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Resumo

O objectivo do presente estudo foi avaliar o papel moderador das praticas de
gestdo de recursos na relacdo entre a percepcao de subgrupos nas equipas e os conflitos

intragrupais.

Participaram neste estudo 33 Centros de Saude (245 individuos) da zona da
grande Lisboa. Globalmente os resultados suportaram as hipdteses, revelando que a
existéncia de subgrupos nas equipas de trabalho aumenta os diferentes tipos de
conflitos: conflito de tarefa, conflito relacional, conflito de processo e conflito de gestéo
de tempo. Contudo, os resultados ndo suportam as hipdteses de moderagdo das praticas

de gestdo de recursos humanos.

Verificou-se também qual o papel das Praticas de Recursos Humanos como
moderadora os conflitos nas equipas de trabalho.

Palavras chave: Conflitos, equipas de trabalho, subgrupos, Praticas de Recursos

Humanos
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Abstrat

The purpose of this study was to evaluate the moderating role of human
resources management in the relationship between the perception of sub-groups in work
groups e the intergroup conflicts.

In this study, thirty-three health care centers have participated (a total of two-
hundred and forty-five individuals) from Lisbon. Globally, the results have supported
the hypothesis made, revealing that the existence of sub-groups in work groups
increases the different types of conflicts: task conflicts, relational conflicts, process
conflicts and time management conflicts. However, the results do not support the
hypothesis that human resources management practices have a moderating role.

This study has also found how Human Resources Management practices work as

a mederator in work groups’ conflicts.

Keywords: Conflicts, Work Group, Sub-Groups, Human Resources Management

practices
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Introducéo

Nos ultimos anos assistimos ao interesse crescente pelo estudo da eficacia do
trabalho em equipa. Este interesse deve-se ao facto de muitas organizacGes terem vindo
a adoptar equipas de trabalho (Passos, Ana; Silvia Silva; Catarina Santos, 2011)

As equipas de trabalho sdo conjuntos de pessoas que trabalham juntas para
alcancar algo que esta para além das suas capacidades enquanto sujeitos que trabalham
sozinhos (Zaccaro, Marks, Mathieu, 2001). N&o podemaos falar em equipa de trabalho
sem falar em conflito. O conflito é actualmente reconhecido como um processo basico
que influéncia o desempenho de qualquer grupo ou organizacdo. Como sabemos, 0s
conflitos na vida das empresas é também um fato inevitavel na actualidade, e quando
ocorre, 0s principais elementos envolvidos séo os individuos
(colaboradores), os grupos (equipas de trabalho, departamentos, secgoes,...) € as chefias
(Santos, 2004).

Contudo, a literatura sobre o conflito ndo tem sido consensual, em relagdo a
funcionalidade deste processo para os resultados do trabalho dos grupos e das
organizagOes em geral (Passos, Caetano, 2004).

Outro tema associado as equipas de trabalho sdo os subgrupos e a sua forte
influéncia nas equipas. Um subgrupo, é um subconjunto de membros do mesmo grupo
de trabalho, através do qual a equipa de trabalho é um grupo, cujos membros sdo
formalmente reconhecidos pela organizacdo (Carton & Cummings 2012). Os subgrupos
constroem-se baseando-se nas mais variadas caracteristicas (sexo, idade, cultura,
entidade, reconhecimentos etc.) (Greer & de Wit,2012).

Neste sentido, 0 objectivo central que desencadeou todo o percurso investigativo
efectuado é verificar em que medida a existéncia de subgrupos nas equipas d trabalho
pode ou ndo levar a ocorréncia de conflitos. Por sua vez saber se as Préaticas de Recursos
Humanos podem funcionar como um redutor de conflitos nas equipas de trabalho.

A unidade de anélise da presente investigacédo séo trinta Centros de Saude da
zona da Grande Lisboa.

O trabalho exposto esta organizado em seis capitulos divididos em duas partes.
Na primeira parte é feito o enquadramento teorico. O primeiro capitulo descreve as

equipas de trabalho. O capitulo dois é dedicado & tematica dos conflitos nas equipas de
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trabalho. No terceiro e quarto capitulos, procura-se conhecer o que sdo e como se
formam os subgrupos e o papel das Préticas de Gestdo de Recursos Humanos
respectivamente.

A segunda parte, investigacdo empirica, é constituida pelo quinto capitulo onde
se apresenta a investigacao e a respectiva metodologia.

O sexto capitulo caracteriza-se pela apresentagdo dos resultados obtidos e a sua
discussao.

Finalizando, apresenta-se as devidas conclusdes bem como aquelas que parecem

ser as suas implicacGes praticas e sugestdes de maior aprofundamento sobre o tema.
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Parte I-Enquadramento Tedrico

Cap. I- As equipas de trabalho
1.1- Conceito de equipa de trabalho

Grande parte do trabalho de uma organizacdo, é concluido com o trabalho em equipa:
pessoas que trabalham juntas para alcancar algo além das suas compatibilidades de
individuos que trabalham sozinho (Zaccaro, Marcks, Mathieu, 2001).

Por sua vez, definimos processo de equipa como actores interdependentes que
convertem imputs para os resultados cognitivos, de forma a alcangarem objectivos
colectivos. Os processos de equipa sdo os meios utilizados pelos membros, que
funcionam de forma interdependente para utilizar varios recursos como competéncias,
equipamentos e dinheiro para produzirem resultados cognitivos (Zaccaro, Marks,
Mathieu, 2001).

Uma equipa no seu real sentido da palavra da apoio uns aos outros, colaboram
livremente e comunicam abertamente e com clareza entre si. Equipas eficazes tendem a
fluirem informacdes livremente, tem um relacionamento de confianca, respeito e apoio
entre 0s membros.

O trabalho em equipa tem os seus beneficios, sendo o principal a vontade que 0s
seus membros tém em atingir os objectivos da equipa. Tém como principal objectivo
alcangar as metas dos restantes membros, dando apoio uns aos outros, colaboram
livremente e comunicam abertamente entre si. (Cruz,2004)

As pessoas querem realizar juntas um bom trabalho, ajudando-se mutuamente e
fazendo com que exista uma competi¢éo reduzida Se os individuos aprenderem a
confiar uns nos outros vao compartilhar livremente os seus conhecimentos.
Compreendem que a partilha de informacdo € extremamente importante para a eficicia
da equipa. (Mcintyre,2007)

Assim, a comunicacéo é outro beneficio das equipas de trabalho, por vezes falta
um membro da equipa com determinada funcao, mas existe sempre alguém disposto a

substitui-lo. Uma vez que as decisdes sao tomadas por consenso, significa que sdo
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geralmente melhores do que quando tomadas sozinhas, mesmo que fosse decidida pela
pessoa mais inteligente do grupo de trabalho. (Mcintyre,2007)
Desta forma, observamos que o trabalho em equipa requer comprometimento

por parte dos sujeitos.

Cap. I1- Conflito nas equipas de trabalho

2.1-0 conflito: Conceptualizacao

A palavra conflito, deriva do latim, conflictus e significa desordem, choque,
embate, luta, oposicéo, disputa. Segundo Chiavenato (2003) conflito significa a
existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ou interesses antagonicos e colidentes que
podem chocar.

Os conflitos existem desde o inicio da humanidade, s&o fonte de novas ideias,
podendo levar a discussGes abertas sobre determinados assuntos. Surge quando ha a
necessidade de escolha entre situacdes que podem ser consideradas incompativeis.

Todas as situacdes de conflito séo antagdnicas e perturbam a acc¢éo ou a tomada
de deciséo por parte da pessoa ou de grupos. (Mcintyre, 2007)

Né&o existe uma defini¢do simples de conflito. Segundo Thomas (1992), o
conflito é o processo que comeca quando uma das partes percebe que a outra parte a
afectou de forma negativa, ou que a ira afectar de igual forma (Thomas, 1990, p. 653).
Esta definicdo tem trés caracteristicas:

a) O conflito tem que ser percebido pela equipa, sendo, ndo existe conflito;
b)Tem que existir uma interaccao;
¢)Tem que haver uma incompatibilidade entre as partes.

