdo e

Requalificagéo de

Lamego Lamego agir.lamego@gmail.com

Associacdo Cuida

Amigos Douro Sul Lamego ass.cuidadourosul@gmail.com

Associacao de

Solidariedade Social de

Contencas de Baixo Mangualde asschaixo@gmail.com

Associacdo Social

Cultural Recreativa de

Freixiosa Mangualde ascr.freixiosa@gmail.com

Centro Paroquial de

Cunha Baixa Mangualde geral@cpcunhabaixa.pt

Centro Paroquial de

Santiago de Cassurrdes Mangualde cepcassurraes@sapo.pt

Centro Social e Cultural

da Paréquia de geral@paroquiademangualde.pt/

Mangualde Mangualde paroquiademangualde@netvisao.pt
centrochastavares@sapo.pt/

Centro Social Paroquial geral@cspchastavares.pt

de Chés de Tavares Mangualde

Centro Social Paroquial

de Fornos de Maceira

Déo Mangualde centrofornosdao@sapo.pt

Obra Social Beatriz Pais

- Raul Saraiva Mangualde geral@beatrizpais.pt

Santa Casa da

Misericordia de

Mangualde Mangualde geral@scmmangualde.pt

Centro Paroquial de info@centroparoquialdealcafache.pt/

Alcafache Mangualde c.p.alcafache@sapo.pt

Centro Social Paroquial geral@cspabrunhosavelha.pt/

de Abrunhosa-a-Velha Mangualde cspabrunhosaavelha@sapo.pt

Artenave Atelier -
Associacéo de
Solidariedade Social

Moimenta da Beira

atelier@artenave.org

Centro Comunitéario de
Alvite

Moimenta da Beira

centrocomunitarioalvite@gmail.com/
geral@ccalvite.pt /direcao@ccalvite.pt

Centro Social Paroquial
Casimiro e Elvira
Lemos

Moimenta da Beira

c.paroquialcaria@sapo.pt

Gente da Nave -
Associacao de
Promocdo Social de
Alvite

Moimenta da Beira

gentedanave.geral@gmail.com/
geral@gentedanave.pt
gentedanave@gmail.com

Santa Casa da
Misericordia de
Moimenta da Beira

Moimenta da Beira

geral@scmmoimenta.pt

Casa Nossa -
Associacao de
Solidariedade Social de
S. Martinho

Moimenta da Beira

casa_nossa@sapo.pt

Associacdo de Cultura,
Recreio e Solidariedade
Social de Vila da Rua

Moimenta da Beira

acrssvr@sapo.pt
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Centro de Bem Estar e
Repouso da Paréquia de
Sever

Moimenta da Beira

cherpsever@sapo.pt/
geral@cberpsever.pt

AMAI- Associacao
Moimentense de Apoio
a Infancia

Moimenta da Beira

jardimdeinfanciaamai@hotmail.com

Associacdo Centro
Social Trevo de Unido e
da Partilha

Moimenta da Beira

trevodeuniaoedapartilha@gmail.com

Centro Balmar -
Fundacdo de

Beneficéncia e Cultura Mortagua centro.balmar@gmail.com
Santa Casa da

Misericordia de

Mortagua Mortagua geral@scmmortagua.pt
ABAADV- Associacdo

Beira Aguieira de Apoio

ao Deficiente Visual Mortagua geral@caesguia.org
Associacdo do Folhadal-

Centro Social, Cultural e info@a-folhadal.com/
Recreativo Nelas direcao.tecnica@a-folhadal.com
Centro Paroquial de

Nelas Nelas lar@centroparoquialnelas.pt
Centro Paroquial de

Vilar Seco Nelas geral@centroparoquialvilarseco.pt
Centro Social Paroquial larpadredomingos@sapo.pt/

de Canas de Senhorim Nelas centrosocialcs@sapo.pt
Fundacgdo Lopes

Fonseca Nelas fundacaofonseca@sapo.pt
Santa Casa da geral@scmsantar.pt
Misericordia de Santar Nelas

Irmandade da Santa

Casa da Misericordia de misericordiacanasdesenhorim@gmail.com
Canas de Senhorim Nelas

