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“Peace is not the absence of conflict but
the presence of creative alternatives for

responding to conflict.”

(Dorothy, Thompson):

! http://www.goodreads.com/author/quotes/75103.Dorothy_Thompson


http://www.goodreads.com/author/show/75103.Dorothy_Thompson

Resumo

Atualmente o conflito € um tema cada vez mais recorrente, tanto na vida profissional
como familiar. Subsiste ainda a ideia de que a existéncia de conflito & sinonimo de falta de
compreensao, solidariedade e colaboracao. No entanto, o conflito pode também ser construtivo
uma vez que atua como um mecanismo de correcao de problemas, aumenta a participacao dos
funcionarios, a inovacao e a coesdo organizacional. O conflito sera construtivo ou destrutivo

conforme a motivacao das pessoas.

A motivacdo, por sua vez, divide-se em duas teorias: a teoria de processo e a de
conteudo. A teoria de McClelland pertence a teoria de conteudo que tenta compreender o que
motiva os individuos a ter determinado comportamento. McClelland divide a sua teoria em trés
tipos de motivos: o de sucesso, o de afiliacdo e o de poder. Enquanto o motivo de afiliacdo esta
mais ligado aos lacos afetivos criados dentro da organizacéo, os motivos de sucesso e de poder

estao mais associados aos padroes de exceléncia e as atividades competitivas e assertivas.

A presente investigacao pretende contribuir com alguns estudos adicionais acerca da
forma como as estratégias de gestado de conflitos se conjugam com os perfis motivacionais. Para
tal, foram realizados questionarios a 349 individuos da area da hotelaria na Regido Auténoma da
Madeira. Os resultados sugerem que: 1) o motivo de sucesso se correlaciona positivamente com
as estratégias de acomodacdo, compromisso, evitamento e integracdo; 2) o motivo de afiliacido
se correlaciona negativamente com a estratégia de imposicao e positivamente com as estratégia
de acomodacdo, compromisso, evitamento e integracdo; 3) o motivo de poder se correlaciona
positivamente com a estratégia de imposicao e negativamente com a estratégia de acomodacao

e evitamento.

A discussao dos resultados obtidos com esta investigacdo pretende contribuir para
compreender a relacdo entre o conflito e a motivacdo no contexto particular da hotelaria e
apontar medidas de gestdo de recursos humanos que ajudem a lidar com o conflito e a

motivacao dos colaboradores.

Palavras-Chave: Recursos Humanos; Motivacao; Estratégias de Gestado de Conflitos.



Abstract

Nowadays conflict is becoming a more and more recurrent subject, either in one’s
professional life, or at the personal level. The idea still remains that conflict raises from lack of
understanding, solidarity and cooperation. Nevertheless conflict can also be positive as it may be
the basis for problem solving, for the increase of staff participation, as well as for innovation and
organizational cohesion. Conflict can be both positive and negative depending on people’s

motivation.

Motivation is based on two theories: the theory of process and the theory of contents.
McClLelland’s theory is included in the theory of contents which tries to understand what
motivates individuals to adopt a one particular behavior. McCLelland distinguishes between three
types of motivation: achievement, affiliation and power. On one hand affiliation is connected to
emotional bonds originated within the organization; on the other hand the motives of
achievement and power are connected to excellence patterns and to competitive and assertive

activities.

The current research aims at contributing with some additional studies on how the
conflict management strategies coordinate with motivational profiles. To do so questionnaires
were passed to 349 individuals working in the hotel business in Madeira Autonomous Region.
Results suggest that: 1) the motive of achievement relates positively to strategies of
accommodation, commitment, avoidance and inclusion; 2) the motive of affiliation relates
negatively to strategies of imposition and positively to strategies of accommodation, commitment,
avoidance and inclusion; 3) the motive of power relates positively to strategies of imposition and

negatively to strategies of accommodation and avoidance.

The discussion on the conclusions of this research contributes to understand the relation
between conflict and motivation, specifically in the context of the hotel business. It also points out

human resources management policies that help dealing with conflict and motivation of the staff.