Kurt Lewin define o conflito no individuo como "a convergéncia de forgas de
sentidos opostos e igual intensidade, que surge quando existe atrac¢do por duas
valéncias positivas, mas opostas (desejo de assistir a uma peca de teatro e a um filme
exibidos no mesmo horéario e em locais diferentes); ou duas valéncias negativas
(enfrentar uma operacao ou ter o estado de saude agravado); ou uma positiva e outra
negativa, ambas na mesma direccao (desejo de pedir aumento salarial e medo de ser
demitido por isso) ".

Salvatore Maddi classifica as teorias da personalidade segundo trés modelos, um
dos quais o de conflito. Esse modelo supde que a pessoa esteja permanentemente
envolvida pelo choque de duas grandes forgas antagénicas, "que podem ser exteriores
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ao individuo (conflito entre individuo e sociedade) ou intrapsiquicas (forgas
conflituantes do interior do individuo que se dao, por exemplo, entre 0s impulsos de
separacao, individuacdo e autonomia e os impulsos de integragdo, comunhdo e
submisséo) ".

O conflito, no entanto, pode ter efeitos negativos como positivos, mas em certos
casos e circunstancias, como factor motivacional da actividade criadora. Em algumas
escolas da sociologia é enxergado como o desequilibrio de forcas do sistema social que
deveria estar em repouso, isto €, equilibrado, quanto a forcas que o compde. Segundo
esta teoria, ndo se enxerga mais o grupo como uma relacdo harmonica entre 6rgaos, nao
susceptiveis de interferéncia externa.

Os conflitos, para terem uma solucdo pacifica, devem ter todos 0os meios
possiveis de negociacdo de controvérsias, estas, precisam ser executadas com
diplomacia, bons oficios, arbitragem e conciliacéo.

Assim os conflitos ndo séo necessariamente negativos nem positivos, dependem

da forma como lidamos com eles.

2.2-Diferentes visdes sobre o conflito

A globalizacéo dos mercados, e 0 seu correspondente aumento de competicéo,
esta criando uma necessidade crescente no que respeita a inovacdo, tanto ao nivel de
novos produtos e novas formas de os produzir, como nos modos de 0s entregar com
maior rapidez aos clientes.

Uma forma de ser mais competitivo é através da utilizacdo de equipas,
principalmente equipas heterogenias, o conflito inevitavelmente iré surgir devido &
existéncia de diferentes perspectivas.

A eficécia de uma equipa ndo depende apenas do desempenho individual dos
seus elementos, mas igualmente da estreita colaboragéo entre os membros, do grau de
entreajuda existente, da capacidade dessa equipa para tolerar pontos de vista
divergentes, isto &, o conflito. O conflito afecta o desempenho da equipa a varios niveis,
quer pelo lado positivo quer pelo negativo. (Elmes,2007)

Que o conflito existe no local do trabalho ndo € um facto desconhecido, mas é
assunto que nédo ¢ assumido com facilidade. Muitas vezes as organizacdes tém vergonha

em admitir que o conflito existe, com medo de demonstrar “perda de controlo”. Assim,
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muitas organizag¢fes nao querem admitir a existéncia de conflito sendo que este € visto
COmMo uma situagao negativa.

As teorias de gestdo classicas, nomeadamente as de Taylor, Fayol e Weber,
defendiam a eliminacdo de qualquer fonte e tipo de conflito, pois o conflito ndo seria
significado de produtividade, apenas a harmonia e a cooperacdo. Segundo esta visao
tradicional de conflito, o conflito deve ser evitado, pois origina disfun¢des nos grupos
ou na organizagdo em que se verifique a sua existéncia. Nesta visao, na qual a
organizacdo € um sistema fechado, o conflito ndo deve ocorrer porque é sempre
percepcionado como algo mau, negativo, prejudicial, disruptivo, que cria um clima de
guerrilha que inviabiliza processos, e uma falta de confianca entre as pessoas.
(Elmes,2007).

Mais tarde, na escola das Relagdes Humanas, particularmente através dos
estudos realizados por Elton Mayo, o conflito foi visto ainda de uma forma negativa,
mostraram que a auséncia ou a eliminacdo de conflito seria fundamental para aumentar
a eficacia de qualquer organizacao.

No entanto, nem todos os seguidores da escoladas Relagdes Humanas viam o
conflito como assunto negativo. Nesta escola, outros membros consideram o conflito
como sendo algo natural e inevitavel, nem sempre negativo, e que podera favorecer o
grupo. Essa atitude face ao conflito comecou a ser alterada na segunda metade do século
XX. Hoje em dia, ter niveis manejaveis de conflito é visto como positivo, e até um bom
indicador da gestdo efectiva e eficaz duma organizacdo. (Cunha,2003)

Muitos afirmam que o conflito € motor de desenvolvimento social e que 0s seus
efeitos s@o positivos, sempre que saibamos geri-lo adequadamente, de modo a
estabelecer relagfes cada vez mais cooperativas, e a procurar alcancar uma solucao
integrada do problema, em beneficio de ambas as partes. (EImes,2007)

Friedberg (1995) advoga que o conflito ndo pode nem deve ser encarado como
algo disfuncional ou negativo, antes pelo contrario, € natural as organizacGes. Lucas
(1987) perspectiva o conflito como um fendmeno endémico, construtivo e que exerce
fungdes preventivas no seio organizacional. De facto, muitos afirmam que o conflito é
motor de desenvolvimento e que 0s seus efeitos sdo positivos, desde que saibamos geri-
lo adequadamente e em beneficio de ambas as partes (Deutsch, 1973; Pruitt & Rubin,
1986). Um dos maiores contributos para esta concep¢do dos conflitos, é o da Teoria
Estruturalista. Contrariamente as teses da Teoria Classica e da Teoria das Rela¢Ges

Humanas, que consideravam os conflitos inexistentes e indesejaveis, a Teoria
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Estruturalista admite a existéncia de conflitos no seio organizacional, defendendo a
necessidade de se pensarem as organizacGes como unidades sociais complexas, nas
quais interagem diferentes grupos sociais. Dessa interaccdo quotidiana, surgem 0s
conflitos, que devem ser considerados elementos geradores de mudanca e inovagédo
organizacional (Chiavenato, 2003; Motta, 1995 e Robbins, 1999). Para o0s
estruturalistas, o conflito e a cooperacdo andam de méos dadas, sendo conceitos
indissociaveis.

Defendem que o objectivo da gestdo deve ser o de obter cooperacdo e sanar
conflitos, ou seja, criar condigfes em que o conflito possa ser controlado e dirigido para
canais Uteis e produtivos; em vez de o tentar disfarcar ou reprimir pois isso pode gerar
efeitos perversos, que apresentam desvantagens tanto para o individuo como para a
organizacdo. Os processos de negociacdo tornam-se aqui evidentes, bem como a
dimensdo politica da organizacdo. O conflito faz parte de um jogo de poder e o papel do
gestor € fazer com que esse jogo se traduza num outcome positivo para a organizacao.
Trata-se de manter um nivel adequado de conflito, procurando evitar que este assuma
formas destrutivas e irreconciliaveis, afectando a produtividade.

Podemos concluir que tradicionalmente os conflitos eram vistos como um mal a
evitar a todo e qualquer custo, dai que sempre que surgia era eliminado com base no
poder e na autoridade. Pressupunha-se que os conflitos eram resultado de
comportamentos de certos individuos indesejaveis. Esta era a visao tradicional e
bastante limitadora e redutora. Com a evolucédo dos estudos, chegou-se a conclusao que
o conflito pode ser prejudicial, mas pode também trazer beneficios, possibilitando o
surgimento de ideias inovadoras. O desacordo aberto pode levar a uma maior
exploracdo de sentimentos, valores, atitudes e pontos de vista. Actualmente entende-se
que a existéncia de conflitos é util para manter a vitalidade das organizacGes e dos

grupos e para as relacfes interpessoais.

