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Resumo

A lideranga, a qualidade das relagbes e a gestdo dos conflitos sdo fendmenos inerentes as
organizacOes que contribuem para o bom desempenho e alcance dos objetivos das mesmas. A
presente investigacdo tem como objetivo principal analisar o impacto da qualidade da relacéo
lider-membro estabelecida (LMX) sobre a estratégia de gestdo de conflitos, discutindo
igualmente o papel moderador do tipo de conflito percecionado e o papel mediador da cultura

de conflito organizacional percecionada.

O estudo empirico é de natureza quantitativa, tendo os dados obtidos sido recolhidos por
meio de um questionario. Neste estudo participaram 177 colaboradores das lojas fisicas de uma
empresa portuguesa a atuar no setor do calcado ha mais de 40 anos. Os inquiridos tém idades
compreendidas entre 0os 19 e os 61 anos, dos quais 73% sdo do género feminino e 27% do

género masculino.

Os resultados obtidos demonstraram que a qualidade LMX é um fator determinante na
percecdo dos estilos de gestdo de conflitos utilizados, ndo tendo os tipos de conflitos assumido
papéis moderadores na relagdo LMX e as estratégias de gestdo de conflitos. Contudo, a cultura

do conflito organizacional revelou ter um papel mediador nessa relacéo.

Em suma, este estudo refor¢ou a importancia que a qualidade das relacdes lider-membro
assume nas estratégias de resolucédo de conflitos, demonstrando o papel mediador da cultura de
conflito percecionada pelos colaboradores. Este ultimo foi considerado um fator que permite
uma reflexdo para uma componente da cultura organizacional que importa considerar em

futuras investigacoes.

Palavras-chave: Lideranca; Relacdo de Troca Lider-Membro (LMX); Conflito; Gestéo;
Cultura de Conflito

Classificacdo JEL: M00, M12, M54, 015






Abstract

Leadership, the quality of relationships and conflict management are phenomenon’s that
inherently contribute to the good performance and the achievement of goals by organizations.
The objective of this investigation is to analyze the impact of the quality of the leader-member
exchange (LMX) on the conflict management strategy by also discussing the moderating role
of the perceived conflict type and the mediating role of the perceived organizational conflict

culture.

The empirical study is of quantitative nature and the data was collected by the means of a
questionnaire. 177 collaborators from brick-and-mortar stores of a portuguese company that
has been active in the footwear market for over 40 years have participated in this study.

Respondents are between 19 and 61 years old, of which 73% are female and 27% male.

The results demonstrated that the quality of LMX is a determinant factor in the perception
of the conflict management styles applied. The conflict type did not play moderating roles in
the relationship between LMX and the conflict management strategies. However, the study has

found that the organizational conflict culture had a mediating role in this relationship.

To conclude, this study has reinforced the importance that the quality of leader-member
exchange plays on conflict management strategies demonstrating the mediating role of the
conflict culture perceived by the collaborators. The latter has been considered a factor that
allows for a reflection on the component of organizational culture that is important to consider

in future research.

Keywords: Leadership; Leader-Member Exchange (LMX); Conflict; Management; Conflict

Culture

JEL Classification: M00, M12, M54, O15
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Capitulo |

1. Introducéao

1.1. Enquadramento inicial

A lideranca tem sido, desde os primoérdios da sua existéncia, um conceito em constante evolugédo
até aos dias de hoje, sendo um fator de extrema importancia nas relagdes laborais humanas e
havendo mesmo quem defenda que esta deveria ser considerada como “o aspeto mais
importante do século XXI” (Karia & Abu Hassan Asaari, 2019, p. 903). Os lideres, por sua vez,
apresentam-se como individuos com capacidade de influéncia sobre os demais e com
competéncias sociais para criarem relagdes com os seus subordinados (Winston & Patterson,
2006), sendo eles o espectro da organizacdo no que ao alinhamento dos objetivos dos seus
subordinados com os da organizacgéo diz respeito.

No desenvolvimento conceptual da lideranga, surgiu a Leader-Member Exchange (LMX),
uma vertente teorica da lideranca que tem na sua natureza a relagdo de troca entre os lideres e
0s respetivos membros. Esta teoria da relacdo lider-membro parte do pressuposto de que os
lideres desenvolvem diferentes tipos de relacdes e comportamentos com cada um dos seus
subordinados (Dansereau, Graen & Haga, 1975), categorizando-os de forma técita consoante o
relacionamento estabelecido (Liden & Graen, 1980). Uma vez que as organizagdes s&o
compostas por individuos com percecdes, gostos e interesses distintos, o surgimento de
conflitos — relacionais ou nas tarefas — torna-se uma realidade, o que podera indiciar alteracdes
na qualidade das relacdes que sdo estabelecidas. As relacdes estabelecidas nos seios
organizacionais sdo de extrema importancia dado terem-se revelado ser um fator critico nas
atitudes, comportamentos e posturas que 0s seus membros irdo adotar e exercer no seu local de
trabalho (Kahya & Sahin, 2018).

Jehn (1995) definiu os conflitos como sendo um fendmeno inevitavel nas organizagdes,
uma vez que estas sdo compostas por individuos dotados de personalidades, crencas e objetivos
distintos que, por vezes, chocam entre si. No entanto, este € um conceito que ndo precisa de
conter uma conotag@o negativa se for bem gerido e abarcar uma boa estratégia de resposta

delineada. A cultura do conflito organizacional permite ajudar a enquadrar e compreender o



fendmeno. O desenvolvimento de uma conduta normativa clara que contemple informac6es
vantajosas sobre como atuar perante a iminéncia de um conflito € como uma chave de ouro para
0 sucesso na resolucdo do mesmo (Gelfand, Leslie, Keller & De Dreu, 2012). As estratégias de
gestdo de conflitos elaboradas pelas organizacdes e adotadas pelos lideres, também facilitam
na acdo de contencdo dos conflitos e poderdo até ditar o ambiente de trabalho que é
experienciado e percecionado pelos membros das organizagbes (Somech, Desivilya &
Lidogoster, 2009).

A capacidade de gestdo dos conflitos, a lideranca e a qualidade da relagdo que os membros
possuem com o seu superior imediato sdo fatores intrinsecos ao sucesso das organizagdes, dado
os lideres possuirem um impacto direto na performance dos seus membros (Kozlowski, Gully,
McHugh, Salas & Cannon-Bowers, 1996). Deste modo, é quase certeiro afirmar que o sucesso
das organizagdes parte do sucesso dos préprios colaboradores que a compdem (Mathieu, Gilson
& Ruddy, 2006), sendo este sucesso fruto de diversos recursos que, quando conjugados,
promovem uma maior satisfacdo nos colaboradores e permitem o alcance dos resultados de

forma mais eficaz (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001).

Existe uma panoplia de estudos referentes as teorias da lideranga, nomeadamente a teoria
LMX (Casimir, Ng & Ooi, 2014; Kahya & Sahin, 2018; Shi & Zhou, 2014), bem como aos
conflitos organizacionais e a sua gestdo (De Dreu & Beersma, 2005; Henry, 2009; Yuan, Yu &
Liu, 2020). No entanto, o estudo conjunto dos conflitos e da relacdo lider-membro foi
descurado, mostrando-se uma lacuna na literatura (Green, 2008). Adicionalmente, e de um
modo geral, os estudos que investigam a tematica da gestdo dos conflitos, abordam uma vertente
tradicional direcionada aos cinco estilos de gestao dos conflitos de Rahim (2002) — competitivo,
evitamento, acomodacdo, compromisso e integrativo/colaborativo — ndo havendo estudos
significativos que abordem as duas dimensdes do estilo cooperativo e competitivo de Somech
e 0s seus companheiros (2009). E neste sentido que surge a motivagio no desenvolvimento
desta investigacdo: integrar a teoria LMX, os tipos de conflito, a cultura do conflito e a gestédo
dos conflitos neste estudo, de forma a estudar as relacdes e os padrdes existentes entre estas
variaveis, mas também para contribuir para o desenvolvimento dos estudos nestas tematicas e

permitir uma porta aberta a investigagdes futuras.



1.2. Objetivos e questédo de investigacao

O proposito geral do presente estudo € investigar em que medida a qualidade das relacoes lider-
membro afeta a estratégia de gestdo de conflitos percecionado pelos colaboradores, analisando
0 papel moderador do tipo de conflito percecionado, e incluindo a cultura de conflito

organizacional como variavel mediadora na relacao.

Perante a qualidade da relac&o percebida na relagdo lider-membro, torna-se ndo so relevante
averiguar como a mesma impacta e afeta a estratégia de resolucéo e gestdo de conflitos, como
também o efeito moderador que o tipo de conflito percecionado entre os membros da equipa
tem na qualidade dessa mesma relagdo. Neste sentido, os objetivos da investigagdo sdo (1)
verificar qual o padrdo na relacdo entre a qualidade da relagdo lider-subordinado e a estratégia
de gestdo de conflitos, (2) verificar se os conflitos possuem um papel moderador nessa relagédo
e, adicionalmente, (3) verificar qual o papel mediador que a cultura do conflito organizacional

percecionado assume na relacdo LMX com a estratégia de gestdo do conflito.

Esta investigacdo propdem-se a responder a questdo de investigacdo: Os conflitos
relacionais moderam a relacdo entre a qualidade LMX e as estratégias de gestdo de conflitos

percecionadas?

1.3. Estrutura da investigagao

A dissertacdo encontra-se repartida por 5 sec¢des principais e respetivos contetdos: Introducéo,
Revisdo da Literatura, Metodologia, Analise e Discussdo de Resultados e, por fim, as principais

Conclustes e Recomendagdes Futuras.

Inicia com uma introducédo ao tema da lideranga e dos conflitos organizacionais (capitulo
1). Nesta fase inicial, procura dar-se a conhecer ao leitor uma pequena contextualizacdo destas
areas de estudo, clarificando as questdes que sdo abordadas e 0s objetivos que se pretendem
alcancar com a investigacdo. De seguida, é apresentada uma revisdo da literatura (capitulo 2)
com o objetivo de expor as principais orientacOes teoricas desenvolvidas nas areas de
investigacdo da lideranga, da LMX e dos conflitos, de forma a proporcionar-se um futuro debate
e discussdo destas. O capitulo é concluido com a proposta do modelo de investigacao, que

servird como base para o estudo empirico.



Terminada a exposicéo tedrica, € iniciado o estudo empirico. No capitulo 3, metodologia,
é encontrada informacgdo relativa a natureza do estudo, as carateristicas da amostra, aos
procedimentos realizados e, por fim, as medidas e instrumentos que suportaram toda a recolha
de dados. Posteriormente, no capitulo 4, é dado inicio a analise e a discussdo dos resultados

obtidos, bem como a validacao ou rejeicao das hipoteses em estudo.

Finalizando, o capitulo 5 apresenta ndo s6 as conclusdes gerais, implicacdes para a gestdo
e limitagdes encontradas no decorrer do estudo, como também inclui uma reflexao critica face

a todo o exposto deixando sugestdes e pistas a investigacdes futuras.



Capitulo 11

2. Revisao da Literatura

2.1. Lideranga

As organizacOes atuam em ambientes altamente competitivos e volateis, pelo que a sua gestdo
é um desafio permanente a sua lideranca. Os lideres sdo figuras de destaque nas empresas,
intitulados de ativos especiais por Northouse (2016), e procuram criar condigdes
organizacionais de facilitacdo da comunicagdo entre a organizagéo e as equipas de trabalho que
a compdem. No fundo, os lideres procuram o envolvimento de todos o0s seus membros, para
que todos trabalhem em prol de um objetivo comum, uma vez que os lideres ndo existem sem
os liderados, perfazendo ambos os lados da mesma moeda (Rost, 1991). Assim, é certeiro
afirmar que a lideranca € um processo de influéncia, essencial as organizaces e pode até

determinar o seu sucesso, ou fracasso, consoante a sua aplicagéo.

A lideranca é um conceito com longevidade no estudo e andlise dos fendmenos
organizacionais, ainda que a sua definicdo permaneca objeto de multiplas dissensdes.
Intuitivamente € percetivel o seu significado, mas ao ensaiar uma definicdo surgem multiplas
percecdes e interpretacbes (Northouse, 2016). Exemplo disso, é o estudo realizado por Rost

(1991) que numa compilacao de mais de 500 livros encontrou mais de 200 definicdes.

Anteriormente, Stogdill (1974) afirmou que existem “tantas defini¢fes de lideranca quanto
pessoas que tentam defini-la” (Stogdill, 1974, citado em Northouse, 2016, p. 2), 0 que
demonstra a complexidade e fluidez do conceito, bem como as suas multiplas facetas (Badshah,
2012). Aos olhos de Northouse (2016), a lideranca traduz-se num processo através do qual um
individuo influencia um grupo de pessoas a atingir um objetivo comum, sendo esta fruto de
quatro premissas: (1) a lideranca é um processo, (2) a lideranga envolve influéncia, (3) a
lideranca ocorre em grupos e (4) a lideranga envolve a partilha, em algum grau, de objetivos
comuns. Por sua vez, Badshah (2012) definiu lideranga como “um conjunto de carateristicas,
qualidades e comportamentos praticados pelo lider que incentivam a participacdo, 0
desenvolvimento e o comprometimento de outras pessoas dentro da organiza¢ao” (p. 49).

Apesar das diferentes interpretacdes e defini¢Oes, a literatura encontra um elo comum entre



todas elas (Daniéls, Hondeghem & Dochy, 2019), uma vez que todas assentam no pressuposto
de que a lideranca é um processo de influéncia no qual um dos individuos exerce “influéncia
intencional sobre outras pessoas para orientar, estruturar e facilitar atividades e relacionamentos

num grupo ou organizacao” (Yukl, 2009).