Key words: Human resources; motivation; conflict management strategies
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Introducao

O tema escolhido para o presente trabalho é “a Gestdo de Conflitos e a Motivacdo dos
Profissionais de Hotelaria”. A escolha deste tema deve-se ao facto da sociedade estar em
constante mutacao e das organizacbes procurarem cada vez mais a maximizacao das
competéncias dos seus profissionais enriquecendo os seus conhecimentos, permitindo uma
melhor flexibilizacao e racionalizacao dos recursos (Chiavenato, 1999). Para que tal aconteca, é
necessario pessoas que conhecam os seus colaboradores, que sejam capazes de gerir o conflito
de forma eficaz e de promover a motivacdo dos profissionais no interior da organizacao,

contribuindo para o sucesso organizacional.

Neste sentido e, segundo Mecintyre (2007), o aumento da competitividade passa pela
formacado de equipas heterogéneas capazes de realizar multiplas funcées nos mais diversos
departamentos organizacionais. Ora, sendo estas equipas heterogéneas compostas por pessoas
com diferentes ideias e perspetivas, o conflito, e consequentemente a sua gestdo, torna-se
inevitavel (Mcintyre, 2007). A area do conflito ¢ na verdade tdo importante como as areas do
planeamento, comunicacdo, motivacdo e tomada de decisdo (Bilhim, 1996). Podendo
representar um constrangimento para a organizacao, o conflito pode tornar-se também numa
vantagem para a mesma, uma vez que, quando construtivo, permite uma maior participacéo
entre os grupos, possibilita um maior entendimento mutuo, gera um maior consenso acerca dos
acordos e decisdes e favorece a colaboracao intragrupal (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso 2007).
Adicionalmente permite a partilha de opinides, aumenta a probabilidade de surgirem solucdes
criativas, reduz a preguica social e aumenta a qualidade da tomada de decisdes (Cunha et al,
2007). Deste modo, podemos dizer que a presenca do conflito é importante na medida em que
permite aumentar os niveis de desempenho individuais, grupais ou mesmos organizacionais

(Cunha et al, 2007).

Por outro lado, num mercado concorrencial, as organizacdes devem ter uma crescente
preocupacao com as capacidades e caracteristicas dos seus colaboradores, para assim
ganharem vantagem competitiva face as restantes organizacdes. Uma dessas importantes
caracteristicas é a motivacdo dos colaboradores que reflete o desejo de reunir esforcos para o
alcance de objetivos organizacionais, sendo esses mesmos esforcos uma condicao necessaria
para a satisfacdo das necessidades dos individuos (Ferreira, Neves & Caetano, 2011). Além
disso, os motivos revelam-se um componente importante para a organizacdo, na medida em que
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“ocupam um lugar importante no elenco dos diversos elementos psicolégicos que compdem a

personalidade dos individuos” (Winter referido por Rego & Carvalho, 2002, p.17).

Ao longo dos ultimos anos, o conceito de conflito e motivacao tem sido alvo de uma
vasta pesquisa por parte de alguns investigadores que tentam perceber a combinacao das
variadveis motivacionais com as estratégias de conflito (Rego, 1995; Rego & Jesuino, 2002).
Deste modo, este estudo pretende explorar o impacto das estratégias de imposicao,
acomodacao, evitamento, compromisso e integracao nos motivos de sucesso, afiliacao e poder,
no contexto hoteleiro da Madeira. Mais especificamente, este trabalho pretende: a) caraterizar os
conflitos presentes nas empresas de hotelaria da Regiao Autonoma da Madeira; b) caracterizar
0s motivos presentes na hotelaria da regido; c) avaliar a relacao entre o conflito e a motivacéo
nos profissionais de hotelaria da regiao; d) mostrar a importancia e a necessidade de uma boa

gestdo do conflito e da motivacao dos profissionais para o sucesso organizacional.