ASSOL-Associagdo de
Solidariedade Social de
Lafbes

Oliveira de Frades

assol@assol.pt

Irmandade da
Misericordia de Nossa
Senhora dos Milagres

Oliveira de Frades

misofrades@mail.telepac.pt/
provedor@mnsm-oliveirafrades.pt

Centro Social Paroquial
de Souto de Lafbes

Oliveira de Frades

csp.souto@sapo.pt

Centro Social Paroquial
de S. Jodo da Serra

Oliveira de Frades

geral@cspsaojoaodaserra.pt/
cspsaojoaodaserra@gmail.com

Centro de Promocéo
Social de S. Martinho de
Pindo

Penalva do Castelo

centropsocialpindo@gmail.com

Centro Social e Cultural
Anibal Pina Gouveia -
Matela

Penalva do Castelo

centrosocial.apgouveia@gmail.com

Centro Social Paroquial
de Antas

Penalva do Castelo

antascsp@gmail.com

Centro Social Paroquial
de Vila Cova do Covelo

Penalva do Castelo

cspvccovelol@sapo.pt

Irmandade da Santa
Casa da Misericordia de
Penalva do Castelo

Penalva do Castelo

geral@scmpc.pt/
administracao@scmpc.pt
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Os Melros - Associacdo
Cultural, Social,
Recreativa e Desportiva
de Germil

Penalva do Castelo

osmelrosgermil@gmail.com

Centro Social Paroquial
de Sezures

Penalva do Castelo

centro.sezures@sapo.pt

Centro Social Paroquial
de Castelo de Penalva

Penalva do Castelo

cspcastpenalva@sapo.pt

Associagdo Humanitaria
e de Solidariedade

Social de Penedono Penedono ahsspenedono@gmail.com
Centro de Apoio Social

do Concelho de

Penedono Penedono larsantaisabel @sapo.pt

Centro Social Paroquial

de Beselga Penedono centrosocialbeselga@gmail.com
Santa Casa da geral@scmpbeira.pt /
Misericérdia de Penela scmpenela@gmail.com /

da Beira Penedono scmph@sapo.pt

Centro Social Paroquial

de Penedono Penedono Centrospenedono@Sapo.Pt
Irmandade da Santa

Casa da Misericordia de

Resende Resende geral@scmr.pt

Irmandade de Séo

Francisco Xavier Resende irmandadesfxavier@sapo.pt
AFOPADIS -

Associacao para a

Formacéo Profissional e

Desenvolvimento Social Resende esproresende@escolas.min-edu.pt

Centro de Bem Estar
Social Professor
Oliveira e Costa

Santa Comba Dao

centrooliveiracosta@sapo.pt

Centro Paroquial de
Bem-Estar Social do
Vimieiro

Santa Comba Dao

cpbesvimieiro@gmail.com

Centro Social Paroquial
de Couto do Mosteiro

Santa Comba Déo

geral@cspcm.pt

Centro Social Paroquial
de S. Jodo de Areias

Santa Comba Déo

saojoaoareiasipss@sapo.pt

Centro Social Paroquial
de Treixedo

Santa Comba Déo

centrosocialpt@sapo.pt

Santa Casa da
Misericordia de Santa
Comba Déo

Santa Comba Déo

misericordia.scdao@gmail.com

Centro Social Paroquial
de S. Joaninho

Santa Comba Déo

geral@lardesaojoaninho.pt

Associacao Fraternidade
e Solidariedade Social

S80 Jodo da Pesqueira

geral@csriodades.pt

Pesqueiramiga -
Associacao de
Solidariedade Social

S80 Jodo da Pesqueira

info@pesqueiramiga.pt

Centro Social e
Paroquial de Trevdes

S80 Jodo da Pesqueira

lar@trevoes.net

A.LT.LED. -
Associacdo para a
Infancia e 32 Idade de
Ervedosa do Douro

S&0 Jodo da Pesqueira

aitied@sapo.pt
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Centro Social Paroquial
de Castanheiro do Sul