2.2. Evolugéo das teorias de lideranca

Os primeiros estudos referentes ao fendmeno da lideranca remontam a década de 1930, tendo
desde entdo as publicac6es sobre o tema um crescimento exponencial, algo que se acentuou nos
anos setenta do século passado (Badshah, 2012). Desde entéo, o seu desenvolvimento tem vindo
a deparar-se com diversas teorias, das quais se destacam (1) a teoria dos tracos de personalidade,
(2) a teoria comportamental, (3) a teoria contingencial e situacional, e (4) a teoria transacional

e transformacional (tabela 2.1).

A teoria dos tracos de personalidade do lider marcou, nos anos 30, o inicio dos estudos da
lideranca. Bass e Stogdill (1990) afirmaram que esta abordagem tedrica partiu do pressuposto
de que se os lideres eram dotados de qualidades e carateristicas distintas e superiores as dos
seus liderados, entdo seria possivel identific-las como diferenciadoras, sendo a lideranga
explicada com base nos tracos fisicos, intelectuais e atributos pessoais dos lideres. A
personalidade e as carateristicas inatas que os individuos detinham, faziam deles lideres, ndo
podendo estas serem aprendidas, desenvolvidas ou treinadas, uma vez que a crenca era a de que
“os lideres nascem, ndo sao feitos, e que grandes lideres sao descobertos, ndo desenvolvidos”
(Rothmann & Cooper, 2008, p.101). Esta abordagem obteve forte contestacdo ndo sé por
ignorar as necessidades dos liderados, como também por ndo considerar a situacdo concreta e

contexto em que a lideranca é exercida (Bass & Stogdill, 1990; Rothmann & Cooper, 2008).

Nos anos 40 surgiu uma nova abordagem a lideranca, a teoria comportamental.
Contrariamente a conjetura dos tracos de personalidade, a liderancga era agora olhada como o
comportamento que o individuo exibia enquanto lider de uma equipa ou grupo de trabalho, ndo
sendo considerada uma carateristica inata, podendo por isso ser aprendida, desenvolvida e
treinada (Rothmann & Cooper, 2008). A énfase desta nova teoria encontrava-se na forma como
o lider efetivamente agia perante 0s seus subordinados, sendo essa atitude e comportamento
fatores que diferenciam lideres bem sucedidos de mal sucedidos, eficazes de ineficazes e,

consequentemente, bom desempenho de mau desempenho (Badshah, 2012). Enquanto

6



comportamentos de lideranga adotados pelos lideres, a literatura assume principal destaque em
trés estilos: (1) a lideranca autocratica ou autoritaria — na qual o lider assume um papel
intransigente, impondo as suas regras numa perspetiva de querer, poder e mandar —, (2) a
lideranca laissez-faire — onde o lider assume um comportamento passivo, promovendo
liberdade e delegando aos seus liderados determinadas decisfes cuja consequéncia leva, em
muitos casos, a produtividade mediocre (Wei, Lee & Kwan, 2016) — e (3) a lideranca
democratica — esta Ultima considerada como preditora de bom desempenho, uma vez que,
apesar de ser o proprio a tomar uma deciséo final, o lider escuta as opinides dos seus membros
e incentiva a participacdo destes em debates de partilha de sugestdes. No entanto, a teoria
comportamental da lideranga sofreu contestacdes que se prolongaram até ao século XXI,
através de Rothmann e Cooper (2008), que afirmaram que prever o seu sucesso “é¢ mais
complexo do que isolar algumas carateristicas ou comportamentos preferiveis” (p. 105) e, por
este motivo, ndo considerar a situacdo concreta nem o clima organizacional em que o lider esta

inserido seria um erro.

Mais tarde, nos anos 60, emergem as teorias contingenciais e situacionais da lideranca. Esta
passou a ser olhada ndo como as carateristicas inatas ou o tipo de comportamento adquirido
pelo lider, mas sim pelas ocasides, acontecimentos e situacdes especificas em que os lideres
operam e exercem o seu poder e influéncia. Ou seja, ndo existe uma forma melhor do que outra
para liderar, existe apenas um ajustar de processos organizacionais e carateristicas de uma
situacdo em especifico, levando a lideranca a depender do contexto operacional (Rothmann &
Cooper, 2008). A primeira teoria contingencial foi desenvolvida em 1967, por Fred Fiedler,
partindo dos pressupostos de que “o desempenho da lideranga s6 pode ser entendido em relagido
ao contexto em que ocorre, e que 0 sucesso é alcancado quando ha uma boa correspondéncia
lider-situa¢dao” (Rothmann & Cooper, 2008, p. 105), ficando a eficacia da lideranca de um lider
dependente da sua capacidade de adequacédo ao contexto situacional (Badshah, 2012).

No seguimento, e j& nos anos 80, surgiram novas abordagens a lideranca — transacional e a
transformacional — que tém sido aquelas com mais destaque e as mais predominantes e
presentes na literatura (Cho, Shin, Billing & Bhagat, 2019). Esta nova abordagem contempla

dois estilos de liderancga distintos, mas que se complementam entre si.

A lideranca transacional é baseada numa relacdo de reciprocidade entre o lider e os seus
subordinados, no sentido em que o lider expde 0s objetivos e as tarefas a serem atingidas e

realizadas pelos seus membros e estes, por sua vez, receberdo recompensas (remuneragdes ou



reconhecimento) consonantes com o desempenho produzido (Bass, 1990). De acordo com
estudos presentes na literatura, esta abordagem a lideranca esté positivamente relacionada com
0 compromisso, satisfacdo e desempenho dos subordinados (Bass, Avolio, Jung & Berson,
2003), ainda que Bass (1990) tenha afirmado que esta podera tornar-se mediocre se o lider
adotar uma postura passiva e apenas intervir quando se depara com 0 ndo cumprimento dos
objetivos e ndo exercer um controlo mais ativo sobre o trabalho dos seus membros, numa

perspetiva de ndo ajustar aquilo que ndo se mostra desajustado.

Por sua vez, a lideranca transformacional assenta no pressuposto de que o lider é um
exemplo a seguir e que consegue direcionar, influenciar e motivar o comportamento dos seus
subordinados (Wang H., Law, Hackett, Wang D. & Chen, 2005) através da sua autoconfianca
e atitude. Assim, os lideres transformacionais estimulam intelectualmente os seus membros a
“olharem além dos seus proprios interesses para bem do grupo” (Bass, 1990, p. 21), com 0
objetivo de estes procurarem aprender e ampliar 0s seus conhecimentos, sendo o lider capaz de
Ihes transmitir um sentimento de satisfacdo, pertenca e inclusdo, promovendo um olhar
conjunto para os objetivos de equipa e da organizagdo (Bass, 1985, citado em Lan, Chang, Ma,
Zhang & Chuang, 2019). Desta forma, os lideres que assumem uma lideranca deste estilo sdo
capazes de alinhar os valores, crencas e atitudes dos seus subordinados aos interesses

organizacionais coletivos (Podsakoff, MacKenzie, Moorman e Fetter, 1990).

Numa perspetiva generalizada a partir dos anos 90, surgiram novas abordagens a lideranca,
como é exemplo a lideranca ética — caraterizada como “a demonstragdo de conduta
normativamente apropriada por meio de acGes pessoais e relacionamentos interpessoais, e a
promogdo dessa conduta aos seguidores” (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009, p. 424) —, a
lideranca auténtica — definida como “um padrao de comportamento do lider transparente e ético
que incentiva a abertura no compartilhamento de informacfes necessarias para a tomada de
decisfes, a0 mesmo tempo que aceita as contribui¢cdes dos membros” (Avolio et al., 2009, p.
423) e contribuindo para uma melhor conexdo dos membros ao trabalho que executam através
da consciencializacdo do mesmo (Avolio & Gardner, 2005) — e ainda a lideranca partilhada —
designada pela pratica distribuida por duas ou mais pessoas que exercem as funcgdes de lideres,
independentemente da sua posi¢do hierarquica, tendo como principal objetivo alcancar uma
melhor e maior ligagdo entre todos os membros, facilitando o alcance dos objetivos

organizacionais (Bligh, Pearce & Kohles, 2006).



Em suma, € percetivel que os estilos de lideranga adotados pelos lideres influenciam em
muito aquilo que é a satisfacdo, empenho e performance das equipas porque € através dessa
lideranca que os superiores, com o poder da sua autoridade, da forma de atuar, do exemplo que
oferecem, afetam o compromisso dos seus membros (Joo, 2010) tanto para com a equipa como

para com a organizagao.

Tabela 2.1 - Evolucéo das teorias da lideranca.

Periodo Teoria da Lideranca Caraterizacao

Teoria dos Tracos de
Personalidade

Até aos anos 40 A lideranca é uma carateristica inata.

A lideranga baseia-se na atitude e agdo do

1940 - 1960 Teoria Comportamental .
lider perante os seus liderados.

1960 — 1980 Teoria Contingencial e A lideranca é influenciada pelo contexto em
Situacional que o lider atua.
Anos 80 Teoria Transacional e A lideranca baseia-se numa relacdo de
Transformacional reciprocidade.

. .. Condutas normativas através de acoes
Lideranca Etica ¢

’ pessoais.
A partir dos x PR
e A Cons,trugao da legitimidade do exemplo de
anos 90 um lider.

Dois ou mais lideres com poderes e

Lideranca Partilhada responsabilidades partilhadas.

Neste sentido, e ainda que exista uma série de teorias que ndo foram aqui expostas, desde
a década de 70 do século passado que a literatura assistiu a uma crescente corrente de estudos
na area das relagdes de troca entre os lideres e os respetivos subordinados. As pesquisas em
lideranca nesse mesmo ambito adquiriram um elevado interesse pelos investigadores e também
a presente investigacao seguira 0 mesmo percurso. Daqui em diante, sera abordada unicamente
a teoria da relacéo de troca lider-membro (teoria LMX), desenvolvida nos finais dos anos 70,

por ser a que se encontra na génese do presente estudo.



2.3. Teoria LMX

A relacdo de troca lider-membro (LMX) parte do pressuposto de que os lideres desenvolvem
diferentes qualidades de relagfes com cada um dos seus membros (Dansereau et al., 1975;
Liden & Graen, 1980) num relacionamento diadico onde o lider afeta o subordinado e,

consequentemente, o subordinado afeta o seu lider direto (Waglay, Becker & Plessis, 2020).

A teoria LMX traduz-se numa reformulacdo da Vertical Dyad Linkage (VDL), que surgiu
como uma nova abordagem aos estudos da lideranca (Dansereau, Cashman & Graen, 1973).
Durante longos anos, as teorias tradicionais foram consideradas como o principal motivo do
atraso no desenvolvimento do tema, uma vez que era assumido (1) que os membros de uma
equipa eram considerados homogéneos em termos de percecdes, interpretacdes e reacoes e (2)
que os lideres assumiam uma lideranca do estilo average, ou seja, que praticavam exatamente
0 mesmo tipo de comportamento com qualquer um dos seus subordinados (Dansereau et al.,
1975). Neste sentido, a VDL veio contrariar e alterar a ideia de que os membros das equipas
eram tratados igualmente pelo seu lider direto, assumindo que estes desenvolvem diferentes

qualidades, elevadas ou baixas, de relacbes com cada um dos membros.

Segundo Sparrowe e Liden (1997), o apoio emocional e a troca de recursos séo fatores que
se encontram na base da qualidade da relacdo de troca entre o lider e os seus membros, pelo
que abordar a teoria LMX sem a contextualizar através das suas teorias base — teoria da troca

social e teoria dos papéis — seria algo redutor ao seu construto.

A teoria da troca social foi desenvolvida por Blau, em 1964, e considerada como a teoria
mais relevante e influente na compreensdo do comportamento dos individuos no local de
trabalho (Cropanzano & Mitchell, 2005). Esta teoria parte do pressuposto da existéncia de
relacOes diddicas entre lideres e liderados, focando-se na relacao de troca de suporte mutuo. De
acordo com Blau (1964), as trocas sociais permitem promover sensac¢oes de obrigacdo pessoal,
ainda que tacita ou ndo contratualizada, estando o seu cumprimento dependente exclusivamente
do ambiente social experienciado entre os atores sociais, construindo desta forma uma
confianca sustentavel e ajustavel a todas as partes. Por este motivo, a teoria da troca social €
também fonte de possivel justificacdo das relacbes de alta ou baixa qualidade (Sparrowe &
Liden, 1997).

A teoria dos papeis, por sua vez, foi também uma teoria inspiradora da LMX, tendo

recentemente sido apelidada de teoria raiz dos pressupostos subjacentes a LMX (K. Lee &
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Chae, 2017) e prevalecendo ainda hoje como abordagem aos estudos e pesquisas neste dominio
(Lu & Sun, 2017). Esta teoria engloba um conjunto de processos colaborativos estabelecidos
entre lideres e membros e, por isso, baseados numa transacdo diadica que envolve partilha,

compreensdo, contribuicdo e incentivo de ambas as partes (Seers & Graen, 1984).

Segundo Lee e Chae (2017), “a qualidade do relacionamento com o lider molda os papéis
gue cada membro deve desempenhar” (p. 108), sendo estas relaces fruto de um conjunto
variado de papéis, também apelidados de “role making”, na qual os liderados sdo recetores de
informacdo, face a tarefas a executar, propostas pelo lider, para posterior avaliacao de potencial,
carateristicas comportamentais e personalidade (Graen & Scandura, 1987). E por via dos
pareceres dos lideres que, através da LMX, estes desenvolvem expectativas para cada um dos

seus membros tendo em consideracéo as tarefas que lhes foram atribuidas previamente.

2.4. Dimensionalidade da teoria LMX

As teorias da troca social de Blau (1964) e dos papéis que se encontram na génese da teoria
LMX de Dansereau, Graen e Haga (1975), reconhecem que existe uma troca de recursos entre
duas faces da mesma moeda — neste caso entre lider e membro. A literatura é clara em afirmar
que, apesar de existirem diversos pontos de vista face a teoria da troca social, diversas
interacdes revelam potencial em promover relacionamentos de elevada qualidade (Emerson,
1976), tal como ocorre com a teoria dos papéis, fazendo delas construtos multidimensionais.
No entanto, no que a teoria LMX diz respeito, a literatura demonstra alguma controvérsia face

a sua dimensionalidade.