A populacédo alvo de estudo é as empresas do ramo da hotelaria, situadas na Regiao
Auténoma da Madeira (R.A.M.). Para o efeito foram inquiridas cerca de 27 empresas que
constituem a nossa amostra. Para a concretizacdo do presente trabalho foi utilizada a
metodologia quantitativa com recurso a um questionario realizado a 349 profissionais da area de
hotelaria da R.A.M. Neste sentido e de forma a alcancar o objetivo da investigacao, utilizamos o
questionario das “estratégias de gestdo de conflitos” de Jesuino (2003 adaptado de Thomas,
1976) desenvolvido com o objetivo de avaliar a estratégia de conflito mais predominante nos
profissionais de hotelaria da R.A.M. Foi igualmente utilizado o “questionario de medida dos
motivos de sucesso, afiliacdo e poder” de Rego e Carvalho (2001, 2002) com o objetivo de

avaliar o tipo de motivo mais preponderante nos profissionais do ramo de hotelaria da R.A.M.

No que concerne a estrutura do trabalho, este esta dividido em diversas partes. Na
primeira parte, relativa a tematica do conflito, considera-se importante definir o conflito, perceber
de que forma esse conflito se cria nas organizacbes, compreender as suas vantagens e

desvantagens e as estratégias para a sua resolucao.

Na segunda parte, relativa a motivacao, torna-se importante definir o conceito de
motivacao, perceber quais as teorias de conteudo, compreendendo as especificidades da teoria

de David McClelland.



Numa terceira parte, procede-se ainda a caracterizacdo da hotelaria, incluindo a
caracterizacao da hotelaria na R.A.M. e os profissionais que nela trabalham. Posteriormente, na
metodologia, considera-se pertinente apresentar a amostra, o instrumento de recolha de dados e
explicar a forma como os mesmos vao ser recolhidos. Apds o tratamento estatistico dos dados
sao apresentados os resultados e a discussao do trabalho, associando os contetudos tedricos ao

trabalho pratico.

Por ultimo, apresentam-se as principais conclusoes do trabalho, as limitacoes do estudo

e as sugestdes para investigacdes futuras.



Capitulo I: Conflito nas organizac¢des

1.1. Conceito de Conflito

Nos ultimos tempos, o conceito de conflito tem sido alvo de varios estudos pelos mais
variados e importantes investigadores (Chrispino, 2007; Caetano & Vala, 2000; Chiavenato,
1999). Deste modo, e no ambito deste trabalho torna-se importante definir o conceito de conflito,

as suas caracteristicas e o impacto que este provoca na organizacao.

MclIntyre (2007, p.296) afirma que as organizacées tém muitas vezes vergonha de
admitir a existéncia de conflito, uma vez que associam o termo conflito a “uma falha da sua
parte, uma relativa perda de controlo dos seus empregados, sendo um indicador de que a
organizacao ndo esta a funcionar bem”. Todavia Thomas (1992, p.265) defende o conflito como
“0 processo que comeca quando uma das partes percebe que a outra esta frustrada, ou esta
prestes a frustrar ". As teorias classicas de Fayol, Gulick e Urwick, Taylor e Weber (referido por
Rahim, 2001) defendem que a existéncia do conflito € um fator prejudicial para a eficacia da
organizacao, pelo que deve ser reduzido. Segundo estes mesmos autores através da harmonia,

cooperacao e eliminacdo do conflito é possivel obter uma maior eficacia organizacional.

Contudo, sendo o conflito um fendmeno complexo, nao existe uma definicdo simples
para esta tematica. Desta forma, Pruitt e Rubin (1986, p.4) afirmam que o conflito existe devido
a divergéncia de interesses ou a conviccdo de que existe a impossibilidade de alcance
simultaneo desses mesmos interesses ou aspiracdes. Por seu lado, Goel (2012) afirma que o
conflito surge quando existe uma incompatibilidade de interesses originando uma oposicao de
objetivos, motivacoes e acOes reais ou inferidas pelas duas partes em conflito. J& para
Férnandez, Rios (referido por Cunha, 2008) o conflito surge entre dois ou mais individuos, ou
grupos, que, ao interagirem, manifestam uma incompatibilidade de comportamentos (internos
ou externos), fazendo com que uma das partes exerca poder sobre a outra. No entanto, Kolb e
Putnam (1992,p.312) afirmam que estamos perante um conflito quando “ existem disparidades
reais ou entendidas que aparecem em determinados contextos organizacionais originando

estados emocionais como consequéncia ”.

Para Freire (1942) o conflito no trabalho deriva de fortes acontecimentos e é um

fendmeno previsivel na medida em que exige um raciocinio prévio de uma das partes em conflito.