Sé&o Jodo da Pesqueira

lar.castanheirodosul@hotmail.com

Associacdo Bagos
D'Ouro

S80 Jodo da Pesqueira

geral@bagosdouro.com

Irmandade da Santa
Casa da Misericérdia de
S80 Jodo da Pesqueira

S80 Jodo da Pesqueira

scmpesqueira@gmail.com

Centro Social de Nossa
Senhora da Assuncdo

S80 Jodo da Pesqueira

centrosocialparedesdabeira@hotmail.com

Centro de Promocéo
Social de Carvalhais

Sao Pedro do Sul

info@cps-carvalhais.com

Centro Social da
Paréquia de Manhouce

S&do Pedro do Sul

cspmanhouce@gmail.com

Centro Social de Vila
Maior

S&o Pedro do Sul

geral@centrosocialvm.pt

Santa Casa da
Misericérdia de Santo
Antonio de Sdo Pedro
do Sul

Sao Pedro do Sul

geral@mspsul.pt

Centro Social da
Freguesia de Valadares

Sdo Pedro do Sul

centrosocialdevaladares@sapo.pt

Centro Social da
Paréquia de S. Martinho
das Moitas

Sao Pedro do Sul

cspsmm@hotmail.com

Associacao de
Solidariedade Social -
ARCA

Sao Pedro do Sul

arcalsct@gmail.com

ADAFA - Associagdo
dos Amigos de
Figueiredo de Alva

Sao Pedro do Sul

geral@adafa.pt/
mag@adafa.pt

Sulsocial - Associacédo

Sao Pedro do Sul

sulsocial@hotmail.com

Centro Paroquial de

Aguas Boas Séatdo centroaguasboas@sapo.pt
Centro Social Paroquial centrosocialromas@gmail.com/
da Freguesia de Romés Séatdo csp.romas@gmail.com
Centro Social e

Paroquial de Rio de

Moinhos Séatdo lar-saojose@sapo.pt
Centro Social Paroquial cspvilalonga@gmail.com/
de Vila Longa Séatdo cspvi@hotmail.com
Céritas Paroquial de

Mioma Séatdo caritas.p.mioma@sapo.pt
Fundagdo Elisio Ferreira fefal957@hotmail.com/
Afonso Séatdo fefal957@gmail.com
Centro Social Paroquial

da Silvd de Cima Séatdo centrosparoquialsilvacima@gmail.com
A.R.C.A.S - Associacao

Recreativa Cultural e de

Accdo Social de Lamas

de Ferreira de Aves Séatdo arcas.lamas@gmail.com
Progresso XXI -

Associacao de

Solidariedade Social,

Cultural e Recreativa de

Vila Boa Séatdo progressoxxi@gmail.com

Centro Social de Nossa
Senhora da Lapa

Sernancelhe

larlapa@portugalmail.pt/
geral@centrosnslapa.pt
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Centro Social Paroquial
de Fonte Arcada