2.3-Formas de conflito nas equipas de trabalho

Karen Jehn enumera duas formas de conflito nas equipas de trabalho. O conflito
de tarefa geralmente associado as decisdes eficazes e o conflito de relacionamento
associado a més decisdes.

O autor descobriu que a confianga nos grupos modera as relacGes entre o

conflito de tarefa e o conflito de relacionamento, comprovado nas 70 melhores equipas
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de gestdo. “ A confianga € a chave para ganhar os beneficios do conflito de tarefa sem
sofrer os custos do conflito de relacionamento”.

O conflito de tarefa, também designado por conflito cognitivo, € a percepcao das

divergéncias existentes no grupo sobre os conteidos das suas decisdes e envolve 0s
diferentes pontos de vista (ideias e opinides). Incentiva uma maior compreensao
cognitiva do tema a ser discutido, efeito este, que é encontrado a nivel individual e de
grupo.(Frank,2012)

Tem sido geralmente associado a efeitos benéficos, pois 0s grupos que
experienciam o conflito de tarefa tendem a tomar melhores decisdes, podendo levar a
um aumento da satisfacdo. No entanto, a ligacao entre conflito de tarefa e o desempenho
do grupo nem sempre € perfeita. Alguns estudiosos notaram que recentemente niveis
extremamente altos de conflito de tarefa, por vezes, também podem levar a reducéo da
satisfacdo, (Simons,2000) podendo assim também estar associado a baixa performance
da equipa de trabalho.

Estudos revelam que se as decisdes forem rapidas tém uma melhor performance
que as decisGes mais lentas.

O conflito de relacionamento, também designado como conflito emocional, é a

percepcéo interpessoal da incompatibilidade existente, geralmente inclui tenséo,
irritacdo e animosidade entre o grupo. Esta associado a consequéncias negativas, desta
forma as praticas de gestdo desincentivam o conflito de relacionamento. Contudo,
estudos demonstram que se forem utilizados estratégicas de gestdo eficazes de conflito,
0s aspectos negativos diminuem. (Passos,2013)

No entanto, estes dois tipos de conflito acabam por estar relacionados entre si,
Simons apresenta duas justificacdes. O conflito de tarefa leva a relacdo conflito através
de um processo de atribuicdo equivocada. Ao avaliarem constantemente o
comportamento uns dos outros, avaliam também os argumentos apresentados pelos
outros. Esta observacdo/avaliagdo pode originar desconfianca, que € um fenomeno
critico da interpretacdo. Se os membros confiarem uns nos outros aceitam melhor as
discordancias dos colegas. Quando ndo existe confianga interpretamos o comportamento
dos outros de forma negativa, levando assim a ocorréncia de conflito de relacionamento.

No processo de conflito de tarefa, por vezes pode ser usada uma linguagem
emocional, dura e intimidante. As pessoas reagem negativamente quando sao
desrespeitadas, assim mais uma vez este processo pode desencadear o conflito de

relacionamento. (Frank,2012)
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E de salientar, que ambos os processos de conflito apresentam aspectos positivos
e negativos para a equipa de trabalho.

Outra forma de conflito é conflito de processo_(Frank,2012), uma linha crescente
de pesquisas tem demonstrado uma predominante associacdo negativa entre este tipo de
conflito e os resultados das equipas de trabalho.

Os conflitos de processo, como atribuicdo de funcdo, muitas vezes carregam
conotacdes pessoais dentro dos grupos, podendo tornar-se altamente pessoais e ter
efeitos negativos a longo prazo sobre o funcionamento do grupo. Os mesmos podem
prejudicar a viabilidade do grupo e distrair os membros da realiza¢do das tarefas, tendo
um impacto negativo no grupo.

No entanto também pode apresentar conotacfes positivas, exemplo a
distribuicdo de tarefas. Se a mesma for feita, tendo por base a opinido e acordo de todos
vai melhorar o desempenho da equipa de trabalho.

Outra forma de conflito existente, é o conflito cultural (Frank,2012). A cultura

pode desempenhar um papel importante na formacao da relacdo de conflitos. O stress
psicolégico e as emocgOes tendem a modificar as reac¢cdes e comportamentos. O
contexto cultural tem um papel importante na negociacdo, tomemos como exemplo um
grupo de Chines e um grupo de Americanos, a postura e o ponto de vista séo
completamente distintos, podendo assim originar conflito.

2.4- Os conflitos sdo inevitaveis e desejaveis/ Os conflitos sédo
evitaveis e indesejaveis

Com o decorrer dos anos a realidade organizacional mudou devido ao avanco
tecnoldgico e a globalizacdo. O trabalho em equipas (compostas por diferentes membros,
com diferentes perspectivas e fungdes) como uma alavanca para a inovagédo e o aumento
da autonomia dos trabalhadores, ganhou destaque. As organizacfes passaram a constituir
verdadeiros poélos de diversidade, nas quais facilmente prolifera o conflito, resultado
inevitavel de diferentes opiniGes, perspectivas ou crengas que geram jogos de poder. Para
além de inevitavel, o conflito deve ser visto como desejavel, j& que permite a organizacao
desenvolver-se e melhorar a sua produtividade, desde que redireccionado para canais
uteis e prolificos. Segundo Mcintyre, “ (...) o conflito esta associado a uma maior
inovacao e a relacOes interpessoais mais eficazes.” (Tjosvold, 1997 citado por Mcintyre,
2007:295)
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Na Grécia antiga, Aristoteles afirmava a politica como reconciliadora de unidade
da polis grega (cidade-estado), com mecanismos que permitiam ordenar a diferenca,
evitando “abusos de poder”, criando ordem sem exercer coacgao.

As organizacgdes sdo constituidas por pessoas que pensam e agem diferentemente
originando uma tensdo que precisa ser resolvida por meios politicos, conduzindo
relagOes de interesses, e de

conflito. Segundo o autor Morgan, “(...) existem muitas formas pelas quais isto
pode ser feito: autocraticamente (‘“‘vamos fazer desta forma”); burocraticamente
(“Espera-se que fagcamos desta maneira”); tecnocraticamente (“A melhor maneira de
fazer isto é desta forma”); ou, entdo, democraticamente (“Como vamos fazer isto?”).”
(Morgan, 1996:153). Qualquer uma das escolhas assenta em relacGes de poder entre 0s
individuos implicados. U.m dos maiores contributos para a concepc¢édo dos conflitos, é o
da Teoria Estruturalista, que sustenta a tese seguidamente apresentada. Os conflitos séo
de poder s&o inevitaveis e desejaveis

As organizacdes sdo constituidas por pessoas independentes e diferentes que se
juntam em funcédo da oportunidade de terem um salario, de incrementar uma carreira, de
alcancar objetivos ou metas desenhadas. As aliancas e os lacos criados sdo fatores
relevantes no desenvolvimento da vida organizacional. A organizacdo é o cerne dessas
aliancas e lagos criados por individuos que se juntam e se relacionam com o intuito de
atingir metas, mesmo com diferentes tarefas e objetivos.

O conflito, aparece sempre que oS interesses estdo em oposicdo e devido a
variadas circunstancias ou causas. Assim, podemos afirmar convictamente que o
conflito vai estar sempre presente nas organizacdes, por qualquer razéo, declarado ou
ndo, independentemente da forma e motivado por divergéncias de interesses
perceptiveis ou factuais.

Os conflitos de interesses sdo controlados por via do poder. Para Morgan, “0
poder influencia quem consegue 0 qué, quando e como.” (Morgan, 1996:163).