No que concerne ao conflito, Chiavenato (1999) refere que este ocorre entre gerentes de linha e
especialistas de recursos humanos, quando estes sao responsaveis por tomadas de decisdes
acerca da gestdao de pessoas, existindo assim uma disputa acerca do individuo que detém o

poder para a tomada de decisdes acerca das pessoas ou devido a orientacdes divergentes.

Para caracterizar o conflito, Robbins (2002) define trés importantes visdes: a visao
racional, a visao das relacbes humanas e a visao interacionista. Segundo o mesmo autor, a
primeira visao &€ a mais antiga e defende que o conflito deve ser evitado, uma vez que é visto
como algo nocivo para a organizacao. Ja a segunda visao definida por Robbins (2002), relativa
as relacdes humanas, defende que em qualquer grupo, o conflito € algo natural e inevitavel, nao
sendo necessariamente prejudicial para a organizacdo, podendo ter um efeito positivo no
desempenho grupal. Poudy (referido por Rocha, 2010) partilha da mesma opinido, quando
define o conflito como algo natural e inevitavel, desassociando o termo conflito da ma gestao dos
gestores e administradores. Por ultimo, a visao interacionista & definida por Robbins (2002)
como sendo aquela que trata o conflito como um contributo para a mudanca e a inovacao, isto &,
se os lideres souberem gerir o conflito, o grupo mantém-se viavel, inovador e critico, afastando-
se a necessidade de evitar o conflito. Simpson (1998) resume estas trés visdes afirmando que se
antigamente o conflito era sindnimo de violéncia e repreensao, hoje em dia é visto como algo
desafiante e motivador, e neste sentido, uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento

pessoal.

Para Moscovici (2001) e Muchinsky (2004), os conflitos que ajudam os grupos e as
organizacdes a atingir e a realizar os objetivos pretendidos séo considerados funcionais, e, pelo

contrario, os que dificultam a realizacao de objetivos sao considerados conflitos disfuncionais.

1.2. Vantagens e Desvantagens do Conflito

As vantagens ou desvantagens do conflito diferem conforme 0 modo como este é gerido.
O conflito sendo positivo ou negativo afetara sempre duas variantes: o individuo e a organizacao
como um todo. No entanto, o conflito pode conduzir positivamente a organizacao e

negativamente o individuo ou vice-versa.

Para Baron (referido por Cavalcanti, 2006), o conflito destrutivo ¢ aquele que dificulta a

comunicacao, gera baixa coordenacdo, cria preconceitos, provoca a mudanca de lideranca
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autocratica e reduz a procura por outras perspetivas. Por seu lado, Chiavenato (1998) afirma
que o conflito causa frustracao, hostilidade e ansiedade, origina pressao para a conformidade
dos individuos, dispersa as energias, cria bloqueios e recusas na cooperacdo e por fim, gera
percecdes erroneas. Adicionalmente, e de acordo com Rahim (2001) o conflito mostra-se nocivo
para a organizacao quando: a) gera stress e insatisfacdo para organizacéo; b) cria um clima de
desconfianca e suspeita; ¢) mostra-se prejudicial para os relacionamentos; d) o desempenho do
trabalho ¢é afetado negativamente; e) o comprometimento organizacional e a lealdade podem ser
prejudicados. Outros efeitos negativos associados a nocdo de conflito podem ainda ser

observados na tabela 1:

Tabela 1 - Efeitos destrutivos do conflito

Efeitos negativos

Destréi a moral dos grupos e organizacoes.

Induz os adversarios a fazer atribuicdes hostis dos outros.

Polariza os grupos e individuos, aprofunda e dilata as
diferencas.

Cria comportamentos irresponsaveis e retaliatorios.

Torna a organizacao numa "arena politica".

Cria um clima paranoico.

Arruina a carreia de algumas pessoas.

Aumenta o absentismo e o furnover.

Reduz o empenhamento organizacional.

Suscita a destruicdo do grupo.

Desvia as energias das tarefas mais importantes.

Gera um clima de orientacdo soma-zero.

Os lideres passam de um estilo de lideranca participativo para
diretivo

Fonte: Adaptado de Cunha et al (2007, p.536).