Sernancelhe

cspfontearcada@hotmail.com

Centro Social Paroquial
de Lamosa

Sernancelhe

geral@csplamosa.com

Centro Social Paroquial
de Carregal

Sernancelhe

centrocarregal @sapo.pt

Centro Social Paroquial
de Ferreirim

Sernancelhe

cspferreirim@sapo.pt

Santa Casa da
Misericordia de
Sernancelhe

Sernancelhe

scmsernancelhe@hotmail.com/

secretariageral @santacasasernancelhe.pt

Associacdo Centro Dia

lardesendim@gmail.com/

de Sendim Tabuaco geral@lardesendim.com

Centro Promocao Social cpsctabuaco@mail.telepac.pt/

do Concelho Tabuaco Tabuaco geral@cpstabuaco.org

Centro Social de Longa Tabuaco centrosociallonga@gmail.com

Santa Casa da

Misericérdia de Tabuaco Tabuaco geral@scmtabuaco.pt

Renascer da Esperancga -

Associacéo de

Solidariedade Social de

Valenca do Douro Tabuaco renascer_reassvd@hotmail.com

Fundac&o da Caixa

Agricola do Vale do

Téavora e Douro Tabuaco geral@fundacaovtd.pt

Centro Social Paroquial centrovarzeaserra@gmail.com/

de Vérzea da Serra Tarouca centrovarzea@Gmail.Com

Centro Social Paroquial

de Vila Cha do Monte Tarouca cspvilachamonte@gmail.com

Irmandade da Santa

Casa da Misericordia de

Tarouca Tarouca geral@scmtarouca.org

Centro Social Paroquial

de Mondim da Beira Tarouca cspmondimdabeira@sapo.pt

Centro Social Paroquial

da Vila de Salzedas Tarouca centrosocialsalzedas@gmail.com

ASSOC- Associagdo de

Solidariedade Social de

Caparrosa Tondela assoc_caparrosa@sapo.pt

Associacéo de

Solidariedade Social recreiocaramulo@sapo.pt/

Recreio do Caramulo Tondela geral@recreio-caramulo.com

Centro Paroquial de

Canas de Santa Maria Tondela centro_paroquialcsm@hotmail.com
geral@cstourigo-ipss.com/

Centro Social do centrosocialtourigo@gmail.com /

Tourigo Tondela centrotourigo@sapo.pt

Centro Social Paroquial

Irm&os Brés de Vilar de

Besteiros Tondela cspibvilar@gmail.com

Centro Social Paroquial Cspmolelos@gmail.com

de Molelos Tondela P g '
director.fmag@gmail.com/

Fundagdo Marcos e Ana geral@fmag.pt

Gongalves Tondela fundacaomarcos@sapo.pt

Santa Casa da

Misericordia de Vale de serv.administrativos@misericordiavalebesteiros.pt

Besteiros Tondela
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Associacao de
Solidariedade Social
Cultural, Recreativa e
Desportiva do Caselho

ipss.caselho@gmail.com

do Guarddo Tondela

ASSODREC -

Associacao Social,

Desportiva, Cultural e

Recreativa de Parada de

Gonta Tondela assodrec@gmail.com
Centro Social Paroquial

de Santiago de Besteiros Tondela C.s.p.santiago@sapo.pt
Associacdo Baptista

Ebenezer Tondela associacaobebenezer@hotmail.com
Associacdo Social e ascvd@live.com.pt
Cultural do Vale do Do Tondela

Santa Casa da

Misericérdia de Tondela Tondela miseric.tondela@gmail.com
Associacéo de

Solidariedade Social,

Recreativa e Desportiva

da Freguesia de Séo

Miguel do Outeiro Tondela assrdfsmo.geral@gmail.com
ASSOCREV-

Associacao Social

Cultural Recreativa e associacaovinhal@sapo.pt/
Desportiva de Vinhal Tondela geral@assocrev-ipss.pt
Centro Paroquial de S.

Jodo do Monte Tondela centromonte@sapo.pt
Centro Social Paroquial

de Séo Salvador de

Tonda Tondela cspsstonda@gmail.com
Associacéo de

Solidariedade Social e

Cultural da Freguesia de asscf.dardavaz@gmail.com/
Dardavaz Tondela asscf.dardavaz516@gmail.com
Fundacdo Jodo Almiro Tondela geral@joaoalmiro.pt
Associacao de

Solidariedade e Cultural Vila Nova de

Cruz de Malta Paiva asccm@sapo.pt
Associacao de geral@assap.pt/
Solidariedade Social do Vila Nova de direcao@assap.pt

Alto Paiva Paiva geral.assap@gmail.com
Centro Paroquial de Vila Nova de

Touro Paiva geral@cptouro.pt
Associacdo - Os Vila Nova de

Queiriguenses Paiva gueiriguenses@sapo.pt
Associacao de

Solidariedade Social Vila Nova de ass.alvoradaserra@sapo.pt/
Alvorada na Serra Paiva info@alvoradaserra.pt
Céritas da Paroquia de Vila Nova de

Queiriga Paiva caritasqueiriga@sapo.pt
Centro Social Paroquial Vila Nova de geral@cspalhais.com/

de Alhais Paiva csp.alhais@gmail.com
ACREDITA-

Associacao de

Solidariedade Social

Cultural Recreativa e Viseu geral@acreditaipss.pt
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Desportiva de Travassos
de Baixo