Assim, segundo Miranda, “torna-se evidente que o0s resultados de uma
organizacdo estdo dependentes do modo como o0s seus elementos do topo
organizacional se posicionam no campo do poder e da politica, facto que constitui
razdo mais do que suficiente para que 0s gestores se interessem por estas questdes,
procurem compreender o seu enredo e se coloquem devidamente no terreno.” (Miranda,
2009:15).
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Por sua vez o aumento da complexidade das organizagbes bem como da sua
importancia para as sociedades, faz com que cresca, em consequéncia, a quantidade de
estudos sobre o poder e as suas relaces de poder no ambito da teoria das organizaces.

Para Marx a estruturacdo conflituosa da sociedade humana resulta das alteracdes
nas relagdes econdmicas que originam a propriedade privada, que levaria a instauragdo
do comunismo, depreendendo-se que o conflito € uma demonstracéo de “anormalidade”
historico-social. A perspectiva Marxista do conflito, esta mais proxima do “patoldgico”
que do “normal”. (SILVA,2011)

Desta forma, Marx vé o conflito como uma anormalidade histdrica ocasionada
pela propriedade privada e as classes antagonicas.

Segundo Durkheime para uma sociedade ter existéncia continua, as suas
instituicGes especializadas tem de funcionar em harmonia. Igualmente sucede com as
organizacgdes, para existir uma continuidade das mesmas, € necessarios que 0s varios
departamentos e individuos que nela trabalham se relacionem em harmonia.

Em suma, a concep¢do Durkheimiana assenta na coesdo social, entende o
conflito como anormalidade & medida que se rompe essa coesdo baseada na
solidariedade mecanica das sociedades simples ou primitivas, em direccdo a divisdo do
trabalho. (Aron,2010)

Defende ainda a ilegitimidade e o carécter disfuncional do uso do poder,
pretendendo perceber quem detém o poder e quem faz uso abusivo do mesmo. Para
finalizar indica que “apenas” as “pessoas mas” fazem uso do poder, as “pessoas boas”
usam alguma outra coisa. (Silva,2011)

A grande maioria dos profissionais via o conflito de forma negativa, sendo
resultado de uma ma accdo ou mau comportamento de algumas pessoas. Eram
associados & agressividade, ao confronto fisico e verbal e sentimentos ruins,
considerados prejudiciais para o0 bom funcionamento das organizagdes.

Os conflitos surgem por razBes de competi¢do, por divergéncias entre as partes,
pela tentativa de autonomia ou libertacdo de uma pessoa em relagédo a outra. No dia-a-
dia das organizacgdes vivemos o conflito de diferentes maneiras, quando 0s mesmos
surgem € nosso dever estar situados quanto as causas, que podem ter por base diferencas

de personalidade, ideias divergentes entre outros aspectos.
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Cap. I11- Os subgrupos nas equipas de trabalho

3.1-Subgrupos:Conceptualizacao

As organizagdes continuam a voltar-se para trabalhar em equipas de forma a
alcancar os seus objectivos principais, varios pesquisadores fomentam a ideia de que 0s
processos das equipas e os seus resultados sao fortemente influenciados pelos
subgrupos. (Carton,2012)

Um subgrupo, € um subconjunto de membros do mesmo grupo de trabalho,
através do qual uma equipa de trabalho € um grupo, cujos membros sdo formalmente
reconhecidos pela organizagéo. (Carton,2012) Dado que todos os membros de uma
equipa tém algum nivel de interdependéncia, um subconjunto de membros pode ser
considerado um subgrupo se os membros do mesmo interagirem de forma diferente
entre si do que com os restantes membros do grupo/equipa.

Gibson, (Gibson,2003), contraria a sabedoria convencional e vé que 0s
subgrupos dentro de uma equipa podem estimular 0s comportamentos e as
caracteristicas do projecto da organizacdo e 0 modo de aprendizagem. Refere que 0s
efeitos na equipa podem ser variados e que dependem da for¢a do subgrupo.

Contudo, estudiosos e profissionais tém assumido que 0s subgrupos tém um
papel negativo, sugerindo que os mesmos conduzem a um aumento de conflitos
resultando na perda de empenho da equipa. (Carton,2012)

Mas também ha razdes para acreditar que os subgrupos dentro das equipas
podem realmente ter um impacto positivo, funcionando como um apoio dentro da
equipa. (Gibson,2003)

Por exemplo, pesquisas demonstram que 0os membros da equipa expressam
melhor as suas opinides individuais se tiverem um subgrupo dentro da equipa que
pensam como eles.

Outro factor a ter em conta quando falamos nos subgrupos é a existéncia de
heterogeneidade nos grupos que muitas vezes é confundida com subgrupos.

Em suma os subgrupos podem fortalecer a auto-eficacia dos membros, estimular

a expressar as suas opinides e serem reconhecidos pelas suas qualidades. (Gibson,2003)
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3.2-Como sao formados os subgrupos

A primeira caracteristica de um subgrupo € o tamanho, preferencialmente as
pessoas optam por subgrupos de dois ou trés membros (tendo por base um grupo de 6
ou 7 pessoas). Subgrupos deste tamanho ja sdo suficientemente grandes para fazer sentir
0s seus pontos de vista e serem ouvidos pelos outros. O tamanho dos subgrupos leva-
nos a outro factor importante, consoante o tamanho das equipas podemos ter assim um
ou mais subgrupos, a presenca de varios subgrupos cria uma importante dindmica nas
equipas de trabalho. (Carton,2012)

Existem varios estudos sobre o tema, podemos ter em conta trés teorias e classes,
sendo que a primeira classe € estudada em grande parte por sociélogos e inclui teorias
de identificacdo dos grupos tendo por base as hierarquias. A segunda classe é
tipicamente estudada por socidlogos organizacionais e inclui a teoria do conflito de
grupo. Por altimo, a teoria da adaptacdo e a variedade de requisitos que por norma é
estudada por pesquisadores interessados na evolucédo das organizacdes (Carton,2012)

Outra caracteristica que podemos ter em conta na formacéo de grupos é a idade,
género, raca e posse. Por exemplo a idade pode indicar separacao (os trabalhadores mais
velhos podem ser mais conservadores do que os trabalhadores mais jovens), disparidade
(os trabalhadores mais velhos também podem possuir mais recursos, porque estdo mais
elevados na hierarquia da organizacéo, ou ainda ter por base a variedade (trabalhadores
mais velhos podem ter sido treinados com diferentes abordagens e procedimentos, o que
origina uma diferente resolucdo dos problemas).

Carton (2012), descreve a formacéo de subgrupos tendo por base:

Os subgrupos com base em identidade

“Os subgrupos sdo muitas vezes caracterizados por identidades sociais. Isto ¢, as
pessoas fazem determinacdes rapidas sobre os individuos que pertencem ao seu grupo,
com o intuito de simplificar o seu mundo social, e juntam-se a pessoas que acreditam
partilhar o mesmo sentimento de identidade.”
Subgrupos com base em recursos

“As teorias descrevem que certos subgrupos mantém dominagao, controlo,
autoridade, energias para manter o seu ponto de vista e sobressairem dentro dos grupos.

Tentam manter o seu status através da dominagdo que faz sobre os restantes.”

Os subgrupos baseados em conhecimento
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“Muitas vezes as pessoas escolhem o seu subgrupo tendo por base a
possibilidade da partilha de informag&o. Optam por interagir com equipas com quem
podem partilhar conhecimento, que muitas vezes estimula as equipas. No entanto por
outro lado pode prejudicar a capacidade dos membros da equipa, sendo que 0S mesmos

podem modificar as opinides tendo por base as informagdes que recebem.”

Cap. IV- Praticas de Recursos Humanos

4.1- Enquadramento tedrico

E perante um novo quadro organizacional de mutabilidade e modelos assentes
no capital humano e seu conhecimento que hoje esta a base da criacdo de riqueza e da
competitividade.