Os estudos iniciais relativos a teoria LMX consideraram apenas a perspetiva dos liderados,
assumindo-a como uma teoria unidimensional (Chooi Hwa, Jantani & Ansari, 2009), nédo
diadica. Contudo, esta abordagem de sentido Unico foi contestada (Dienesch & Liden, 1986;
Graen & Scandura, 1987), uma vez que um relacionamento pressupde duas ou mais pessoas e
que, para qualifica-la e medi-la, é necessaria uma dupla perspetiva: perspetiva do lider e
perspetiva do liderado. Neste sentido, Dienesch e Liden (1986) rejeitaram a
unidimensionalidade da LMX (Chooi Hwa et al., 2009) e defenderam-na como uma teoria
multidimensional com base em trés dimensdes de mutualidade que consideravam essenciais e
valorizadas num relacionamento — a contribuicéo, a lealdade e o afeto —, acreditando produzir

uma maior precisao nos estudos relativos a teoria LMX (Dienesch & Liden, 1986).
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De forma idéntica, também Sparrowe e Liden (1997) afirmam que esta é uma teoria de
cariz multidimensional, uma vez que o seu construto pressupde que os lideres beneficiam de
trocas de recursos intangiveis com os seus membros, de entre os quais destacam a lealdade, a
informacdo, o apoio emocional e o respeito. Tendo em vista uma melhor conceptualiza¢éo no
que a multidimensionalidade da teoria LMX diz respeito, Liden & Maslyn (1998) deram
continuacdo ao estudo realizado por Dienesch e Liden (1986) que haviam definido trés
dimensGes da teoria — contribuicéo, lealdade e afeto —, adicionando-lhe uma quarta dimenséo —
o0 respeito profissional, que se traduz na percecdo que cada interveniente do relacionamento
diddico possui relativamente a outra parte, sendo baseada nas experiéncias pessoais,
conhecimentos, aptidGes e reconhecimentos a nivel profissional. Neste sentido, 0s proprios
desenvolveram uma escala de medicdo a multidimensionalidade LMX, denominando-a LMX-
MDM (Leader-Member Exchange — Multidimensional Measure), assegurando e confirmando
gue a mesma se encontra significativamente correlacionada com a escala de medicdo LMX-7
desenvolvida por Graen, Novak e Sommerkamp (1982).

Apesar dos multiplos debates sobre a LMX e a sua aplicabilidade em diferentes ambientes,
contextos e situacdes, por pragmatismo, o estudo empirico da presente investigacado ird seguir
a orientacdo unidimensional, privilegiando a perspetiva do liderado.

2.5. Processo de desenvolvimento LMX

O desenvolvimento da relacdo de troca lider-subordinado é composto por diferentes fases de
atuacdo e interacdo entre ambos (figura 2.1). Numa fase inicial, surge o primeiro contacto dos
intervenientes de onde sdo retiradas as primeiras impressdes (interacdo inicial); de seguida, e
como forma de o lider averiguar as percecfes que retirou dos seus membros, delega-lhes
funcdes para que os possa avaliar (delegacdo do lider). E nesta fase que se comega a construir
a qualidade LMX, uma vez que o lider estara apto a observar o tipo de reacdo, comportamento,
carateristicas e personalidade dos membros na realizacdo da tarefa ao qual foram submetidos,
visto 0s seus comportamentos envolverem “muito mais que s6 o seu desempenho na tarefa”
(Dienesch & Liden, 1986, p. 629). Consoante as atitudes e comportamentos dos membros, o
lider retira ilacBes que, por sua vez, irdo influenciar e ter consequéncias diretas na forma como
o lider se vai comportar e estabelecer relacbes com cada um dos membros da sua equipa (Graen
& Scandura, 1987).
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I » Natureza da Troca

Carateristicas do
Lider
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Membro

Atribuigdes do
Lider

Y

Interacdo Inicial

-

Carateristicas do
Membro

Resposta do Lider

Figura 2.1 - Modelo do processo de desenvolvimento LMX.

Fonte: Dienesch e Liden (1986, adaptado)

E através deste processo que s&o criadas as diferentes relagdes que o lider possui com cada
um dos membros da equipa ou da organizacao, categorizando-os conforme a respetiva interacao

e tratamento prestado em in-group e out-group (Levy & Williams, 2004).

Os liderados a quem o lider concede um tratamento preferencial sdo os denominados in-
group. Estes beneficiam de uma elevada confianca, maior suporte, atencéo e disponibilidade de
tempo do lider, uma vez que é aos mesmos que o superior confia as tarefas mais criticas no
sucesso da equipa, por considerar que possuem maiores capacidades e habilidades que os
demais (Dienesch & Liden, 1986; Liden & Graen, 1980). Os “eleitos” do lider para esta
categoria acabam por estabelecer uma relacdo mais informal com o seu superior, dando origem
a uma relacdo LMX de alta qualidade. Por outro lado, os membros designados de out-group
sdo aqueles a quem o lider ndo presta um tratamento preferencial, estabelecendo apenas uma
relagdo estritamente formal, de baixa confianga, menor suporte e interacdo (Dienesch & Liden,
1986; Liden & Graen, 1980), dando, consequentemente, aso a uma relagdo LMX de baixa

qualidade.

As diferencas no tratamento do lider aos seus membros ndo s&o sindbnimo de discriminacéao
por aqueles que fazem parte integrante do out-group. Esta diferenciacdo € apenas estabelecida
dado o lider ndo dispor de tempo nem recursos para disponibilizar a maxima atencéo a todos os
seus membros, selecionando tacitamente aqueles em quem deposita maior confianca para

tarefas mais criticas, permitindo-lhes receberem maior suporte na prossecugdo dessas mesmas
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tarefas (in-group). Em contrapartida, os restantes membros, integrados no out-group, séo
apenas merecedores do papel de supervisdo do seu lider, com suporte e atencdo restringidos
aquilo que as suas tarefas mais comuns e rotineiras necessitam, ndo sendo estes mal tratados ou

incompreendidos pelo seu superior.

Duarte, Goodson e Klich (1994) afirmaram que, de acordo com modelos cognitivos,
quando as divisdes nos membros sao criadas pela percecéo do lider, é de extrema dificuldade
serem modificadas ou alteradas posteriormente. Quando inicialmente é percecionada uma
relagdo de elevada qualidade entre os lideres e 0s membros, esta tende a prolongar-se na esfera
temporal sem sofrer alteragdes consideraveis. No entanto, a recategorizacdo dos membros
podera ocorrer se surgir um conjunto significativo de informacéo discrepante que justifique a
mudanca ou confirme gue, de facto, existe matéria para um ajuste na interacao e tratamento na

relacdo do lider com 0 membro.

2.6. Cultura de Conflito

O conflito é um fenémeno inevitdvel nas organizacdes (Jehn, 1995) dadas as diferentes
percecdes e objetivos de cada um dos seus membros (Pondy, 1992). A literatura ndo apresenta
uma definicdo consensual do conceito, mas de entre a maioria delas € percetivel que os tedricos
incluem a perspetiva de que para existir conflito sdo necessarios dois ou mais individuos e ainda
percecdes e opinides distintas entre os mesmos (De Dreu & Beersma, 2005; Wall & Callister,
1995). Neste sentido, o conflito traduz-se num processo que se inicia quando uma das partes
envolvidas entende que outrem a afetou de forma negativa, ou estd na iminéncia de o fazer
(Thomas, 1992), e é caraterizado por desentendimentos que surgem quando 0s interesses,

objetivos ou valores dos individuos sdo incompativeis (Henry, 2009).

Numa perspetiva generalizada, € comum este conceito tomar uma conotacdo negativa. No
entanto, o conflito pode obter tanto uma natureza positiva, quando incentiva ao crescimento e
desenvolvimento de capacidades que permitam aos intervenientes compreender e conviver com
diferengas interpessoais percebidas; como uma natureza negativa, quando perante o conflito é
tomada uma posicao de resisténcia e mentalidade fixa que promove um ambiente desagradavel
ndo sO na organizacdo, como também nos membros que a compdem (Hotepo, Asokere, Abdul-
Azeez & Ajemunigbouhun, 2010; Pondy, 1992). No fundo, a forma como as organizagdes agem

e atuam perante o conflito ditara o efeito que 0 mesmo tera no seu seio e nas suas relacdes,
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sendo a gestéo construtiva do conflito um elemento-chave no processo, uma vez que, tal como
afirma Pondy (1992), “pode levar a organizag¢do a novos patamares de criatividade, inovagao e

energia competitiva” (p. 257).

O tema da gestdo de conflitos tem registado uma preocupagdo constante nas teorias
organizacionais (Jaffe, 2008), uma vez que este é um fendmeno presente e inevitavel nas
organizagOes dada as variadas personalidades dos individuos que as compdem e a necessidade
de estes gerirem a sua interdependéncia de forma mutua (Gelfand et al., 2012), procurando

individualmente a gestdo dos acontecimentos.

A cultura de conflito nas organizagdes assumiu um papel importante nesta matéria, uma
vez que permitiu reduzir ndo so as estratégias de gestdo de conflitos individuais (Gelfand, Leslie
& Keller 2008), como tambeém permitiu uma maior facilidade no alinhamento dos objetivos e
missao entre os colaboradores. A cultura de conflito traduz-se num conjunto de normas que séo
socialmente partilhadas pelos membros das organizacGes e que 0s guiam no momento de gerir
conflitos iminentes (Gelfand et al., 2012), promovendo uma maior eficacia nos grupos de
trabalho (De Dreu, Van Dierendonck & De Best-Waldhober, 2004). De acordo com Gelfand e
0s seus colegas (2008), a cultura de conflito assume duas dimensdes — normas de gestdo de
conflito ativas versus passivas e normas de gestdo de conflito agradaveis versus desagradaveis
— e quatro etiologias da cultura de conflito — dominativa, cooperativa, evitamento e passiva-
agressiva. A literatura assume principal destaque nos estilos de cultura de conflito dominativo,
cooperativo e de evitamento (Chen, Liu & Tjosvold, 2005; Gelfand et al., 2012).

A cultura de conflito do estilo dominativo é caraterizado pela competi¢do e dominio de uma
das partes sobre outrem (Gelfand et al., 2012), traduzindo-se num conjunto de normas de gestéo
de conflitos que encorajam o confronto ativo e permitem a discussdo aberta. De acordo com
Gelfand e os seus colegas (2008), “ao dominar as culturas de conflito, a verdade através do
conflito ganha” (p.143), uma vez que esta ¢ uma cultura que permite a discussao construtiva do
conflito e que quanto mais agressiva for essa mesma discussao, maior a probabilidade de surgir
um excelente insight para a organizagdo. Contrariamente a cultura dominativa, na cultura de
evitamento o conflito é percecionado e reconhecido pelos membros das organizagdes, mas
considerado um perigo para o0 ambiente harmonioso experienciado nas mesmas. Neste sentido,
esta cultura ndo pretende solucionar conflitos, mas sim contemplar um conjunto de normas que
sejam de tom agradavel e passivas no que a fuga de discussdo aberta diz respeito (Gelfand et

al., 2012). Por sua vez, a cultura de conflito do estilo cooperativo é uma abordagem positiva
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face ao conflito, beneficiando a discussdo aberta para solucionar, de forma conjunta e
construtivamente, os conflitos existentes. Esta é uma abordagem proativa onde o objetivo
maximo é ndo so a resolucdo conflitual, mas também a satisfacdo dos interesses de todas as
partes envolvidas (Gelfand et al., 2012), que no final promovem uma elevada confianca,

satisfacdo e eficicia nas equipas de trabalho (Chen et al., 2005).

2.7. Conflito nas organizagdes

O sucesso organizacional, a semelhanca do que acontece com o tipo de lideranca e as relagdes
estabelecidas com os membros, é também fruto da forma como é encarado o conflito e da
capacidade de a organizacdo desenvolver mecanismos de prevencdo e combate a0 mesmo
(Pondy, 1967). E, por isso, fundamental que as entidades organizacionais estejam despertas
para toda e qualquer iminéncia de conflitos, seja ele originario de rela¢bes interpessoais, inter-
grupos, intra-grupos ou até mesmo em tomadas de decisdes estratégicas (Medina, Mundate,
Dorado, Martinez & Guerra, 2005).

O conflito intra-grupo é definido como o conflito existente entre 0s membros de um grupo
de trabalho (DeChurch & Marks, 2001) sendo distinguidos trés tipos — relacional, de tarefa ou
no processo — com efeitos no desempenho organizacional e satisfacdo dos membros (De Dreu
& Weingart, 2003). Aos olhos de Friedman, Tidd, Currall e Tsai (2000), ndo s6 é essencial
estabelecer mecanismos de resposta aos conflitos, como a conex&o entre os conflitos de tarefa

e relacional é uma ferramenta chave para a gestdo dos mesmos numa organizagao.

O conflito relacional, também denominado de conflito emocional (Chen, Liu, Wang Y.,
Wang T. & Zheng, 2017) ou afetivo, é identificado como uma desarmonia que provoca
divergéncias e diferencas percebidas entre os membros de um grupo de trabalho face a situagdes
afetas a questdes pessoais ou interesses (Jehn, 1997; Jehn, Greer, Levine & Szulanski, 2008;
Moeller & Kwantes, 2015). Este é o tipo de conflito que contempla uma forte fonte emocional
e pessoal que esté na base da personalidade de cada um dos membros (Passos & Caetano, 2005),
podendo provocar tensdo e atrito entre os proprios, afetando de forma negativa a satisfacédo e
harmonia do grupo. Jehn (1995) afirmou ainda que estas rea¢des negativas dos membros inibe-
0s nao s6 de obterem a melhor performance individual, como também os impossibilita de

utilizar de forma solida as suas capacidade cognitivas no processamento da informacéo.
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Por sua vez, o conflito de tarefa, ou cognitivo (Chen et al., 2017), é percebido como 0s
desentendimentos entre 0s membros no que a tarefa em si diz respeito, sejam opinides ou ideias
de como uma tarefa esta a ser executada ou uma estratégia implementada (Jehn, 1997; Jehn et
al., 2008). De acordo com a literatura, existe alguma controvérsia na distingdo entre o conflito
de tarefa e o conflito de processo, o qual Jehn e os seus colegas (2008) definem como sendo
discordancias face a alocacdo dos recursos disponiveis, a logistica e a distribuicao de tarefas.
No fundo, enquanto o conflito de tarefa se restringe a tarefa per si, o conflito no processo

abrange a forma de como a tarefa se deve realizar, delegar e responsabilizar (Jehn et al., 2008).