AMOS-Associacao de
Moselos

Viseu

associacaodemoselos@gmail.com

Associacao de
Solidariedade Social "As
Abelhinhas" de Vila
Dum Santo

Viseu

lar.abelhinhas@gmail.com

Associacéo Cultura,
Desportiva, Recreativa e
de Solidariedade Social
de S. Pedro France

Viseu

ass.spedrofrance@sapo.pt

Associacdo Cultural,
Recreativa e Social de
Teivas

Viseu

associacaodeteivas@gmail.com

Associacéo de
Solidariedade Social "As
Costureirinhas" de
Caverndes

Viseu

costureirinhas@hotmail.com/
asscostureirinhas@gmail.com

Associacao de
Solidariedade Social
Cultural e Recreativa
Coutoense

Viseu

acoutoense@sapo.pt

Associacao de
Solidariedade Social
Cultural e Recreativa de
Gumirédes

Viseu

geral.asscrgumiraes@gmail.com

Associacéo de
Solidariedade Social,
Cultural e Recreativa
dos Amigos de Santos
Evos

Viseu

centro.dia.s.evos@hotmail.com/
oliveira.toc@sapo.pt
Geral@Larsantosevos.Pt

Associacéo de
Solidariedade Social da
Freguesia de Abraveses

Viseu

geral@assfa.pt

ASSF- Associacdo de
Solidariedade Social de
Farminhao

Viseu

geral@assf.pt

Associacao de
Solidariedades Social,
Cultural, Recreativa e
Desportiva de
Tondelinha

Viseu

asstondelinha@hotmail.com

Associacdo Social
Cultural Desportiva de
Nesprido

Viseu

ascdnesprido@sapo.pt

Associacdo Social,
Cultural, Desportiva,
Recreativa de Lustosa

Viseu

alustosa@sapo.pt

Associacdo Social
Desportiva Cultural e
Recreativa de Silgueiros

Viseu

asdcr.silgueiros@sapo.pt

Associacao de
Solidariedade Social,
Recreativa e Desportiva
da Freguesia de Vila
Cha de Sa

Viseu

associacao.sa@netvisao.pt
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Associacdo Socio,
Cultural, Desportiva e