O desafio reside, assim, em saber fazer a gestdo do conhecimento existente na
organizacao, isto é, através de processos de criagdo, armazenamento, partilha e
distribuicdo do mesmo, criar a conjuntura favoravel ao desenvolvimento do capital
intelectual dos colaboradores (Santos, 2004).

E perante todas as modificacdes que o sector organizacional sofreu ao longo do
tempo, que também as suas prioridades se foram alterando, passando agora as pessoas a
ser o recurso central de qualquer organizagédo, como referido anteriormente.

Desta forma, também a propria denominacdo dos Recursos Humanos foi
sofrendo alteracdes: desde Organizacao de Pessoal, a Direccéo de Pessoal, Direccao de
Assuntos Sociais, Direc¢do de Desenvolvimento Social, Direc¢éo de Relagbes
Humanas, Relag¢des Industriais ou, Administracdo de Pessoas. (Padial, 2005)

Mas também a concepg¢édo de Gestdo de Recursos Humanos sofreu uma
evolucdo. O primeiro grande marco advém da Revolugdo Industrial, em que se passa de
uma sociedade tradicional a uma sociedade moderna, sendo 0 marco seguinte a Segunda
Revolugéo Industrial, entre finais do século XIX e inicios do século XX. Assim, passa-
se da perspectiva mais focada na produtividade, caracteristica do Taylorismo, para a
perspectiva focada no colaborador. Esta mudanca pode dever-se a diferentes factores,
como a conjuntura social, econdmica, politica e tecnoldgica, a progressiva
complexidade e interdependéncia que desde entdo caracteriza as organizagdes e, ainda,

a evolucéo das ciéncias sociais e humanas e de gestdo (Padial, 2005)
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Foi através dos inumeros avancos que a partir dos anos 90 se comega a discutir a
Gestdo de Recursos Humanos e o seu posicionamento estratégico na organizagéao,
tendo-se o factor humano como mote para o desenvolvimento e alcance da
competitividade e sucesso organizacionais (Margues, 2010)

Segundo Santos (2004), as pessoas séo 0 aspecto-chave do sucesso das
organizages do século XXI e, como tal, é fundamental apostar nas condi¢des que mais
e melhor fomentem as suas competéncias, em prol da organizacao.

Se anteriormente poderia falar-se em algumas diferencas e, até, divergéncias a
nivel mundial no sector organizacional, hoje em dia, fruto da globalizag&o, a tendéncia é
a homogeneizagdo deste sector, propiciando um maior contacto entre diferentes areas
das organizac0es, a nivel nacional e internacional, que se estimulam entre si, tornando o
mundo organizacional uma grande rede de contactos.

Ao analisar-se a Gestdo de Recursos Humanos e as suas praticas vigentes nao sé
a nivel individual, isto é, em termos de impacto nas pessoas, mas também a nivel
organizacional, pode verificar-se que tém, efectivamente, influéncia nos resultados da
organizacdo, nomeadamente, no lucro, vendas, qualidade e crescimento. N&o €,
portanto, possivel descurar-se toda a complexidade que envolve a organizacéo e todo o
seu ambiente circundante (Richard & Brown, 2001, citado por Veloso, 2007).

Um sistema de Recursos Humanos deve, assim, primar por uma gestdo que tenha em
vista a obtencdo de qualidade uma vez que, mais facilmente estara relacionada com
varios resultados organizacionais: tangiveis, como o lucro da organizacéo; e intangiveis,
como a Satisfacdo, ndo sé dos clientes, mas sobretudo dos préprios colaboradores
(Akdere, 2009).

Deve ter-se em conta, no entanto, que ndo sao as Préaticas de Gestdo de Recursos
Humanos por si s6 que tém impacto na organizacéo e seus resultados. A estas préaticas
devem associar-se a inovagdo para motivar os colaboradores, para envolver os mesmos
nas suas funcdes e, consequentemente, nas tarefas que a elas se associam, bem como
alinhar as competéncias das pessoas com 0s objectivos a que se pretende que as mesmas

cheguem através do cumprimento das suas funcdes (Gibbons & Woock, 2008).
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4.2- As diferentes praticas de Recursos Humanos

As préticas de Recursos Humanos sdo um instrumento que juntamente com as
equipas de trabalho, podem motivar a criatividade dos individuos que trabalham em
grupos e pode assim, contribuir para a inovacgéo e desempenho da empresa. (Camelo-
Ordaz,2008)

Varios estudos tém descrito as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos, como
um critério de melhoramento ao desempenho global da empresa e ao aumento de
motivacao da mesma. (Camelo-Ordaz,2008)

O aumento da diversidade demogréfica e funcional da forca de trabalho também
levou a GRH a estudar se a diversidade melhora ou piora o desempenho dos grupos.
(Van Dick,2008)

Um dos processos de Gestdo mais praticado é a avaliacdo de desempenho, pois é
um elemento essencial para a exigéncia de uma empresa inovadora, uma vez que
fornece aos gerentes informagdes sobre os pontos fracos e fortes do principal activo da
empresa. (Camelo-Ordaz,2008)

Os gestores debatem-se constantemente com perguntas como: O novo produto
que devemos fazer? Quais 0s mercados que devemos entrar e como? O que nos pode
dar uma continua vantagem? (Camelo-Ordaz,2008)

E necessario tracar um quadro de acgo para orientar a empresa para o futuro
que deseja. Sendo necessario existir uma articulacdo, que estimula e encoraja a gestdo
da empresa para o desenvolvimento de novos conhecimentos que permitirdo construir o
futuro da empresa. Um dos principais projectos de organizacdo estabelecidos na
literatura € a criacdo de equipas de trabalho. As equipas de trabalho constituem um
instrumento de base para a tomada de uma organizagdo capaz ndo s da criacao de
novos conhecimentos ndo so6 ao nivel do grupo, mas também a aplicacéo efectiva do
presente e de novos conhecimentos, o que dara origem a inovagdes de sucesso.
(Camelo-Ordaz,2008)

No entanto, é de salientar, que por vezes € dada pouca atencdo a Gestao de
Recursos Humanos no contexto de grupos de trabalho destinados a assegurar que 0
grupo e os objectivos do mesmo coincidem com os da gestdo de topo. A empresa
precisa de adequar os seus Recursos Humanos de forma a motivar, recompensar e
gerenciar adequadamente as actividades das equipas de trabalho. As praticas de GRH

facilitam a organizacgdo das empresas podendo constituir uma politica fundamental para
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a gestdo de topo da empresa. A gestdo estratégica é essencial, porque é isso que garante
as eficientes préaticas de recursos humanos. (Camelo-Ordaz,2008)

Outro factor a salientar dentro das equipas de trabalho € a diversidade, algumas
teorias defendem que a diversidade é uma mais-valia e aumenta a produtividade das
equipas de trabalho, podendo ter acesso a mais recursos. Por outro lado, outros autores
defendem que pode originar mais conflitos nas equipas de trabalho. (Hentschel,2013)

Outra pratica de GRH € a recompensa, muitas vezes vista como uma mais-valia
para 0 bom desempenho. Muitas vezes a inovacdo pode depender das recompensas que
séo oferecidas ao grupo, onde a cooperacao e coesao entre 0s membros séo essenciais
para o sucesso. As empresas inovadoras tém de avaliar e recompensar tanto o0s
resultados tangiveis e intangiveis de trabalho dos funcionarios. (Camelo-Ordaz,2008)

Assim sendo Camelo-Ordaz conclui que quando devidamente desenhado, o
sistema de recompensa de uma organizagdo pode ser um factor chave para a consecucao
dos seus objectivos estratégicos. Confirmando assim os argumentos de Vvarios autores
que defendem a necessidade de implementar politicas de compensacao ao nivel do
grupo, porgue a equipa de trabalho representa a unidade basica de anéalise para as

empresas inovadoras.