Adicionalmente, os tipos de conflito percecionados nas organizacdes sdo aliados a
dimens@es que perfazem o conflito, sendo elas: a emocional, as normas de comunicacdo, a

importancia e a eficacia de resolucédo (Jehn et al., 2008).

Uma vez que os conflitos ocorrem entre os individuos, o papel das emoc¢bes ganha forte
destaque ndo sé devido as diferentes interpretacdes dos individuos como também as suas
reacOes (Jehn, 1997). Neste sentido, e de acordo com Jehn e os seus colegas (2008), o efeito
que o conflito produz nas organizagdes ndo é apenas funcdo do tipo de conflito que existe
(relacional, tarefa ou processo), mas também do nivel de emocéo individual experienciado e
ativado pelos proprios. Os mesmos autores afirmam que a dimensdo das normas de
comunicacdo aberta acerca dos conflitos nas equipas tanto as podem beneficiar, uma vez que €
preferivel os membros discutirem abertamente as suas ideias e opinides tornando as
discordancias algo positivo, como prejudicar. Jehn (1995) estudou que a comunicacgdo aberta
pode ser prejudicial, visto que ndo desenvolve a capacidade de os membros lidarem de forma
construtiva com o conflito relacional e ainda aumenta ndo sé a frequéncia de ocorréncia como
eleva a intensidade dos proprios conflitos. Aqui, surge a terceira dimensao, a importancia, que
se traduz na intensidade, tamanho e volume do conflito. A Gltima dimensdo apresentada por
Jehn e os seus colegas (2008) é a eficacia da resolu¢do que se traduz num indicador de
desempenho, uma vez que demonstra a capacidade de os membros solucionarem os problemas

suscetiveis de existir.

2.8. Estilos e estratégias de gestéo de conflitos

Uma vez inevitaveis, ¢ fundamental que as organizacdes desenvolvam e implementem

estratégias de combate aos conflitos como forma de os solucionar (DeChurch & Marks, 2001).
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Existem diversas estratégias de gestdo de conflitos desenvolvidas que permitem aos gestores
compreender os processos e efeitos das mesmas, de entre as quais as estratégias de Rahim
(1983), de Sorenson (1999) ou de Deutsch (1949) (Daly, Lee, Soutar & Rasmi, 2010).

A literatura é clara em afirmar que os conflitos surgem nas organizacfes e consequentes
relacfes de forma recorrente, uma vez que os relacionamentos sdo moldados por individuos que
possuem, em simultaneo, interesses divergentes — producentes de conflitos — e interesses
colaborativos — produtores de incentivos para os prevenir ou evitar. E neste sentido que surge
a teoria da competicdo e cooperacao de Deutsch (1949). Baseada no pressuposto de que a forma
como os individuos percecionam a relagdo dos seus objetivos com os dos demais condicionara
a interacdo que sera desenvolvida entre 0s mesmos, a teoria presume que a interdependéncia
dos objetivos pessoais influencia significativamente a forma como os individuos interagem
entre si, afetando, consequentemente, os resultados obtidos (Tjosvold, 1998). Os membros
organizacionais percecionam os seus objetivos de duas formas distintas: como colaborativos ou
cooperativos quando sdo positivamente relacionados com a organizacao e os demais membros,
ou como competitivos quando sdo negativamente relacionados com os demais (Tjosvold, Wong
& Chen, 2014). Por sua vez, as estratégias de gestdo cooperativa e competitiva de Deutsch
traduzem ndo sé uma boa qualidade na sua relacdo (De Dreu, Van Dierendonck & De Best-
Waldhober, 2003, citados em Moeller & Kwantes, 2015), como também uma abordagem
positiva na compreensédo dos resultados e dinamicas do conflito intra-grupo (Alper, Tjosvold &
Law, 2000; Deutsch, 1949; Tjosvold, 1998), motivos pela qual serdo estas as estratégias a serem

Unica e exclusivamente abordadas em diante.

A estratégia de gestdo de conflito do estilo cooperativo traduz-se numa elevada
preocupacdo do individuo ndo sé por si préprio, mas também por terceiros, numa perspetiva
orientada para a resolucdo colaborativa de conflitos numa I6gica de win-win. Esta estratégia
promove a existéncia de discussdes construtivas entre 0s membros, onde todas as opinides sao
consideradas e estudadas em conjunto para criar solucdes eficazes, enaltecendo e fortalecendo
as relacOes laborais (Somech et al., 2009; Tjosvold, Wong & Chen, 2019), uma vez que 0
sucesso de uns da aso ao sucesso de outros (Alper, Tjosvold & Law, 1998). Contrariamente, a
estratégia de gestdo de conflito do estilo competitivo manifesta-se pela elevada preocupacao do
membro por si proprio, mas ndo com os restantes. Esta estratégia de resposta ao conflito néo é
muito benéfica as organizagdes, uma vez que uns individuos impdem o seu dominio, controlo

e influéncia sobre os demais, retraindo-os, tendo as suas ideias de ser aceites, numa logica i-
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win-you-lose (Alper et al., 2000; Somech et al., 2009; Tjosvold et al., 2019) e na qual o0 sucesso
de uns dita, necessariamente, a falha de outros (Alper et al., 1998).

De acordo com Somech e os seus colegas (2009) a gestdo cooperativa é mais eficaz que a
gestdo competitiva. Enquanto que a estratégia de gestdo de conflitos cooperativa promove uma
elevada confianca, discussdes construtivas, partilha de informacdes e ideologias, comunicagéo
eficaz e troca de recursos, reduzindo o stress no local de trabalho e consequentemente
aumentando o bem estar no mesmo, a estratégia de gestdo de conflitos competitiva gera uma
elevada desconfianga, comunicacao distorcida e falha na discussao aberta dando origem a uma
baixa produtividade, ao aumento de stress e mau estar no local de trabalho (Alper et al., 1998).
No fundo, a perspetiva cooperativa permite aos membros olharem para um problema como algo
coletivo que deve ser considerado por todos os membros, contrariamente a perspetiva
competitiva na qual os individuos olham o conflito como algo individual, levando a um
distanciamento dos proprios membros, fazendo dela uma forma ineficaz de resolucéo de

conflitos.

2.9. Modelo de Investigacéo

A teoria da relacdo de troca lider-membro, como previamente abordada, foca-se nas diferentes
qualidades de relacionamentos diadicos estabelecidos entre lideres e membros que produzem
resultados, positivos ou negativos, para a organizagao (Brower, Schoorman & Tan, 2000). Os
lideres, de acordo com a sua posi¢do hierarquica, possuem influéncia direta nos seus membros
e, de forma indireta, afetam todas as restantes variaveis organizacionais, de entre as quais 0s

conflitos, que subsistem no seio de um grupo de trabalho (Rahim, 2001).

Os conflitos, sendo fendmenos inevitaveis nas organizagdes, precisam de estratégias
preparadas e definidas para os solucionar e combater aquando do seu surgimento. Os tipos de
conflitos — conflito de tarefa e conflito relacional — previamente abordados e presentes nas
organizacg0Oes, produzem consequéncias diferenciadas na prossecucao dos objetivos, ainda que
ambos estejam positivamente correlacionados (Lee, Avgar, Parl & Choi, 2019) na medida em
que o conflito de tarefa pode desencadear o conflito relacional. Aos olhos de Wu, Liu, Kim &
Gao (2018), as organizagdes nas quais os niveis de conflito relacional sdo elevados tendem a
possuir uma determinada resisténcia a atitudes e comportamentos positivos face a problemas

laborais, bem como a ideias para os solucionar. Por sua vez, as organiza¢des nas quais surgem
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elevados niveis de conflito de tarefa tendem a estimular a aprendizagem e o desenvolvimento
de novas perce¢des promovendo uma maior eficcia na obtencdo de resultados (Lee et al.,
2019), ainda que este seja um conflito dificil de identificar em consequéncia da sua
incongruéncia percetual, uma vez que “o que parece ser um conflito para uma pessoa pode nao
parecer ser um conflito para outra” (Loughry & Amason, 2014). Neste sentido, surge o primeiro
objetivo desta investigagéo, que se depreende por compreender qual o efeito que a qualidade
das relacdes estabelecidas entre os lideres e os membros (LMX) possuem na estratégia de gestao
dos conflitos percecionada (estratégia cooperativa e estratégia competitiva) e o segundo, que é
averiguar qual o papel moderador que os tipos de conflito organizacionais assumem nesta

relagéo (figura 2.2).

Numa perspetiva genérica, quando se percecionam relac6es de alta qualidade entre lideres
e membros € assumido, prontamente, que ndo surgem conflitos entre os intervenientes ou que
aqueles que surgem sdo minimos em intensidade e a sua resolucao tendencialmente construtiva,
contrariamente ao que é percecionado face a relacdes de baixa qualidade, onde é geralmente
assumido que existe um elevado indice de conflitos associados a uma dificil resolucdo
frequentemente destrutiva (Green, 2008). Assim, e de forma a ser possivel as organizacGes
alinhar os seus colaboradores naquilo que é a gestdo, resolucdo e prevencdo dos conflitos,
evitando que cada um dos individuos assuma a sua postura e perspetiva perante 0s
acontecimentos, as organizac@es desenvolvem a sua cultura de conflito, no quadro da cultura
organizacional, como meio basico e condutor na gestdo deste fendmeno. Neste sentido, um
terceiro objetivo desta investigacdo é compreender se a cultura do conflito (cultura cooperativa
e cultura dominativa) atua como fator mediador, ou ndo, na relacéo entre a qualidade da relagédo

LMX estabelecida e a estratégia de gestdo dos conflitos (figura 2.3).

Conflito Conflito
Relacional de Tarefa

Estratégia de
Gestdo

LMX

Figura 2.2 - Modelo de investigacéo geral 1: Moderacéo.
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Cultura
Dominativa

LMX

Estratégia de
Gestao

Cultura
Dominativa

Figura 2.3 - Modelo de investigac&o geral 2: Mediacao.
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Capitulo 111

3. Metodologia

3.1. Natureza do estudo

O estudo empirico realizado € de natureza quantitativa e correlacional numa amostra de

colaboradores de uma empresa nacional do ramo do calgado.

Na presente investigacdo, sdo discutidos os papéis do tipo e cultura de conflito existente
enquanto variaveis moderadoras, na relacdo entre a qualidade da relacdo lider-membro e as
estratégias de gestdo de conflitos adotadas pelas equipas. Deste modo, as principais variaveis
consideradas no estudo correspondem a qualidade da relagcdo lider-membro (LMX), a
interdependéncia de tarefas, a estratégia de gestdo de conflitos, ao tipo de conflito e a cultura
de conflito. Dado a natureza correlacional anteriormente mencionada, s&o analisadas as

eventuais relacdes e possiveis padrdes relacionais que as variaveis estabelecem entre si.

3.2. Caraterizacdo da amostra

A amostra do presente estudo foi recolhida junto de uma empresa portuguesa a atuar no setor
do retalho ha mais de quarenta anos, concretamente no ramo do cal¢ado, cuja identidade sera
mantida em anonimato e denominada daqui em diante por empresa XPTO. Esta integra um total
de 280 colaboradores, dos quais 12 exercem fungdes de armazem, 16 exercem funcles
administrativas e 0s restantes 252 exercem o cargo de lojistas, distribuidos de norte a sul do
pais nas 54 lojas fisicas da empresa. O estudo incidira sobre os colaboradores que se relacionam

de forma direta com os clientes, isto €, os colaboradores das lojas fisicas da empresa XPTO.

Participaram 177 colaboradores das lojas fisicas da empresa XPTO (um indice de resposta
de 70,24%), dos quais 73% sdo do género feminino e 27% do género masculino (figura 3.1),

com uma média de idades de 34,62, compreendidas entre 0s 19 e os 61 anos (figura 3.2).
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Género

OFeminino
E Masculing

Figura 3.1 - Distribuicdo por género.

Frequéncia

Figura 3.2 - Distribuic&o por idade.

Em matéria de habilitagdes literarias, mais de metade dos colaboradores afirmaram ter
terminado o ensino secundario, 79%, seguindo-se o ensino basico com 13% dos inquiridos e 0s

restantes 8% o ensino superior (figura 3.3).

Os colaboradores participantes nesta investigacdo encontram-se a trabalhar, em média, na
organizacdo ha 9,95 anos. Do universo dos colaboradores inquiridos, 15% séo trabalhadores
recentes com apenas um ano ao servi¢o da organizagdo enquanto o colaborador mais antigo,
relativo a amostra recolhida, conta com 44 anos de servico (figura 3.4).
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Habilitagdes
Literarias
E Ensino Basico
[l Ensino Secundario
B Ensino Superior

Figura 3.3 - Distribuicdo por habilitagGes literarias.

40 Wedlia = 9,95
Desvio do Desv. = 9,699
MN=177

Frequéncia

Ha quanto tempo trabalha na organizagéo, em numero de anos? (ho caso
de estar ha meses, coloque 1 ano)

Figura 3.4 - Distribuicdo por nimero de anos ao servigo da empresa XPTO.