Varios estudos feitos acerca do impacto do conflito no funcionamento dos grupos
mostraram que o conflito & um fator prejudicial para a equipa de trabalho, uma vez que reduz a
uniao do grupo, destroi as redes de comunicacao e diminui a produtividade (Deutsch, Guetzkom
& Gyr, Schwenk & Cosier referido por Dimas, Lourenco & Miguez, 2007). No entanto, segundo
Cunha et al (2007) o nivel de conflito num nivel 6timo permite aumentar a criatividade, a
qualidade da tomada de decisdes e o desempenho. Se para Baron (referido por Cavalcanti, 2006)
as consequéncias positivas do conflito se prendem com o interesse e com as novas ideias, com

a melhoria do desempenho e com o interesse acrescido pelos problemas-chave, para Chiavenato



(1998) o conflito construtivo é aquele que desperta interesse e curiosidade, aumenta a unido do
grupo, amplia a motivacao para a tarefa, chama a atencao para os problemas, e por ultimo,
analisa e reduz as diferencas de poder. Ainda de referir que, para Rahim (2001), o conflito
construtivo é aquele que: a) estimula a inovacdo, a criatividade e o crescimento; b) melhora a
tomada de decisdo no interior das organizacdes; c) encontra alternativas para um problema; d)
conduz a solucdes sinérgicas para problemas comuns, e) melhora o desempenho individual e
grupal; f) cria novas abordagens para individuos e grupos; g) pode obrigar os individuos e grupos
a articular e clarificar as suas posicdes. Segundo Tjosvold (2008), o conflito positivo é aquele
que envolve a cooperacao e que esta intimamente relacionado com a convicgao dos individuos
em alcancar determinados objetivos e metas. Segundo este mesmo autor, o conflito positivo
envolve debates que permitem uma troca aberta de opinides e pontos de vista que levam a uma
melhor compreensao do outro, facultando a troca de ideias e permitindo um mutuo beneficio. Ja
de acordo com Robbins (2002), os conflitos funcionais traduzem-se em baixos niveis de conflitos
de processo (relacdes interpessoais) e baixos a moderados niveis de tarefa (relacionado com o
contelido e objetivos do trabalho), uma vez que ajudam no debate ideias, aumentando como
consequéncia o desempenho organizacional. De acordo com Tjosvold (2008), o conflito
construtivo no curto e longo-prazo é aquele que ajuda a compreender determinadas questoes,

ajuda a encontrar solucdes de qualidade e reforca as relacoes.

Todavia, a motivacdo das pessoas € o que determina a escolha por um conflito
construtivo ou destrutivo, sendo fundamental a presenca do gestor ou gerente para facilitar a

gestdo do conflito (Mclntyre, 2007).

Resumindo, o conflito tem tanto consequéncias positivas como negativas. No entanto,
devemos potencializar o conflito, sendo para isso necessario reduzir os efeitos negativos e
reforcar os positivos (Rahim, 2001). Deste modo, se gerirmos os conflitos de forma a reforcar os
seus efeitos positivos estamos a aumentar o empenhamento organizacional, a aumentar a
inovacao e a resolver os problemas individuais e grupais de forma criativa, evitando a destruicao
dos grupos e o desvio de energias que seriam importantes para o desempenho de determinadas

tarefas.



1.3. Estratégias de Gestao de Conflitos

De uma forma geral, a resolucao de conflito passa pela obtencao de um “resultado
discernivel”, pela cessacdo da conduta de conflito e pela reparticao aceitavel de valores e
recursos (Bercovitch referido por Cunha, 2001, p.47). Quer com isto o autor dizer que, de um
modo geral, a solucdo para a problematica do conflito passa pela supressdo da situacao de
conflito e pela distribuicao aceitavel dos beneficios advindos dessa situacao.

Nas estratégias de resolucao de conflitos destaca-se a negociacdo como forma de lidar
com o conflito. Morley e Stephenson (referido por Cunha, 2001, p.51) definem a negociacao
como “a comunicacao verbal (ou ndo verbal) direta ou indireta, pela qual as partes num conflito
de interesses discutem, sem recurso a arbitragem ou a outros processos judiciais, a forma de
qualquer acao conjunta que podem tomar para gerir a disputa entre eles”. Neste sentido, a
negociacao é uma forma de resolucao de conflito entre dois ou mais individuos, em que existe
uma adequacado de vontades entre as varias partes, a fim de encontrar uma situacao capaz de
satisfazer parcialmente os interesses de ambos os lados (Serrano referido por Cunha 2001).