Decorrente da revisdo de literatura, colocamos as seguintes hipoteses referentes
ao conflito, formacdo de subgrupos e préaticas de Gestdo de Recursos Humanos:

H1la: A existéncia de subgrupos aumenta os conflitos nas equipas

H1b: As préticas de Gestdo de Recursos Humanos diminuem os conflitos nas

equipas

H1c: As préaticas de Recursos Humanos sdo moderadoras da relacdo entre 0s

subgrupos e os diferentes tipos de conflito.

Parte Il-Investigacdo Empirica

Cap. V- Metodologia

5.1- Participantes
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Neste estudo participaram 33 Centros de Satde, um total de 245 individuos
responderam ao questionario.

Tabela 1- Caracterizacdo da Amostra

N %

Sexo
Feminino 196 81,0
Masculino 46 19,0

Idade
<=36 48 21,7
37-46 57 25,8
47-55 61 27,6
+56 55 24,9

Profissao

Meédico 71 29,6
Enfermeiro 80 33,3
Administrativo 82 34,2
Qutro 7 2,9

No que concerne a variavel género, 81% dos individuos sdo do sexo Feminino,
apurando-se assim uma grande predominancia de mulheres no sector da Saude.

Comparativamente na idade temos uma amostra heterogénea. Sendo a classe
etaria menos representativa <=36 anos e a mais representativa entre 47-55 anos.

Por ultimo, quanto a profissdo destacam-se os Administrativos com 34,2%,
seguindo-se os Enfermeiros e por Gltimo os Médicos.

5.2- Procedimento

A concretizacdo deste estudo, exigiu inicialmente a solicitacdo da aprovagdo por
parte da Comiss&o de Etica para a Satide. Todos os pedidos de autorizacio foram
acompanhados de uma carta de pedido de colaboracdo e respectivos instrumentos de
recolha de dados a utilizar.

Cada questionario possuia as instrucfes necessarias para 0 seu correcto
preenchimento, para aléem de uma breve introducéo sobre o estudo e uma referéncia ao
caracter anonimo dos resultados. Foram entregues pessoalmente em todos os Centros de

Saude por todos os alunos que participaram neste trabalho.
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5.3- Operacionalizacdo das Variaveis

Conflito: O conflito foi operacionalizado através da escala de Conflito
Intergrupal de Jehn (1995,1997). Subdividimos o conflito em quatro tipos de conflito
sendo cada um constituido por 3 itens.

Conflito Relacional (“Existem conflitos entre os membros da equipa”; “EXiste
atrito entre os membros da equipa”; “Os conflitos pessoais sao prioritarios”); conflito de
tarefa (““ Existe conflito de ideias entre os membros da equipa’; “Existe confronto de
opinides sobre o trabalho”; “Existe desacordo na equipa em relagdo as ideias expressas
por alguns membros”); conflito processo (“ Existem divergéncias sobre a forma de
utilizar os recursos disponiveis”; “Os membros da equipa estdo em desacordo sobre
quem deve fazer o qué”; Existe conflito sobre a delegagdo de tarefas”) e conflito
temporal (“Existe desacordo entre os membros sobre a forma de distribuir o tempo
disponivel na realizacdo de tarefas”; “Existe desacordo entre os membros sobre o tempo
que € necessario despender para realizar as tarefas”; “Os membros da equipa estdo em
desacordo em relagdo a rapidez com que as tarefas devem ser realizadas™).

Os participantes indicam a frequéncia com que ocorriam determinadas situagoes
na equipa, numa escala de Likert de 7 pontos (1 Discordo Totalmente a 7 Concordo

Totalmente).

Subgrupos: Para analise dos subgrupos foram avaliados dois itens numa escala
de Likert de 7 pontos (1 Discordo Totalmente a 7 Concordo Totalmente). Os sujeitos
indicavam com que frequéncia ocorria determinadas situagdes (“A minha equipa ¢
composta por individuos que trabalham separadamente”; ““A minha equipa esta dividida

em dois ou mais subgrupos”).

Préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Foram avaliadas numa escala de
Likert de 7 pontos (1 Discordo Totalmente a 7 Concordo Totalmente). Os sujeitos
indicavam com que frequéncia ocorriam determinadas situacOes. Para anélise das
Préticas de Gestdo de Recursos Humanos ao nivel da equipa foram avaliados 3 itens
(“A Gestao de RH na Unidade de Saude promove um verdadeiro espirito de equipa”; “O
sistema de Avaliacdo de desempenho promove a boa performance da equipa”, “A minha

equipa reune com frequéncia para trocar ideias”).
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As praticas de Recursos Humanos ao nivel individual foram avaliadas atraves de
2 itens (“As acgdes de formagao que tenho frequentado sdo uteis para o trabalho que

realizo nesta Unidade”; “O sistema de Avaliacao de desempenho ¢ util”).

Cap. VI- Resultados
6.1- Agregacao dos dados

Uma vez que o nivel de analise neste estudo foi a equipa, as respostas
individuais foram agregadas para o nivel de equipa para posterior analise. De forma a
justificar a agregacdo, avaliamos o acordo entre equipas, através do calculo Rwg(j)
(James, Demaree, & Wolf, 1993), bem como a fiabilidade e consisténcia atraveés dos
calculos das correlagdes intraclasses (Bliese, 2000). Todos os valores estavam de acordo
com os critérios exigidos (ver Quadro 1) e, por isso, as respostas individuais foram

agregadas para o nivel de equipa.

6.2- Teste de Hipoteses

Quadrol- Estatisticas descritivas e correlagdes das variaveis em estudo

M D.P 1 2 3 4 5 6 7

1.Subgrupos 3,8164 1,01 (.834)

2.GRH 45613 0,66 -.290 (.538)2

Individual

3.GRH 44069 0,56 -.330 -469  (.710)
equipa

4. Conflito 3,1655 0,74 -.697 =245  -440  (.901)
Relacional

5. Conflito 3,5822 0,64 -677 -206  -294 -833 (.867)

tarefa

6. Conflito 29846 0,64 -.642 -179 -510 -867 -776 (.832)
Processo

7. Conflito 3,2284 0,63 -716 -195 -427  -802 -860 -844 (.867)"
Temporal

Nota. N=245
a= Alfas de Cronbach
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No Quadro 1 podem ser consultadas as medias, desvios-padrao e correlacbes de
todas as variaveis do estudo, a nivel da equipa.

Para avaliar as hipoteses em estudo realizamos Regressdes Multiplas
Hierarquicas. Assim, os efeitos principais das varidveis entram no primeiro passo do

Modelo e os efeitos da Interac¢do no segundo Passo.

Quadro2- Resultados das Regress6es Multiplas hierdrquicas dos modelos de
moderacao ao nivel das Praticas de Gestdo Individuais

Conflito Conflito Tarefa Conflito Conflito
Relacional Processo Temporal
Modelol  Modelo2 Modelol  Modelo2 Modelol Modelo2 Modelol Modelo2
1.Efeitos
Principais

Subgrupos  .462 A74 430 436 .356 370 417 414
PRH_ind -066 -099 -019 -035 -021 -058 -.005 .004
2.

Interacgéo

Subgrupos

X -.079 -.037 -.090 .022
PRH_ind

Adj. R2 404 .383 .382 .356 254 229 .385 .358
AR2

F 9830 6.382 9.040 5799 5430 3571 9.128 5841
AF 3.448 3.241 1.859 3.287

No quadro 2, analisamos as praticas de Recursos Humanos ao nivel Individual.
No que respeita ao efeito dos subgrupos nos 4 tipos de conflito, verifica-se que a
existéncia de subgrupos aumenta o conflito relacional (B=.462, p<.05); conflito de
tarefa (B=.430, p<.05); conflito de processo(B=.356, p<.05) e o conflito de gestdo de
tempo (B=.417, p<.05). E de salientar no que concerne ao conflito Relacional o modelo
explica 40% de variancia (F=.404, p<.05), suportando assim a Hla.