No que ao tipo de contrato que os inquiridos estabelecem com a organizagdo, mais de
metade, 73%, possuem um contrato efetivo. Naturalmente, os restantes 27% dos colaboradores
participantes na investigacdo dispdem de um contrato a prazo com a organizagéo (tabela 3.1).

A amostra recolhida conta com colaboradores das varias lojas fisicas dispersas por todo o
territério portugués, sendo o Centro de Portugal e Lisboa a regido com maior representatividade
de inquiridos (67%), seguindo-se o Norte, o Sul e as llhas de Portugal com frequéncias de 19%,
12% e 2%, respetivamente (figura 3.5).
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Tabela 3.1 - Distribui¢éo por tipo de contrato: efetivo ou a prazo.

N i Percentagem
Qual a sua situagdo perante | Contrato efetivo| ¢ 87 ' ______ 67% |
a organizagio? Contrato a prazo 43 T 33%
Total 130 i 100%

A que zona pertence o
2%] seu local de trabalho?

Enorte de Partugal
[ICentro de Portugal e Lishoa
[Jsul de Portugal
Eiihas

Figura 3.5 - Distribuic&o por regido do local de trabalho.

3.3. Procedimentos

A informacdo foi recolhida através de um questionario que integrou variaveis do dominio
sociodemogréafico e escalas de medida, tipo Likert, das varidveis definidas para o estudo
empirico: interdependéncia de tarefas, medidas de LMX, tipos de conflito, estratégias de gestao
dos conflitos e medidas de cultura do conflito organizacional percecionada (medidas subjetivas

auto reportadas).

Inicialmente, e uma vez que houve a necessidade de traduzir duas escalas da lingua inglesa
para a lingua portuguesa, foi solicitado que duas pessoas, de lingua materna inglesa e fluentes

em portugués, traduzissem as respetivas escalas e trocassem as tradugdes entre si para
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posteriormente a versdo final das mesmas ser discutida e finalizada. O questionéario foi

posteriormente formulado em formato word, revisto e analisado uma vez mais.

Encerrada a primeira etapa, o questionario foi transposto para a plataforma Qualtrics e
aplicado a um grupo de 20 individuos com o intuito de detetar eventuais erros ou discrepancias
de interpretacdo das instrucdes e dos itens associados as varidveis determinantes do estudo.
Adicionalmente, foram testados os demais dispositivos de resposta, desde telemoével, a

computador e iPad, de forma a assegurar que o questionario era legivel nos diversos formatos.

Terminada a versdo final do questionario, foi realizado o contacto direto com o diretor
executivo e os recursos humanos da empresa XPTO para dar inicio ao processo de distribuicdo

do questionario, via e-mail, para todos os colaboradores das lojas fisicas.

O questionario foi disponibilizado no dia 3 de fevereiro de 2021, tendo estado ativo até ao

dia 3 de marco do mesmo ano.

3.4. Medidas e instrumentos

O questionario elaborado é composto por itens referentes a questdes demogréaficas como o
género, a idade, as habilitacOes literarias, os anos de trabalho e vinculo laboral na organizacéo
em estudo e a regido do seu local de trabalho, e quatro subescalas: LMX, tipo de conflito,

estratégia de gestdo do conflito e cultura do conflito organizacional (tabela 3.2).

LMX. A qualidade da relagdo lider-subordinado foi avaliada através da escala LMX
desenvolvida por Graen e UhIBien (1995). A escala é composta por 7 itens (por exemplo,
“Conhece o grau de satisfacdo da sua chefia direta relativamente ao trabalho que vocé
executa?””) com uma escala de resposta tipo Likert, ancorada em cinco pontos, variando entre 1
“nenhum/nunca/discordo totalmente” e 5 “muito/sempre/concordo totalmente”. A consisténcia

interna da escala, medida através do alfa de Cronbach, foi de 0,82.

Tipo de Conflito. Foi utilizada a escala de Jehn (1995), produzida e desenvolvida pela
prépria, para verificar o tipo de conflito percecionado entre os membros de equipa. Esta escala
é composta por 8 itens, avaliando duas dimensdes: o conflito relacional (itens 1, 2, 3 e 4; por
exemplo, “Quanta friccdo existe entre os membros no seu local de trabalho?”) e o conflito de

tarefa (itens 5, 6, 7 e 8; como por exemplo, “Com que frequéncia é que as pessoas no seu local
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de trabalho discordam sobre as ideias em relacdo a uma tarefa que esté a ser realizada?”), ambas
com uma consisténcia interna de o = 0,84. Estas dispdem de uma escala de resposta tipo Likert,

ancorada em cinco pontos, variando entre 1 “Nenhum/a” e 5 “Muito/a”.

Estratégia de Gestdo do Conflito. Foi utilizada a escala de gestao do conflito desenvolvida
por Somech, Desivilya e Lidogoster (2009), composta por 12 itens que analisam duas
dimensGes: a gestdo cooperativa (itens 2, 4, 5, 7, 8, 10 e 12; por exemplo, “Os membros tentam
investigar ideias para chegar a uma deciséo final conjunta.”) com um alfa de Cronbach de 0,92,
e a gestdo competitiva (itens 1, 3, 6, 9, 11; por exemplo, “Os membros utilizam a sua influéncia
para fazer com que as suas ideias sejam aceites.”) com uma consisténcia interna de a = 0,80.
Ambas as escalas utilizam uma escala de resposta tipo Likert, ancorada em cinco pontos,

variando entre 1 “Discordo totalmente” € 5 “Concordo totalmente”.

Cultura do Conflito Organizacional. Foi utilizada a escala de Gelfand, Leslie e Keller
(2012), composta por 13 itens com uma escala de resposta tipo Likert, ancorada em cinco
pontos, variando entre 1 “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”. Esta escala avalia
trés dimensdes: a cultura cooperativa (itens 2, 4, 10 e 11; por exemplo, “Os membros da minha
organizacédo trabalham para conseguir uma solugdo que sirva o interesse de todos.”) com um
alfa de Cronbach de 0,85; a cultura dominativa (itens 3, 6, 8, 9, 12; por exemplo, “Os membros
da minha organizacéo tentam forcar os outros a aceitar os seus pontos de vista.””) com a = 0,82;
e a cultura de evitamento (itens 1, 5, 7, 13, sendo a pontuacdo dos itens 1 e 13 invertidas; por
exemplo, “Os membros da minha organizacdo evitam discutir abertamente o conflito.””) com
uma consisténcia interna de a = 0,57, componente dimensional que ndo serd considerada para

a analise por verificar um valor de alfa baixo.

Tabela 3.2 - Ndmero de itens e alfa de Cronbach das respetivas escalas.

Escala NC itens Alfa de

(N=177) Cronbach
LMX 7 0,82
Conflito Relacional 4 0,84
Conflito de Tarefa 4 0,84
Gestdo Cooperativa 7 0,92
Gestdo Competitiva 5 0,8
Cultura Cooperativa 4 0,85
Cultura Dominativa 5 0,82
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Capitulo IV

4. Analise e Discussdo dos Resultados

4.1. Andlise descritiva das variaveis e testes de hipoteses

IniciAmos a analise dos dados calculando a matriz de correlagGes das variaveis em estudo, assim

como demonstrado na tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Matriz de correlagoes.

Média 1?:;:’:(’) 1 2 3 4 5 6 7

1. TMX 4,01 0.67 - -0.334%* | -0.386%* 0.525%* -0.134 0,522%* -0.284%*
2. Conflito Relacional 2,51 0,92 - 0.671%* | -0,348%* | 0438%* | -0299%% | 0419%*
3. Conflito de Tarefa 243 0,79 - -0.413%* | 0,240%* | -0386%* | 0362%*
4. Gestdo Cooperativa 3.88 0,67 - -0,089 0,682%* | -0,336%*
3. Gestdo Competitiva 2,85 0,82 - 0143 0.551%%
6. Cultura Cooperativa 38 0.65 - -0.446%*
7. Cultura Dominativa 2.57 0.78

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
N=177 para todas as variaveis.

A observacdo das médias demonstra, de um modo geral, que na empresa XPTO predomina
a percecdo de uma cultura cooperativa (média de 3,8), bem como de uma gestdo cooperativa
dos conflitos ( média de 3,88) e que a qualidade da relacdo LMX estabelecida é elevada (média
de 4,01).

A varidvel qualidade da relacdo lider-membro (LMX) apresenta uma correlacdo linear
positiva forte com a estratégia de gestdo cooperativa percecionada (r=0,525, p<0,001) e com a
cultura organizacional cooperativa (r=0,522, p<0,01), o que significa que quanto melhor a
qualidade da relacao estabelecida entre os membros e o seu lider, mais a gestdo e a cultura do
estilo cooperativo é percecionado por parte dos participantes. A semelhanca, também a gest&o

cooperativa se correlaciona forte e positivamente com a cultura cooperativa (r=0,682, p<0,01),
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uma vez tratar-se de estilos baseados na cooperacdo, entreajuda e compreensdo e, por isso, é
possivel afirmar que a percecdo de uma cultura cooperativa permite a adogdo de

comportamentos cooperativos na resolucéo de conflitos.

A percecdo do conflito relacional e de tarefa apresentam uma correlagdo linear positiva
forte (r=0,671, p<0,01), uma vez que aquando do surgimento do conflito relacional, este podera
desencadear conflitos de tarefa e vice-versa. Esta associa¢do podera igualmente indicar alguma
dificuldade dos participantes em diferenciarem os dois tipos de conflito. Relacionando cada um
dos tipos de conflito com a varidvel cultura dominativa, verifica-se que é estabelecida uma
correlagdo moderada forte com o conflito relacional (r=0,419, p<0,01) e moderada fraca com o
conflito de tarefa (r=0,362, p<0,01). O mesmo ndo se sucede com a cultura cooperativa que se
correlaciona fraca e negativamente com ambos os tipo de conflito: relacional (r=-0,299, p<0,01)
e tarefa (r=-0,386, p<0,01). Estes factos estatisticos sdo justificAveis na medida em que a
percecdo de uma cultura organizacional cooperativa, 0s membros tendem a auxiliar-se
mutuamente, evitando conflitos de interesse e pessoais e a desenvolver uma cultura harmoniosa

onde o trabalho conjunto na resolucdo imediata de potenciais conflitos é uma realidade.

Por fim, a variavel gestdo competitiva correlaciona-se forte e positivamente com a cultura
dominativa (r=0,551, p<0,01), uma vez tratar-se de estilos com bases semelhantes e assentes na
competitividade, superioridade e dominio, nomeadamente por parte das chefias ou dos lideres.
Assim, o desenvolvimento da cultura dominativa numa organizacéo levaréa a cabo mais praticas
de gestdo de conflito competitivas, deteriorando a qualidade da relagdo lider-membro
estabelecida — a LMX assume uma correlacdo negativa fraca com a gestdo competitiva (r=-
0,134, p<0,01) e a cultura dominativa (r=-0,284, p<0,01).

Na analise e validacdo, ou rejeicdo, das hipoteses em estudo, recorremos a ferramenta
macro PROCESS para o SPSS de Andrew F. Hayes (2013). Na analise foram aplicados 0s
modelos 2 (para estudo de moderacdo) e 4 (para estudo de mediacdo), com 5000 amostras
bootstrap e um intervalo de confianca de 95%, definindo as respetivas variaveis como
independente (X — LMX), dependentes (Y — estratégia de gestdo do conflito), mediadoras (M —

cultura do conflito) e moderadoras (W — tipo de conflito).
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Conflito Conflito
Relacional de Tarefa
H1.b) Hi.c)
LMX H1.a) Estrate gl1a
Cooperativa

Figura 4.1 - Modelo de Analise 1: hipoteses H1.a), b) e c).

H: 1a), by ¢): A qualidade LMX tem efeito direto na estratégia de gestao cooperativa e esta

relacdo é moderada pelos tipos de conflito relacional e de tarefa.

O modelo mostrou-se explicativo, na medida em que 34,01% da variabilidade total da
estratégia de gestdo cooperativa é explicada pelas variaveis inseridas no modelo (R?=0,3401;
p<0,0001).

A qualidade da relacéo estabelecida entre os lideres e os seus membros ndo assume efeito
direto na forma de gestdo cooperativa do conflito percecionado (coef=0,3138; p=0,998; CI [-
0,0605; 0,6881]) (H:1.a)).

Verificou-se que o conflito relacional ndo possui efeito direto na estratégia de gestdo
cooperativa (coef=0,4541; p=2582; CIl [-0,3360; 1,2442]), assim como o conflito de tarefa
(coef=-0,8569; p=0,0506; CI [-1,7161; 0,0023]), nem foram identificados efeitos de moderacéo
do conflito relacional (coef=-0,1192; p=0,2083; CI [-0,3056; 0,0671]) (H:1.b)) nem no conflito
de tarefa (coef=0,1678; p=0,1123; CI [-0,0397; 0,3753]) (H:1.c)). Neste sentido, a hipotese 1.a),

b) e ¢) ndo merece suporte nos resultados apurados na nossa amostra (Anexo B).
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Relacional de Tarefa
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Competitiva

Figura 4.2 - Modelo de Anélise 2: hip6teses H2.a), b) e c).

H: 2a), b) ¢): A qualidade LMX tem efeito direto na estratégia de gestdo competitiva e esta

relacdo € moderada pelos tipos de conflito relacional e de tarefa.

O modelo de andlise 2 demonstrou ser significativo, sendo que 21,07% da variabilidade
total da estratégia de gestdo competitiva € explicada pelas variaveis presente na equacdo
(R?=0,2107; p<0,0001).

A semelhanca do que sucedeu no modelo de analise 1, também aqui a qualidade da relagéo
estabelecida entre lideres e membros ndo possui efeito direto sobre a estratégia de gestdo
competitiva (coef=-0,4149; p=0,1049; CI [-0,9170; 0,0873]) (H:2.a)).