Recreativa de Gumiei Viseu associacao.gumiei@sapo.pt
info.assops@sapo.pt/

ASSOPS - Associacéo secretaria@assops.pt

de Passos de Silgueiros Viseu solidariedade@assops.pt

Balsa Nova -Associacao

Social Cultural geral@balsanova.pt/

Desportiva e Recreativa Viseu balsanova@netcabo.pt
geral@cp-abraveses.com/

Casa do Povo de casadopovoabraveses@gmail.com

Abraveses Viseu

Casa do Povo de Cepdes Viseu cpcepoes@gmail.com

Centro Social Paroquial

de S. José Viseu centro.jose@netvisao.pt

Centro Cultural Social e

Desportivo Numero

Quinhentos dos ccsd500viseu@gmail.com

Trabalhadores da Saude

e Seguranca Social Viseu

Centro Paroquial de centro.p.povolide@sapo.pt/

Povolide Viseu centro.p.povolide.secretaria@gmail.com

Centro Social e Cultural geral@cscorgens.pt/

de Orgens Viseu direcao@cscorgens.pt

Centro Social de

Bodiosa Viseu cshodiosa@sapo.pt

Centro Social da

Pardquia de Boa Aldeia Viseu cspboaldeia@sapo.pt

Centro Social da

Pardquia de Mundéo Viseu cspmundao@sapo.pt

Centro Social da

Pardquia de S. Salvador Viseu cspsalvador@gmail.com

Centro Social da csptorredeita@gmail.com/

Pardquia de Torredeita Viseu csptorredeita@sapo.pt

Centro Social da

Pardquia do Coracdo de

Jesus Viseu centrosocial.coracaojesus@gmail.com

Centro Social Jesus

Maria José Viseu centrosocialjmj@gmail.com

Centro Social Paroquial geral@cspriodeloba.pt/

de Rio de Loba Viseu catl@cspriodeloba.pt

Centro Sdcio-Pastoral da

Diocese de Viseu Viseu viseucentropastoral@gmail.com

Confraria de Santo

Antdnio de Viseu Viseu geral@csaviseu.pt

Confraria ou Irmandade

de Santa Eulalia Viseu confrariasantaeulalia@gmail.com

Céritas Diocesana de

Viseu Viseu geral@caritasviseu.pt

Céritas Paroquial de

Santa Maria de Viseu Viseu caritassantamaria@sapo.pt
geral@fundacaosjose.pt/

Fundacédo Séo José Viseu secretaria@fundacaosjose.pt

Fundagdo Mariana

Seixas Viseu funda.d.marianaseixas@gmail.com

Fundac&o Joaquim dos

Santos Viseu eptorredeita@fjs.pt
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Associacdo Viseense de

equipatecnica@santateresinha.pt/

Santa Teresinha Viseu geraldiretorio@santateresinha.pt
secretaria@obrassociaisviseu.pt/

Obras Sociais Viseu Viseu obrassociaiscmsmviseu@gmail.com

Santa Casa da secretaria@scmviseu.com/

Misericordia de Viseu Viseu geral@scmviseu.com

Os Amigos de

Fragosela-Associag¢do

Social Cultural e

Recreativa Viseu amigosrecreativa@sapo.pt

Centro Social Paroquial

do Campo Viseu cspcampo@hotmail.com

Associacdo de Viseu de

Portadores de Trissomia

21 Viseu avispt21l@gmail.com

Associacdo Cultural,

Recreativa e Social de

Pascoal Viseu geral@acrspascoal.com

Associacéo Social,

Cultural, Desportiva e

Recreativa de Calde Viseu associacao.calde@gmail.com

APPACDM -

Associacao Portuguesa

de Pais e Amigos do geral@appacdmviseu.pt/

Cidaddo Deficiente appacdmviseu@gmail.com

Mental Viseu direcaoservicos@appacdmviseu.pt

APPDA - Associacao

Portuguesa para as

Perturbacdes do

Desenvolvimento e geral@appdaviseu.com/

Autismo Viseu appdaviseu@gmail.com

Associagdo Social asceviseu@gmail.com

Cultural Espiritualista Viseu '

APCYV - Associagdo de

Paralisia Cerebral de

Viseu Viseu info@apcviseu.org.pt

Fundacéo Visabeira Viseu geral@grupovisabeira.com

Associacdo para a Ajuda

Solidéaria de Viseu Viseu ba.viseu@bancoalimentar.pt

Centro Pindelense Viseu centropindelense01@gmail.com

Associacao Social,

Cultural, Recreativa e

Desportiva de Pindelo rosalinafernandes.1@gmail.com/

de Silgueiros Viseu ascrdpindelo@gmail.com

AHPV - Associacdo

Hipica e Psicomotora de

Viseu Viseu ahpviseu@gmail.com

SURDISOL- Unido de

Apoio ao Surdo e ufasv.geral@gmail.com/

Populagdes Especiais Viseu surdisol2010@gmail.com

Associacao de

Solidariedade Social da

Freguesia de Fornelo do

Monte Vouzela assfm@hotmail.com

Centro Social de geral@centrosocialcambra.pt/

Cambra Vouzela direcao@centrosocialcambra.pt

Centro Social Paroquial

de Queird Vouzela centrosocialparoquialqueira@gmail.com
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Santa Casa da
Misericordia de Vouzela

Vouzela

geral@scmvouzela.com.pt

Centro Social de
Campia

Vouzela

cscampia@hotmail.com

Casa do Povo de Alcofra

Vouzela

casapovoalcofra@sapo.pt

Associacdo Social
Cultural e Desportiva de
S8o Miguel do Mato

Vouzela

csocialsmmato@sapo.pt

Centro Social Paroquial
Padre Filinto Elisio
Sousa Ramalho de
Fatauncos

Vouzela

c.social.fatauncos@sapo.pt

ADIV - Associacgdo de
Desenvolvimento
Integrado de Ventosa

Vouzela

adiv.ventosa@gmail.com
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