Relativamente as praticas de Recursos Humanos ao nivel individual os dados
ndo suportam a H1b. De facto ndo existe qualquer influéncia desta variavel em nenhum
tipo de conflito.

No que respeita a Interac¢do entre os subgrupos e as Praticas de Recursos
Humanos individuais em nenhum dos casos a interac¢éo foi significativa (p>.05), ndo

suportando a H1c.
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Quadro3- Resultados das Regressées Multiplas hierdrquicas dos modelos de
moderacao ao nivel das Préaticas de Gestao Equipa

Conflito Conflito Tarefa Conflito Conflito
Relacional Processo Temporal
Modelol  Modelo2  Modelol  Modelo2  Modelol  Modelo2  Modelol  Modelo2
1.Efeitos
Principais
Subgrupos 416 433 414 422 .282 .298 .369 .364
PRH_eq -.253 -.297 -.084 -.103 -.344 -.385 -.219 -.207
2.
Interacgéo
Subgrupos
X PRH_eq -.092 -.040 -.087 .024
Adj. R2 460 450 .389 .365 .383 371 439 415
AR2
F 12.062 8.090 9.281 5992 9.067 6.114 11.155 7.156
AF 3.972 3.289 2.953 3.999

No quadro 3 analisamos as Praticas de Recursos Humanos ao Nivel da Equipa.
No respeita a influéncia dos subgrupos nos 4 tipos de conflito, verifica-se que a
existéncia de subgrupos tem efeito positivo no aumento dos conflitos (B=.416, p<.05);
(B=.414, p<.05); (B=.282, p<.05); (B=.369, p<.05).

Mais uma vez o Conflito Relacional tem o modelo explicativo mais elevado
46% (F=.460, p<.05).

No que concerne as Praticas de Recursos Humanos a nivel da equipa,
relativamente ao Conflito Relacional e Conflito de Processo suportam a H1b (B=-.092,
p<.05) e (B=-.087, p<.05) respectivamente.

Relativamente aos efeitos da moderacdo das Praticas de Recursos Humanos na
relacdo entre os subgrupos e os conflitos Relacional e de Processo, os resultados
revelam que quando a interaccdo entre as duas variaveis foi adicionada & equacéo, a

interaccao foi estatisticamente significativa suportando a H 1c.

29



Co-ocorréncia de conflitos nas equipas de trabalho. O papel dos subgrupos dentro das equipas

6.3- Discussao dos resultados

Este estudo teve como principal objectivo avaliar o papel dos subgrupos nas
equipas de trabalho e saber se as praticas de Recursos humanos sdo moderadoras dos
conflitos existentes.

No que concerne a hipétese de que 0s subgrupos aumentam os conflitos nas
equipas de trabalho, os resultados suportaram a hipotese.

Varios estudiosos e profissionais tém assumido que os subgrupos tém um papel
negativo, sugerindo que os mesmos conduzem a um aumento de conflitos resultando na
perda de empenho da equipa. (Carton,2012) Tendo por base 0 nosso estudo
confirmamos esta mesma teoria. Pois em nenhum dos casos se verificou que 0s
subgrupos poderiam trazer aspectos positivos para equipa.

Né&o existe uma defini¢do simples de conflito. Segundo Thomas (1992), o
conflito é o processo que comega quando uma das partes percebe que a outra parte a
afectou de forma negativa, ou que a ira afectar de igual forma (Thomas, 1990, p. 653).

Existem varios tipos de conflito, no nosso trabalho tivemos por base o conflito
temporal, conflito de tarefa, conflito processo e conflito relacional.

Outro aspecto a ser analisado foi as préaticas de Recursos Humanos, dividimos o
nosso estudo em praticas ao nivel do grupo e ao nivel individual.

Foi através dos inimeros avancos que a partir dos anos 90 se comeca a discutir a
Gestao de Recursos Humanos e o seu posicionamento estratégico na organizacéo,
tendo-se o factor humano como mote para o desenvolvimento e alcance da
competitividade e sucesso organizacionais (Marques, 2010) Deve ter-se em conta, no
entanto, que ndo sao as Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos por si s6 que tém
impacto na organizacao e nos seus resultados.

Globalmente os resultados ndo suportaram a hipotese de que as praticas de
Gestao de Recursos Humanos diminuem os conflitos nas equipas, a excepg¢édo do
Conflito Relacional e Conflito de Processo ao nivel do grupo.

Na analise de se as praticas de Recursos Humanos sdo moderadoras da relagdo
entre os subgrupos e os diferentes tipos de conflito, globalmente os resultados ndo
suportam a hip6tese. A excepcao também dos conflitos Relacional e de Processo.

Ao longo do nosso estudo, verificamos que a Gestdo de Recursos Humanos e as

suas praticas vigentes, tém um forte impacto nas pessoas, mas também ao nivel
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organizacional, podendo efectivamente influenciar os resultados, crescimento,
qualidade, lucro e vendas de uma equipa (Richard & Brown, 2001, citado por Veloso,
2007).

De facto os Recursos Humanos podem ter um papel importante nas
organizagdes, mas no que concerne ao seu papel na diminuic¢do dos conflitos isso ndo se
verificou. Os Recursos Humanos ainda ndo possuem um papel activo neste tema, tém
alguma impacto positivo mas apenas ao nivel do grupo e apenas no conflito de Processo
e Relacional.

Em suma, podemos assim afirmar que os subgrupos aumentam os conflitos nas
equipas de trabalho, mas por sua vez ndo se verifica um papel activo nem positivo dos

Recursos Humanos para diminuirem os conflitos nas equipas de trabalho.
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Conclusao

A concretizacdo deste estudo baseou-se na criatividade da tematica, “Co-
ocorréncia de conflitos nas equipas de trabalho. O papel dos subgrupos dentro das
equipas”, num momento de grandes transformagdes das organizagdes.

O presente estudo foi desenvolvido com o objectivo de compreender em que
medida a existéncia de subgrupos nas equipas de trabalho aumenta os conflitos nas
mesmas. Neste estudo procurou-se também investigar se as praticas de Recursos
Humanos diminuem os conflitos nas equipas e se as mesmas sao moderadoras da
relagdo entre os subgrupos e os diferentes tipos de conflito.

Os conflitos existem desde o inicio da humanidade, s&o fontes de novas ideias,
podendo levar a discussdes sobre determinados assuntos. No entanto existem duas
visBes sobre o tema, por um lado nos € dito que todas as situacées de conflito sdo
antagonicas e perturbam a ac¢do ou a tomada de decisdo por parte da pessoa ou de
grupos (Mcintyre, 2007). Por sua vez, o conflito também pode ser visto de forma
positiva, e sendo um bom indicador da gestdo efectiva e eficaz de uma organizagédo
(Cunha,2003).

As organizagOes continuam a voltar-se para trabalhar em equipas de forma a
alcancar os seus objectivos principais, varios pesquisadores fomentam a ideia de que 0s
processos das equipas e os seus resultados sao fortemente influenciados pelos
subgrupos. (Carton,2012)

Com o nosso estudo conseguimos perceber qual a ligagéo entre os subgrupos e a
existéncia de conflitos. No que concerne ao estudo das préaticas de Recursos Humanos a
nivel individual verificou-se que a existéncia de subgrupos aumenta os conflitos. Por
sua vez as praticas de recursos humanos ndo diminuem os conflitos nas equipas e ndo
sdo modeladoras da relacéo entre os subgrupos e os diferentes tipos de conflito.

Nas préaticas de gestdo em equipa verificou-se igualmente que a existéncia de
subgrupos nas equipas aumenta os conflitos.

No que concerne ao Conflito Relacional e Conflito de Processo verifica-se que
as praticas de recursos humanos diminuem os conflitos, 0 mesmo néo acontece com o
Conflito de Tarefa e Conflito Temporal.