Os tipos de conflito relacional (coef=0,0254; p=0,8411; CI [-0,2246; 0,2754]) (H:2.b)) e de
tarefa (coef=0,1267; p=0,3702; CI [-0,1517; 0,4051]) (H:2.c)) também ndo se mostraram efeitos

moderadores desta relacdo, pelo que as hipoteses 2.a), b) e ¢) ndo sdo validadas (Anexo C).
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Figura 4.3 - Modelo de Anélise 3: hip6teses H3.a), b), c) d) e e).

H: 3.a), b), ), d), e): A qualidade LMX tem efeito direto na estratégia de gestdo cooperativa

e esta relacdo é mediada pela cultura cooperativa e pela cultura dominativa.

O modelo 3 demonstrou ser significativo, na medida em que 50,46% da variabilidade total
da estratégia de gestao cooperativa é explicada pelo conjunto de variaveis integradas no modelo
(R?=0,5046; p<0,0001).

A qualidade da relacéo estabelecida entre os lideres e os membros mostrou um efeito direto
e positivo sobre a variavel estratégia cooperativa (coef=0,2327; p=0,0003; CI [0,1074; 0,3580])
(H:3.)).

No que em matéria de mediacdo diz respeito, verificou-se que a qualidade LMX exerce
efeito direto, positivo e robusto sobre a variavel cultura cooperativa do conflito (coef=0,5084;
p<0,0001; CI [0,3844; 0,6325]) (H:3.b)) e que esta, por sua vez, possui efeito forte, significativo
e positivo sobre a estratégia cooperativa (coef=0,5699; p<0,0001; CI [0,4322; 0,7076]) (H:3.c)),
revelando ser um fator com efeito mediador (effect=0,2898; CI [0,1817; 0,4011]) da relacéo

LMX com a estratégia de gestdo do estilo cooperativa.

No seguimento, também a qualidade LMX possui efeito direto e negativo sobre a cultura
de conflito dominativa (coef=-0,3314; p=0,0001; CI [-0,4980; -0,1648]) (H:3.d)) e esta, por sua

vez, ndo regista efeito significativo sobre a variavel dependente estratégia cooperativa (coef=-
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0,0223; p=0,6684; CI [-0,1248; 0,0802]) (H:3.e)), ndo se verificando o efeito mediador da
variavel (effect=0,0074; CI [-0,0204; 0,0429]) (Anexo D).

Assim, é possivel concluir que a percecao de uma cultura cooperativa do conflito € um fator
mediador na relacdo LMX com a estratégia de gestdo cooperativa do conflito. Assim, as
hipoteses H3.a), b), ¢) sdo validadas e a H3.d) e €) sdo rejeitadas.

Cultura
/ Cooperativa \
H4.b) Hd4.c)
LMX ————————— H4a) ——| Estrateg 2
Competitiva
H4.d) H4.e)
\ Cultura /
Dominativa

Figura 4.4 - Modelo de Analise 4: hipoteses H4.a), b), c) d) e e).

H: 4.a), b), ), d), e): A qualidade LMX tem efeito direto na estratégia de gestdo competitiva

e esta relacdo é mediada pela cultura cooperativa e pela cultura dominativa.

O modelo de analise 4 mostrou-se significativo, na medida em que 31,71% da variabilidade

total da estratégia de gestio competitiva é explicada pelo mesmo (R?=0,3171; p<0,0001).

A qualidade LMX estabelecida ndo exerce efeito direto significativo, sobre a estratégia de
gestdo competitiva (coef=-0,0465; p=0,6116; CI [-0,2270; 0,1340]) (H:4.a)), o efeito observado

é negativo, mas sem influencia estatisticamente significativa sobre a variavel dependente.

Adicionalmente, a variavel LMX assume efeito positivo direto sobre a cultura cooperativa
(coef=0,5084; p<0,0001; CI [0,3844; 0,6325]) (H:4.b)) e esta, por sua vez, ndo registou efeito
significativo sobre a gestdo competitiva do conflito (coef=0,1852; p=0,0670; CI [-0,0131,
0,3836]) (H:4.0)).
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Contrariamente, quando observado o impacto da varidvel LMX sobre a cultura dominativa
do conflito, verificou-se que existe um efeito negativo significativo sobre a cultura (coef=-
0,3314; p=0,0001; CI [-0,4980; -0,1648]) (H:4.d)) e que esta impacta de forma positiva, direta
e significativa a estratégia de gestdo competitiva (coef=0,6431; p<0,0001; CI [0,4955; 0,7907])
(H:4.¢)).

Posto isto, no que em matéria de mediacdo diz respeito, € possivel afirmar que a variavel
cultura cooperativa ndo assume papel mediador na relacdo LMX com a estratégia de gestao
competitiva (effect=0,0942; CI [-0,0198; 0,2078]), mas que a cultura dominativa assume esse
papel mediador na relagéo (effect=-0,2131; CI [-0,3253; -0,0979]) (Anexo E). Neste sentido,

as hipdteses H4.a) e c¢) sdo rejeitadas e b), d) e e) sdo validadas.

4.2. Discussao dos resultados

Os principais objetivos desta investigacdo foram analisar o efeito da qualidade das relacGes
lider-subordinado na estratégia de gestdo de conflitos e verificar qual o papel moderador do
tipo de conflito nesta mesma relacdo. Adicionalmente, foi considerada a cultura de conflito

percecionada como variavel mediadora.

Sumariando os resultados obtidos, € possivel afirmar que a qualidade LMX assume efeito
direto e positivo sobre a estratégia de gestdo do estilo cooperativo, significando que ao
incrementar a qualidade da relacdo entre o lider e os supervisionados aumenta igualmente o
recurso a estratégias de gestao de conflito mais colaborativo. Por sua vez a qualidade de relacdo
apresenta efeito negativo, estatisticamente ndo significativo, na estratégia de gestdo do conflito
do estilo competitivo. Estes resultados demonstraram que a qualidade das relacdes
estabelecidas entre os lideres e os membros (LMX) possuem um efeito significativo nas
estratégias de gestdo de conflitos. De modo genérico, estes resultados suportam a ideia de que
a elevada qualidade nas trocas entre o lider e os membros favorecem a resolucéo de conflitos
com recurso a estratégias cooperativas, ou seja, a estratégias em que as partes procuram
ativamente colaborar e cooperar na busca de uma solugéo para os conflitos que naturalmente
emergem em contexto de trabalho. Ainda que ndo tenhamos encontrado estudos significativos
no ambito da relacdo LMX com as estratégias de gestdo de conflitos, Xie, Wu, Yue, Jie, Hou e
Fu (2020) concluiram que elevados niveis de LMX proporcionam estados de espirito mais

positivos nos subordinados, contribuindo para uma maior interajuda e cooperagéo.

35



Numa perspetiva mais tradicional, s&o comuns estudos com base nas cinco dimensdes da
estratégia de gestdo de conflitos de Rahim — estilos competitivo, evitamento, acomodacé&o,
compromisso e integrativo/colaborativo (Rahim, 2002). De acordo com Green (2008), existe
uma lacuna no que a pesquisas de suporte a relacdo LMX com a estratégia de gestdo de conflitos
diz respeito. No seu estudo, Green integrou a teoria LMX com as cinco dimensodes da gestéo de
conflitos de Rahim, concluindo que quanto mais baixa é a qualidade do relacionamento
estabelecido, maior a propensao para percecionar estilos de gestdo de competicdo, acomodacéo
ou evitamento. Neste sentido, ndo conseguimos encontrar pesquisas significativas que
relacionassem a qualidade LMX com as dimensdes cooperativa e competitiva da estratégia de
gestdo de conflitos, alinhados com a teoria desenvolvida por Somech e os seus companheiros
(2009), pelo que procuramos combater a lacuna encontrada por Green (2008) também neste

ambito.

Em matéria de moderacdo, foi possivel constatar que os tipos de conflito — conflito
relacional e conflito de tarefa — ndo assumem papéis moderadores na nossa amostra, isto €, no
quadro das relacdes em analise. No que a esta matéria diz respeito, ndo conseguimos encontrar
pesquisas relevantes de suporte ao papel de moderacdo do tipo de conflito na relagdo LMX com
a estratégia de gestdo de conflitos. No entanto, e de acordo com Shi e Zhou (2014), quando 0s
lideres diferenciam os tipos de relacionamentos que estabelecem diante dos seus membros,
estes estdo a ser os impulsionadores no surgimento de conflitos relacionais, dando aso a que 0s
membros se relacionem negativamente com o seu trabalho (Yuan et al., 2020). A semelhanca,
também Yang (2020) constatou que os conflitos relacionais sdo impactados pela qualidade da
relacdo estabelecida e que apresentam um efeito mediador na relacgdo LMX com o
comprometimento organizacional. Neste sentido, a qualidade LMX contribui para a percecéo e
para 0 comportamento que 0 membro assume perante a organizacao, estando a qualidade LMX
positivamente relacionada com o conflito relacional (Shi & Zhou, 2014). Adicionalmente, Choi
e Cho (2011) verificaram que o conflito relacional nas organizagcdes promove e origina ndo so
o surgimento de conflitos de tarefa, como também o aumento da ocorréncia destes. Por este
motivo, tambeém esta investigacdo procurou distinguir o impacto de cada um dos tipos de
conflito na relagdo LMX com a estratégia de gestdo de conflitos percecionada. O facto de a
nossa amostra pertencer a uma organizagdo com uma cultura cooperativa predominante, podera
explicar a auséncia de efeitos moderadores do tipo de conflito, desafiando a novos desenhos de

investigacdo para a sua testagem.
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Os resultados obtidos demonstraram também que a percecdo da cultura cooperativa do
conflito atua como uma variavel mediadora na relacdo da qualidade LMX com a estratégia de
gestdo do estilo cooperativo. Isto significa que quanto maior é o sentimento de elevada
qualidade na relacdo do lider com os seus membros e maior a percecao de partilha e esforgco na
satisfacdo conjunta dos interesses das partes envolvidas (cultura cooperativa do conflito), maior
é a propensao para a perce¢do de uma gestdo do conflito num estilo mais cooperativo.

Contrariamente, foi também possivel apurar que a percecdo da cultura dominativa do
conflito atua como variavel mediadora na relacdo da qualidade LMX com a estratégia de gestdo
do conflito do estilo competitivo. A semelhanga, quanto maior ¢ o sentimento partilhado pelos
participantes de baixa qualidade na relacdo lider-membro, menor é a percecéo de partilha de
esforcos e comunicacgdo aberta (cultura dominativa do conflito), maior € a propensao para 0s
participantes percecionarem uma gestdo do conflito mais competitiva. A semelhanca do que
sucedeu com os tipos de conflito, também aqui nos deparamos com extrema dificuldade em
encontrar investigacOes relativas ao tema da integracdo da LMX com a cultura do conflito.
Ainda que ndo possa ser feita uma ligacdo direta e assertiva com a qualidade da relagédo
estabelecida, um estudo realizado por Gelfand e os seus colegas (2012) demonstrou que a
cultura organizacional integrava paralelamente a percecdo sobre o conflito, assinalando que a
cultura cooperativa do conflito estava positivamente relacionada com a qualidade do servico

prestado aos clientes.

De um modo geral, é possivel concluir que os resultados alcangados séo valiosos para a
continuidade dos estudos nestas areas de investigacdo. Desde logo, destaca-se a importancia e
relevancia do estudo da gestdo dos conflitos, uma vez que este é um fendbmeno inevitavel e
inerente a qualquer entidade organizacional (Gelfand et al., 2012). De seguida, a importancia
do estudo da integracdo da qualidade LMX com as estratégias de gestdo de conflitos
demonstrou ser uma lacuna nas investigacdes (Green, 2008), pelo que este estudo contribui para
a minimizar, procurando servir de mote ao seguimento a pesquisas futuras. No que a qualidade
do relacionamento lider-membro diz respeito, ficou comprovado que a qualidade das relagdes
LMX estabelecidas assumem uma ligacdo muito forte e significativa com as estratégias
utilizadas na gestdo dos conflitos percecionados (Green, 2008), tendo os resultados obtidos

nesta investigacdo contruido para realgar o facto outrora alcangado.
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Capitulo V

5. Conclus6es e Recomendagdes

5.1. Conclusoes gerais

O propdsito desta investigacdo destinou-se a perceber e discutir o efeito que a qualidade da
relacdo estabelecida entre os lideres e os membros (LMX) possui na estratégia de gestdo dos
conflitos e verificar se os tipos de conflitos assumiam um papel moderador na relagéo.
Adicionalmente, tornou-se objeto de estudo perceber qual o papel mediador da cultura do

conflito organizacional nesta mesma relacéo.

A qualidade da relagdo lider-membro (LMX) demonstrou ser uma variavel determinante
na percecdo dos estilos utilizados nas estratégias de gestdo de conflitos. No seguimento, ficou
percetivel que quanto maior a percecao de elevada qualidade na relacéo lider-membro, maior a
propensdo para percecionar uma estratégia de gestdo do estilo mais cooperativo.
Contrariamente, quanto maior a percecdo de baixa qualidade na relacdo LMX, maior a

propensdo para percecionar uma estratégia de gestdo do estilo mais competitivo.

Os tipos de conflito (relacionais e de tarefa) ndo se mostraram moderadores na relagdo
LMX com a estratégia de gestdo do conflito percecionada (cooperativa ou competitiva). Neste
sentido, vimos aqui respondida a questdo de investigacdo que se encontra na base desta
investigacdo e que se depreendia por verificar se os conflitos relacionais moderavam a relacéo

entre a qualidade LMX e as estratégias de gestdo de conflitos percecionadas.

Por sua vez, a cultura do conflito cooperativo demonstrou assumir um papel mediador nesta
relagdo, pelo que quanto maior a percecdo de elevada qualidade na relagdo, mais elevada a
percecdo de cultura cooperativa experienciada na organizagéo e, consequentemente, um estilo
de gestdo cooperativo percecionado. A semelhanca, também a cultura dominativa demonstrou

ser um fator mediador na relagdo da qualidade LMX com a estratégia de gestdo competitiva.
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5.2. Impactos para a gestdo

Esta investigacdo foi realizada com o propdsito de contribuir teoricamente para o
desenvolvimento das areas da lideranca e da gestdo dos conflitos, mas também para dar suporte

pratico aos gestores e lideres organizacionais.

Este estudo demonstrou que é fundamental estabelecer uma boa qualidade nas relacdes
entre lideres e membros, uma vez que, quando garantida essa qualidade, hd& uma maior
possibilidade e permissdo para que os gestores e lideres consigam realizar uma melhor gestao
dos relacionamentos e, consequentemente, melhor gestdo de conflitos. Na mesma linha de
pensamento, garantida a boa qualidade das relagdes, surge o desenvolvimento de um lugar
harmonioso ndo so entre lideres e membros, como também entre estes ultimos, promovendo
desta forma o bem estar organizacional, uma maior eficacia e melhores resultados. No fundo, a
gestdo das relagdes ¢ um impulsionador para elevar o desempenho organizacional, alcancar

patamares mais elevados e obter os resultados esperados com maior eficacia.

A gestdo dos conflitos é uma variavel transversal a todos 0s niveis organizacionais e, por
esse motivo, um fator de importante analise quase diaria, no dia a dia, de todos os gestores.
Conseguir alcancar um lugar harmonioso onde a cooperagéo entre os membros € percecionada
por todos, € um trabalho que parte do topo da hierarquia organizacional, ou seja, dos lideres e
dos representantes organizacionais. Quando estes assentam as suas praticas de gestdo em estilos
cooperativos, de inclusdo, de partilha e de forma ética para com todos os seus subordinados,
estes irdo absorver e percecionar um espirito de equipa mais elevado e também eles dardo

seguimento a essa harmonia iniciada por quem de direito.

Neste sentido, é fundamental que as chefias e os lideres estabelecam boas relagdes com os
seus membros, pratiqguem estilos de gestdo de conflitos cooperativos, com uma cultura de
abertura as discussdes, nomeadamente a escuta ativa, para que consigam ver 0s seus objetivos
alcancados de forma eficaz e conseguirem promover um sentimento de satisfacdo e maior

compromisso nos seus seguidores para com a organizacdo que representam.
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5.3. Limitag0es do estudo e investigacoes futuras

A investigacdo realizada apresentou algumas limitacGes no decorrer da sua pesquisa que
necessitam de ser consideradas, bem como levada a cabo a ponderacdo na interpretacdo dos

resultados obtidos.

A primeira limitacdo a ter em conta e que afetou todos os resultados obtidos no estudo é o
periodo temporal em que foi realizada a recolha e estabelecido o contacto com a empresa
XPTO. O estudo ocorreu durante o confinamento devido a COVID-19 estabelecido pelo
governo, e durante os periodos de layoff de alguns dos inquiridos, pelo que a disposicéo,
satisfacdo e equilibrio emocional e mental destes seguramente condicionou as suas respostas.
Um periodo de extrema dificuldade em todo mundo e, em particular, para as empresas e 0S Seus
trabalhadores que viram os salarios reduzidos e, em diversos casos, a rescisdo dos seus contratos
de trabalho.

As medidas utilizadas no estudo sdo subjetivas e auto reportadas numa amostra de
conveniéncia, ndo probabilistica, pelo que os resultados obtidos ndo podem ser extrapolados
nem tomados como absolutos face ao geral. Acresce ainda o facto de a amostra estar limitada
aos funcionarios das lojas fisicas da empresa XPTO, que estdo em contacto direto com o publico
e representam a empresa junto do consumidor final, pelo que ndo abrange o setor administrativo
ou logistico e, por isso, também ndo podemos suportar que 0S mesmos sejam representativos

da empresa.

Relativamente ao método de recolha dos dados, este é também considerado um limitador
no estudo. O questionario realizado foi extenso e este pode ter sido um dos motivos que levou
a ndo conclusdo do mesmo por parte dos inquiridos, justificando assim uma percentagem de
respostas de 70%. E ainda fundamental ter em consideragio o fator temporal em que a recolha
de dados foi realizada, como anteriormente referido. Este processo ocorreu em fevereiro de
2021, periodo em que o0 pais se encontrava em confinamento, devido as restri¢es de cariz
pandémico da COVI-19, o que podera ter alterado e/ou afetado o estado de espirito dos
inquiridos face a real percecdo que possuem sobre o seu local de trabalho e respetivos lideres.

E ainda importante considerar um outro fator limitador deste estudo, que se depreende pela
recolna de dados junto de uma empresa cuja cultura de conflito organizacional é
predominantemente de cariz cooperativo, 0 que podera ter enviesado os resultados obtidos em

matéria de moderacao do tipo de conflito na relacdo em estudo. Neste sentido, sugerimos que
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em investigacGes futuras este seja um fator a ter em consideracdo, de modo que seja possivel
compreender se as organizacOes que assentam em culturas cooperativas verificam, ou néo,

efeitos moderadores nos tipos de conflitos que percecionam.

Ap0s a realizacao e reflexdo sobre esta investigacdo, surgem algumas outras questdes que
podem ter seguimento em investigacOes futuras. A presente investigacéo foi realizada tendo por
base uma andlise individual. Neste sentido, e uma vez que Gelfand e os seus colegas (2012)
estudaram e confirmaram que a cultura cooperativa do conflito é positivamente relacionada
com a qualidade do servigo ao cliente, torna-se relevante realizar o estudo numa perspetiva
multinivel na organizacdo, ou seja, um estudo por equipas de forma que se consiga percecionar
se uma melhor gestdo das relacdes lider-membro se traduz também num maior volume de
vendas. Adicionalmente, dado a teoria LMX partir do pressuposto de que os lideres assumem
diferentes comportamentos com cada um dos seus subordinados, categorizando-os até em in-
group e out-group, torna-se relevante estudar o impacto que a percecéo desta distingdo possui
sobre 0os membros organizacionais e se, porventura, este é um fator que contribui para o
surgimento dos conflitos organizacionais. Em caso afirmativo, se a categorizacdo LMX for um
antecedente dos conflitos organizacionais, a utilizacdo de estilos de gestdo cooperativos por
parte dos lideres no combate ao conflito sera eficaz?
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ANexos

Anexo A. Questionario

Parte 1 — Rosto do Questionario

Caro(a) participante,

O meu nome é Ana Marta Silva e sou estudante finalista de Mestrado no ISCTE — Instituto

Universitario de Lisboa.

No ambito da preparacao da dissertacdo de Mestrado em Gestdo no ISCTE Business School,
estou a realizar uma investigacdo sobre o papel da relacdo do lider com os membros da sua
equipa na gestdo de eventuais conflitos. De forma a alcancar este objetivo necessito da sua
ajuda e colaboracdo respondendo ao presente questionario, cujos resultados serdo apresentados

na defesa publica de Mestrado.

Como tal, venho por este meio solicitar a sua participacdo através do preenchimento do
questionario elaborado exclusivamente para fins académicos, onde ndo existem respostas certas
ou erradas. A confidencialidade e anonimato das respostas sdo asseguradas, bem como o

tratamento dos dados recolhidos que servirdo apenas para fins académicos.
O tempo de conclusdo do questionario sera de aproximadamente 10 minutos.
Agradeco desde ja a sua colaboragdo e contribuicdo para o sucesso desta investigacgao.

Se tiver alguma questdo ou estiver interessada(o) em conhecer os resultados da pesquisa, por

favor ndo hesite em contactar-me.

Obrigada!

Ana Marta Silva

amnps@iscte-iul.pt

Li e compreendi todas as informagdes fornecidas. |:|
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Parte 2 — Interdependéncia de Funcgdes

Tenha em conta a sua experiéncia no trabalho dos Gltimos meses e quantifique, para todas as

afirmacdes seguintes, o conjunto das estrelas que melhor correspondem as suas experiéncias.

Quanto mais frequéncia, mais estrelas: 1 estrela = experiéncia de muito pouca frequéncia e 5

estrelas = experiéncia com muita frequéncia.

1. Eu trabalho em estreita colaboragdo com outros colegas no

meu trabalho.

2. Coordeno os meus esforgos com os meus colegas de trabalho.

3. O meu desempenho depende de informacgdes recebidas e

precisas de outros colegas de trabalho.

4. A maneira como realizo 0 meu trabalho tem um impacto

significativo nos meus colegas de trabalho.

5. O meu trabalho exige que eu consulte os meus colegas.
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Parte 3 — Qualidade da Relagdo Lider-Membro

Pense e considere a relacdo que estabelece com o seu responsavel de loja (entenda chefia direta),

selecionando a opcdo de resposta que melhor define o seu grau de concordancia com a questéo

ou afirmagé&o correspondente.

1 2 3 4 5
Nunca Poucas vezes | Algumas vezes Muitas vezes Sempre
1/2|3[41]5

1. Conhece o grau de satisfacdo da sua chefia direta relativamente ao

trabalho que vocé executa?

2. A sua chefia direta compreende os seus problemas e necessidades na

funcéo?

3. A sua chefia direta reconhece o seu potencial na fungdo?

1 2 3 4 5
Nenhuma Pouca Alguma Bastante Muita
1/2|3[4]5

4. Qual a possibilidade de a sua chefia direta utilizar o poder que detém

para ajuda-lo a resolver os seus problemas de trabalho?

5. Qual a possibilidade de a sua chefia direta o defender em frente aos seus

colegas de trabalho?
6. Confio na minha chefia direta para achar que ela defenderia e justificaria uma decisdo na
minha auséncia. [1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - N&do discordo nem concordo; 4 -
Concordo; 5 - Concordo totalmente]

1 2 3 4 5

7. Como carateriza a sua relacdo de trabalho com a sua chefia direta? [1 - muito ma; 2 - ma; 3

- indiferente; 4 - boa; 5 - muito boa]
|

)
o
I
N
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Parte 4 — Tipo de Conflito

Agradeco agora que focalize a sua aten¢do na interacao que estabelece com os seus colegas de

trabalho. Deve responder a cada uma das questdes de acordo com a classificacdo que melhor se

adequar a sua perspetiva.

1 2 3 4 5
Nenhum/a Pouco/a Raramente Alguma Muito/a
2 13|45

1. Quanta fricgéo existe entre 0s membros no seu local de trabalho?

2. Ha evidéncias de conflitos de personalidade no seu local de trabalho?

3. Quanta tensdao existe entre os membros no seu local de trabalho?

4. Ha evidéncia de conflitos emocionais no seu local de trabalho?

5. Com que frequéncia € que as pessoas no seu local de trabalho discordam
sobre as ideias em relacdo a uma tarefa que esta a ser realizada?

6. Com que frequéncia existem conflitos baseados nas ideias partilhadas
no seu local de trabalho?

7. Existem conflitos relativamente ao trabalho que desempenha no seu
local de trabalho?

8. Existem diferencas de opinido no seu local de trabalho?
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Parte 5 — Gestdo do Conflito

Pense agora na forma como vocé e os membros da sua equipa de trabalho lidam com os
conflitos, selecionando a opcéo que melhor corresponde a sua opinido face aos itens seguintes,
numa escala de 1 a 5: 1 - “Discordo totalmente”, 2 - “Discordo”, 3 - “Nao concordo nem

discordo”, 4 - “Concordo” e 5 - “Concordo totalmente”.

Na minha equipa de trabalho...

1. Os membros utilizam a sua influéncia para fazer com que as suas ideias
sejam aceites.

2. Os membros tentam investigar ideias para chegar a uma decisao final
conjunta.

3. Os membros utilizam a sua experiéncia para tomar decisdes a seu favor.

4. Os membros trocam informagfes necessarias para a resolugdo conjunta
dos problemas.

5. Os membros expdem abertamente todas as suas preocupacdes a equipa,
para que os problemas possam ser resolvidos da melhor maneira possivel.

6. Os membros, por vezes, utilizam o seu poder para vencerem numa
determinada situacdo competitiva.

7. Os membros trabalham para uma compreensao adequada dos problemas.

8. Os membros procuram investigar o problema para encontrar uma
solucdo aceitavel para a equipa.

9. Os membros utilizam a sua autoridade para tomar decisdes a seu favor.

10. Os membros trabalham para encontrar solucgdes para os problemas que
satisfacam as expectativas de toda a equipa.

11. Os membros sdo, em geral, firmes e intransigentes em seguir o seu
ponto de vista.

12. Os membros colaboram para chegar a decisdes aceitaveis para a
equipa.
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Parte 6 — Cultura do Conflito

Leia atentamente cada uma das afirmacdes seguintes referentes aos conflitos na organizacgéo

onde trabalha e assinale a opcdo que melhor reflete a sua opiniao.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Néao Discordo Concordo Concordo
Totalmente nem Concordo Totalmente

Quando surge um conflito na minha organizacao...

1. Na minha organizagéo lida-se abertamente com o conflito.

2. Os membros da minha organizacdo trabalham para conseguir uma
solugdo que sirva o interesse de todos.

3. Os membros da minha organizacdo tentam forcar os outros a aceitar 0s
seus pontos de vista.

4. Os membros da minha organizacdo examinam as ideias de todas as
partes para encontrarem uma solucao otimizada para todos.

5. Os membros da minha organizagdo evitam discutir abertamente o
conflito.

6. Os membros da minha organizacdo lutam por aquilo que querem
pessoalmente

7. Os membros da minha organizacdo mostram muita relutancia em falar
abertamente do conflito.

8. Os membros da minha organizacdo fazem tudo para obter ganhos para
eles.

9. Os membros da minha organizagdo impdem os seus proprios pontos de
vista.

10. Os membros da minha organizagdo examinam os problemas até
encontrarem uma solucao que satisfaca todos os individuos.

11. Os membros da minha organizacdo tentam desenvolver solucdes
criativas que incorporam multiplas perspetivas.

12. Os membros da minha organizagao apenas procuram ganhos para eles
proprios.

13. Os membros da minha organizagao discutem os conflitos abertamente.
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Parte 7 — Componentes Demograficas

Nos itens que se seguem, assinale a opcao que melhor descreve a sua situacao.