Os efeitos da moderagédo das Praticas de Recursos Humanos na relacao entre os

subgrupos e os conflitos Relacional e de Processo foram positivos.

32


http://pt.wikipedia.org/wiki/Antagonismo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tomada_de_decis%C3%A3o

Co-ocorréncia de conflitos nas equipas de trabalho. O papel dos subgrupos dentro das equipas

Carton (2012), descreveu 0s subgrupos como tendo uma conotagao negativa nas
equipas e que conduzia ao aumento dos conflitos.

Com o nosso estudo podemos concluir que sim, a existéncia de subgrupos leva
ao aumento dos conflitos nas equipas.

No que concerne a importancia da gestdo de recursos humanos para diminuir os
conflitos nas equipas, verificou-se que isso acontece apenas em dois tipos de conflito e
apenas quando falamos ao nivel do grupo, 0 mesmo se verificou no seu papel como
moderadora da relacdo entre os subgrupos e os diferentes tipos de conflito.

Com isto podemos concluir, que a gestdo de recursos humanos ainda tem um
longo caminho a percorrer de forma a ter um papel mais activo na resolugdo de conflitos
ao nivel individual e do grupo.
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ANEXOS
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Quadrol-

Quadro2-

Quadro3-

Quadro 4-

Quadro 5-

Quadro 6-

Quadro7-

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach

N de itens

,538

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach

N de itens

, 710

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach

N de itens

,867

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach

N de itens

,832

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach

N de itens

,857

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach

N de itens

,901

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach

N de itens

,834
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Quadro8-
Descriptive Statistics
N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
rwg_subgrupos 33 -1.00|.94 .3027 .37878
rwg_PRHInd 27 -.08 (.97 5192 .27832
rwg_PRHE(q 27 -1.35(.93 4755 .50623
rwg_CR 33|.10 1.00 | .6567 .26513
rwg_CT 33| .41 .99 7712 .15588
rwg_CP 33 -.15|.97 .7181 .25853
rwg_CCTemp 33(.39 .98 .7060 .15556
Valid N (listwise) 27
Quadro 9-
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
subgrupos_mean 33 1.25 5.43 3.8164 1.01099
PRH_individual_mean 27 3.80 5.90 4.5613|.56579
PRH_equipa_mean 27 3.33 6.27 4.4069 | .65765
CR_mean 33 1.75 4.73 3.1655(.73642
CT_mean 33 2.08 4.70 3.5822(.64230
CP_mean 33 1.75 4.17 2.9846 | .63980
CTemp_mean 33 2.00 4.55 3.2284 | .62887
Valid N (listwise) 27
Quadro 10-
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
CR_mean 3.0935(.67736 27
subgrupos_c -.0788 | .95727 27
PRH_ind_c .0000 .56579 27
subgXprh_ind -.15141.62171 27
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Quadro 11-
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.130|.101 30.994 | .000
subgrupos_c 462 112 .653 4.129].000
PRH ind ¢ -.066 | .189 -.055 -.3491.730
2 (Constant) 3.119].106 29.353(.000
subgrupos_c A74 118 .670 4.028|.001
PRH_ind_c -.099|.209 -.082 -4731.640
subgXprh ind -.079].194 -.073 -.4111.685
a. Dependent Variable: CR_mean
Quadro 12-
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
CT_mean 3.5848(.63283 27
subgrupos_c -.0788 | .95727 27
PRH_ind_c .0000 .56579 27
subgXprh ind -.1514 | .62171 27
Quadro 13-
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4.474 2 2.237 9.040 ] .0012
Residual 5.939 24| .247
Total 10.412 26
2 Regression 4.484 3 1.495 5.799 | .004°
Residual 5.928 23].258
Total 10.412 26

a. Predictors: (Constant), PRH_ind_c, subgrupos_c

b. Predictors: (Constant), PRH_ind_c, subgrupos_c, subgXprh_ind

c. Dependent Variable: CT_mean
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Quadro 14-
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
CP_mean 2.9496 | .61783 27
subgrupos_c -.0788 | .95727 27
PRH_ind_c .0000 .56579 27
subgXprh_ind -.1514|.62171 27
Quadro 15-b
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3.092 2 1.546 5.430].0112
Residual 6.833 241.285
Total 9.925 26
2 Regression 3.154 3 1.051 3.571|.030°
Residual 6.771 23].294
Total 9.925 26
a. Predictors: (Constant), PRH_ind_c, subgrupos_c
b. Predictors: (Constant), PRH_ind_c, subgrupos_c, subgXprh_ind
c. Dependent Variable: CP_mean
Quadro 16-
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation
CTemp_mean 3.1673|.60896 27
subgrupos_c -.0788|.95727 27
PRH_ind_c .0000 .56579 27
subgXprh_ind -.1514].62171 27
Quadro 17-
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4.166 2 2.083 9.128].0012
Residual 5.476 241.228
Total 9.642 26
2 Regression 4.169 3 1.390 5.841].004°
Residual 5.473 23].238
Total 9.642 26
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a. Predictors: (Constant), PRH_ind_c, subgrupos_c

b. Predictors: (Constant), PRH_ind_c, subgrupos_c, subgXprh_ind

c. Dependent Variable: CTemp_mean

Quadro 18-
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
CR_mean 3.0935|.67736 27
subgrupos_c -.0788 | .95727 27
PRH_eq_c .0000 .65765 27
subgXprh_eq -.1999 [ .91255 27
Quadro 19-
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5.980 2 2.990 12.062 | .0002
Residual 5.949 241.248
Total 11.929 26
2 Regression 6.125 3 2.042 8.090 | .001°
Residual 5.805 23].252
Total 11.929 26
a. Predictors: (Constant), PRH_eq_c, subgrupos_c
b. Predictors: (Constant), PRH_eq_c, subgrupos_c, subgXprh_eq
c. Dependent Variable: CR_mean
Quadro 20-
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
CT_mean 3.5848 | .63283 27
subgrupos_c -.0788 | .95727 27
PRH_eq_c .0000 .65765 27
subgXprh_eq -.1999 [.91255 27
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Quadro 21-
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4.541 2 2.270 9.281].0012
Residual 5.871 241.245
Total 10.412 26
2 Regression 4,568 3 1.523 5.992 | .004°
Residual 5.844 23].254
Total 10.412 26
a. Predictors: (Constant), PRH_eq_c, subgrupos_c
b. Predictors: (Constant), PRH_eq_c, subgrupos_c, subgXprh_eq
c. Dependent Variable: CT_mean
Quadro 22-
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
CP_mean 2.9496 | .61783 27
subgrupos_c -.0788].95727 27
PRH_eq_c .0000 .65765 27
subgXprh_eq -.1999 [ .91255 27
Quadro 23-
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4.272 2 2.136 9.067 | .0012
Residual 5.653 24(.236
Total 9.925 26
2 Regression 4.403 3 1.468 6.114 | .003°
Residual 5.521 23(.240
Total 9.925 26

a. Predictors: (Constant), PRH_eq_c, subgrupos_c

b. Predictors: (Constant), PRH_eq_c, subgrupos_c, subgXprh_eq

c. Dependent Variable: CP_mean
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Quadro 24-
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
CTemp_mean 3.1673].60896 27
subgrupos_c -.0788|.95727 27
PRH_eq_c .0000 .65765 27
subgXprh_eq -.1999 | .91255 27
Quadro 25-
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4.645 2 2.322 11.155|.0002
Residual 4.997 241.208
Total 9.642 26
2 Regression 4.655 3 1.552 7.156 | .001°
Residual 4.987 23| .217
Total 9.642 26

a. Predictors: (Constant), PRH_eq_c, subgrupos_c

b. Predictors: (Constant), PRH_eq_c, subgrupos_c, subgXprh_eq

c. Dependent Variable: CTemp_mean
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