1. Género
O Feminino

O Masculino
2. ldade

3. Habilitagbes Literarias
O Ensino Basico
O Ensino Secundario

O Ensino Superior

4. Ha quanto tempo trabalha na organizacdo, em nimero de anos? (no caso de estar ha

meses, cologue 1 ano)

5. Qual a sua situacdo perante a organizagado?
0 Contrato efetivo

0 Contrato a prazo

6. A que zona pertence o seu local de trabalho?
O Norte de Portugal

Centro de Portugal e Lisboa

0
0 Sul de Portugal
O llhas
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7. ldentifique a loja em que trabalha.

[

N e e e T e T

Abrantes

Algés

Almada

Almirante Reis
Alverca

Amadora

Continente Amadora
Aveiro

Baixa

Barreiro Bplanet Coina
Benfica 676

Braga

Braga Nova Arcada
Cacém

Carvalhos

Cascais

Castelo Branco

Chaves

Coimbra

Covilha

Dolce Vita Tejo
Dolmen

Elvas

Evora

Famalicéo

Forum Almada

Férum Montijo

Forum Sintra

Funchal Madeira - Homem
Funchal Madeira - Senhora

Guimaraes



e e e e e e e e

Leiria

Matosinhos
Montijo Reital Park
Odivelas

Paraiso

Intermarché Pombal
Portimao

Porto

Porto - R. Santa Catarina
Porto Arrébida
Prior Velho

Queluz

Roxy

Rua Augusta |

Rua Augusta Il
Seixal

Setubal

Setubal |

Taveiro

Torres Novas
Travessa Outlet
Viseu

Viseu - Palacio do Gelo
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Anexo B. Modelo de Analise 1

Run MATRIX procedure:
KrFK KX F KK xxkKkxxk PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 **HFxxkkxxkdkxxidx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

kA hkkhkh Ak kA hk kA hh A hhkhkhhkhhkhkhkhhAh kA hhkhkhhkhhkhkhkhhAhhkrhkhkhhhkrhkhkhkhhkhkhkrhkkhkhkhkrhkkhkhkkkxk

Model : 2
Y : Estratégia de Gestdo do Conflito Cooperativa (GC_Coop)
X : LMX
W : Tipo de Conflito Relacional (TC_R)
Z Tipo de Conflito de Tarefa (TC_T)
Sample
Size: 177

kA hkhkhk kA hhk Ak hhkhkhhkrhhkhkhhkhhkhkhhkhhhkrhhkhkhhkhhkhkhkhkhkhhkrhhkhkhhkrhkhkhkhkrhkhkrhkkrhkhkrkhhkkhkxkxk

OUTCOME VARIABLE:
GC_Coop

Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2
, 5832 , 3401 , 3067 17,6235 5,0000 171,0000 , 0000

Model

coeff se t i) LLCI ULCI
constant 3,1451 , 7745 4,0610 ,0001 1,6164 4,6739
LMX , 3138 ,1896 1,6549 , 0998 -,0605 , 6881
TC R , 4541 , 4003 1,1344 ;2582 -,3360 1,2442
Int 1 -,1192 , 0944 -1,2630 ,2083 -,3056 , 0671
TC T -,8569 ;4353 -1,9686 , 0506 -1,7161 ,0023
Int 2 ,1678 ,1051 1,5963 ,1123 -,0397 , 3753

Product terms key:
Int 1 : LMX X TC R
Int 2 : LMX X TC T

Test (s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 o)
X*W , 0062 1,5952 1,0000 171,0000 ,2083
X*Z , 0098 2,5482 1,0000 171,0000 , 1123
BOTH , 0098 1,2741 2,0000 171,0000 ;2823

KA Kk hkxkkhhkxxkkhrxxkkxrxx ANALYSIS NOTES AND ERRORS ****kxxkkhkhxkkhhrxkkhhxx

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000
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Anexo C. Modelo de Analise 2

Run MATRIX procedure:
KrRF kKX F KK xxkKkxxk PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 x*kxxkkxsiokkxikx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

KA AR AR A A A A A A A A A AR A A A A AR AR A A A A AR AR A A A A A A AR A AR A A A AR AR AN A A A A AR A A A A A Ak kA Ak ,x

Model : 2
Y : Estratégia de Gestdo de Conflito Competitiva (GC_Comp)
X LMX
W Tipo de Conflito Relacional (TC R)
7 Tipo de Conflito de Tarefa (TC T)
Sample
Size: 177

KA AR AR A A A A AR AR A A A A A A AR AR A A A A AR AR A A A A AR AR A A A A AR AR AR A A AR AR AR A A AR A A ARk A Ak hKk

OUTCOME VARIABLE:
GC_Comp

Model Summary

Product terms key:
Int 1 : LMX X TC R
Int 2 : LMX X TC T

Test (s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 p
X*W , 0002 , 0403 1,0000 171,0000 , 8411
X*Z , 0037 , 8074 1,0000 171,0000 , 3702
BOTH , 0140 1,5183 2,0000 171,0000 ;2220

KAk KAkAk kA hkkk Ak Ak hAk kA hAkkhkkkx k% ANALYSIS NOTES AND ERRORS R R I b i S b I b e S b S Sb S b I Sb S i 3

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

R R-sqg MSE F dfl df2
, 4590 ;2107 , 5519 9,1272 5,0000 171,0000 , 0000

Model

coeff se t i) LLCI ULCI
constant 3,5743 1,0390 3,4402 , 0007 1,5234 5,6252
LMX -,4149 ,2544 -1,6309 ,1047 -,9170 , 0873
TC R , 3597 , 5370 , 6699 , 5038 -,7003 1,4197
Int 1 , 0254 , 1267 ,2008 , 8411 -,2246 , 2754
TC T -, 5850 , 5839 -1,0019 , 3178 -1,7377 , 5676
Int 2 , 1267 , 1410 , 8985 , 3702 -,1517 , 4051
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Anexo D. Modelo de Analise 3

Run MATRIX procedure:
KKK Ak A Kk kKkkxkkx PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 **xskasdkksdkktdrx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

R R R R R I R R I I I b I E E b E E R b b R E kb b E I b E I I E I b I h h h E I b b b E I b b b b b b b b b

Model : 4
Y : Estratégia de Gestdo do Conflito Cooperativa (GC Coop)
X : LMX
M1 : Cultura do Conflito Cooperativa (CC_Coop)
M2 : Cultura do Conflito Dominativa (CC_Dom)
Sample
Size: 177

KA K KA A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A AR A AR AR AR KK KK

OUTCOME VARIABLE:
CC_Coop

Model Summary

R R-sg MSE F dfl df2 P
, 5217 , 2722 ,3078 65,4380 1,0000 175,0000 , 0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 1,7578 ;2553 6,8858 , 0000 1,2540 2,2617
LMX ,5084 ,0628 8,0894 , 0000 ,3844 , 6325

KKK KA A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A AR AR AR AR AKX KA A K

OUTCOME VARIABLE:
CC_Dom

Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2 P
, 2845 , 0809 , 5554 15,4061 1,0000 175,0000 ,0001
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 3,9019 , 3429 11,3785 ,0000 3,2251 4,5787
LMX -,3314 , 0844 -3,9251 ,0001 -,4980 -,1648

R Rk gk kb b b b kb b b b b b b b b b b b b g b bk kg bk b b b b b b b bk b b bk b b b b b b kb b b kb b b bk ki

OUTCOME VARIABLE:
GC_Coop

Model Summary

R R-sgq MSE F dfl df2 o)
,7103 ,5046 ,2276 58,7289 3,0000 173,0000 , 0000
Model

coeff se t P LLCI ULCI
constant , 8465 , 3498 2,4198 ,0166 , 1560 1,5369
LMX ,2327 , 0635 3,6657 ,0003 , 1074 , 3580
CC_Coop , 5699 , 0698 8,1685 , 0000 , 4322 , 7076
CC_Dom -,0223 , 0519 -,4291 , 6684 -,1248 , 0802

KhkKkKkhkkkkhkkkhkkxkkkkkkkxkkx*x* TOTAL, EFFECT MODEL ****x*kk*xkkhkkkhhxkhkhkkkhkhkkkxx**

OUTCOME VARIABLE:
GC_Coop

Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2 P
, 5247 , 2753 ;3290 66,4935 1,0000 175,0000 , 0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 1,7613 ,2639 6,6734 , 0000 1,2404 2,2822
LMX ;5299 , 0650 8,1544 ,0000 ,4016 , 6581
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RR R Rk ki b b ki TOTAL,

Total effect of X
Effect

, 5299 ,

Direct effect of X
Effect

,2327 ,

Indirect effect (s)

Effect

TOTAL ,2971

CC_Coop ,2898

CC_Dom ,0074

Partially standardized indirect effect (s)

Effect
TOTAL , 4422
CC_Coop ;4312
CC_Dom ,0110

Completely standar

Effect
TOTAL ,2943
CC_Coop , 2869
CC_Dom ,0073

R R R R R R R

Level of confidenc
95,0000

DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y **kkkkkxxkkkkx

on Y
se t j9) LLCI ULCI c_ps
0650 8,1544 , 0000 ,4016 , 6581 , 7886
on Y
se t o) LLCI ULCI c' ps
0635 3,6657 ,0003 ,1074 , 3580 , 3464
of X on Y:
BootSE BootLLCI BootULCI
, 0556 , 1917 , 4059
, 0565 ,1817 ,4011
,0159 -,0204 , 0429
of X on Y:
BootSE BootLLCI BootULCI
, 0727 , 2980 , 5858
, 0746 , 2845 , 5779
, 0236 -,0307 , 0641
dized indirect effect(s) of X on Y:
BootSE BootLLCI BootULCI
, 0536 ,1898 , 3997
, 0547 ,1803 , 3944
, 0157 -,0206 ,0418

* Kk Kk Kk Kk ANALYSIS NOTES AND ERRORS R R R R R R R R R R

e for all confidence intervals in output:

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

c cs
,5247

c' cs
,2305
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Anexo E. Modelo de Analise 4

Run MATRIX procedure:
KR EF K I KK XK x Kk xkxk PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 *x&xsxsrkrdhskhsk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

KA KA A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A AR AR AR AR A AR KK

Model : 4
Y : Estratégia de Gest&o do Conflito Competitiva (GC_Comp)
X : LMX
M1 : Cultura do Conflito Cooperativa (CC_Coop)
M2 : Cultura do Conflito Dominativa (CC_Dom)
Sample
Size: 177

R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R

OUTCOME VARIABLE:
CC_Coop

Model Summary

R R-sg MSE F dfl df2 P
, 5217 ;2722 , 3078 65,4380 1,0000 175,0000 , 0000
Model
coeff se t o) LLCI ULCI
constant 1,7578 , 2553 6,8858 ,0000 1,2540 2,2617
LMX , 5084 ,0628 8,0894 , 0000 , 3844 , 6325

R R R R R R R R R R R R R R R R R R R

OUTCOME VARIABLE:
CC_Dom

Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2 P
;2845 , 0809 , 5554 15,4061 1,0000 175,0000 , 0001
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 3,9019 ;3429 11,3785 , 0000 3,2251 4,5787
LMX -,3314 , 0844 -3,9251 ,0001 -,4980 -,1648

R gk gk kb kb kb b b b bk S b b b b b b b b kg b gk b b b b b b b b bk b b bk b b b b b bk kb kb b b b bk i

OUTCOME VARIABLE:
GC_Comp

Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2 P
;5631 ,3171 ,4720 26,7762 3,0000 173,0000 , 0000
Model

coeff se t P LLCI ULCI
constant ,6778 ,5038 1,3454 ,1803 -,3166 1,6721
LMX -,0465 ,0914 -,5087 , 6116 -,2270 , 1340
CC_Coop , 1852 , 1005 1,8435 , 0670 -,0131 , 3836
CC_Dom , 6431 ,0748 8,5973 , 0000 , 4955 , 7907

KAkKkKkhkkkkhkkkhkkxkkkkkkxkkx*x* TOTAL, EFFECT MODEL ****x*kkkxkkhkkkhhkkhkhkkkhkhkkkhxx**

OUTCOME VARIABLE:
GC_Comp

Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2 o)
, 1336 ,0178 , 6710 3,1786 1,0000 175,0000 ,0763
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 3,5127 , 3769 9,3196 ,0000 2,7688 4,2566
LMX -,1654 , 0928 -1,7829 ,0763 -,3486 , 0177
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RR R Rk ki b b ki TOTAL,

Total effect of X on Y

Effect
-,1654 ,
Direct effect of X

Effect
-,0465 ,
Indirect effect (s)
Effect
TOTAL -,1189
CC_Coop ,0942
CC_Dom -,2131

Partially standardized indirect effect (s)

Effect
TOTAL -,1443
CC_Coop ;1143
CC_Dom -,2586

Completely standardized

Effect
TOTAL -,0960
CC_Coop ,0760
CC_Dom -,1720

R R R R R R R

Level of confidence for

95,0000

DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y **kkkkkxxkkkkx

se t j9) LLCI ULCI c_ps
0928 -1,7829 , 0763 -,3486 , 0177 -,2007
on Y
se t o) LLCI ULCI c' ps
0914 -,5087 , 6116 -,2270 , 1340 -,0564
of X on Y:
BootSE BootLLCI BootULCI
, 0781 -,2763 , 0295
, 0573 -,0198 ,2078
, 0581 -,3253 -,0979
of X on Y:
BootSE BootLLCI BootULCI
, 0944 -,3326 ,0364
, 0707 -,0240 , 2556
, 0704 -,3974 -,1203
indirect effect(s) of X on Y:
BootSE BootLLCI BootULCI
, 0627 -,2220 , 0236
, 0481 -,0156 , 1761
, 0495 -,2714 -,0758

* Kk Kk Kk Kk ANALYSIS NOTES AND ERRORS R R R R R R R R R R R

all confidence intervals in output:

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

c_cs
-,1336

c' cs
-,0376
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