Os principais objetivos da negociacao sao: a obtencdo de resultados positivos, a
influéncia sobre o equilibrio de poder, o desenvolvimento de um clima construtivo e a obtencéo
de uma dinamica flexivel (Cunha, 2003). O primeiro objetivo referente a obtencédo de resultados
positivos rege-se pelo principio da resolucdo de problemas que se baseia na posicao de
“firme/flexibilidade”, referido por Pruitt (referido por Cunha, 2003, p.2). Esta posicao defende a
firmeza na definicao de interesses elementares e a flexibilidade nos meios para alcancar esses
mesmos interesses. No entanto, perante a posicdo “concessdo/dureza”, o negociador deve
utilizar a tenacidade e a firmeza sem nunca se fechar as concessdes. Um outro objetivo da
negociacao é a influéncia sobre a igualdade de poder que refere que para uma atividade negocial
ser construtiva é necessario a igualdade de poderes, ou seja, mesmo que haja propensao para a
dominacao, a finalidade & conseguir mais vantagens e acdes (iniciativas) do que o adversario,
além disso é importante ambas as partes em conflito reconhecerem a dependéncia uma da
outra (Cunha, 2003). Outro objetivo da negociacédo é o desenvolvimento de um clima construtivo
sendo para isso necessario uma maior capacidade de comunicacao entre os envolvidos. Neste
sentido, o negociador deve manter o equilibrio, evitando excessos, sejam eles de jovialidade ou
de hostilidade, pois esse equilibrio conferira credibilidade a negociacao e maior possibilidade de
aceitacdo de interdependéncia (Cunha, 2003,p.2). Por ultimo, temos o estabelecimento de uma

dinamica flexivel como objetivo negocial, em que é também utilizado o principio de Pruit (referido
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por Cunha, 2003,p.2) “firme/flexibilidade” mas sem recurso as concessdes, ou Seja, associa-se
a “firmeza” aos meios e a “flexibilidade” aos objetivos ou interesses proprios sem utilizar as
concessoes, examinando a associacao da colaboracao a competicéo e a partilha de interesses,
promovendo a integracdo organizacional.

Segundo Rahim (2001), a negociacdo nado modifica os processos e estruturas da
organizacao, ou seja, nao altera o funcionamento das organizacdes. No entanto, e segundo
Cunha (2003), a negociacdo ndo pode ser considerada uma solucdo valida para todos os
problemas, uma vez que nem tudo é negociavel (por exemplo: conflitos de crencas e valores).
Adicionalmente, e como visto anteriormente, o conflito ndo deve ser sempre evitado, uma vez
que pode trazer efeitos positivos, como a criatividade e inovacdo essenciais ao sucesso da

organizacao.

Ainda no que concerne a negociacao, podemos considerar as dimensoes de assertividade
e de cooperacao. Estas duas dimensdes mostram as orientacdes motivacionais de cada
individuo perante a situacao de conflito (Marques & Cunha, 2004). Segundo Thomas (1992) a
assertividade ocorre quando existe uma preocupacao em satisfazer os interesses do proprio,
enquanto a cooperacao tenta satisfazer os interesses dos outros. A combinacao destas duas
dimensdes leva-nos as cinco estratégias de gestdo do conflito: a acomodacao, a competicao, a
colaboracdo, o evitamento e o compromisso (Thomas 1992). A figura 1 representa a

combinacao das duas variaveis que deram origem as estratégias descritas por Thomas (1992):

Figura 1 - Combinacao da cooperacao com a assertividade

Competicio Colaboracio
@
Assertivo
Compromnisso
®

Niao-assertivo Evitamento Acomodacio

® ®

Nio-cooperativo Cooperativo

Fonte: Thomas (1992,p.266)

No que concerne a estratégia de acomodacéo, e segundo Karakus e Savas (2012),
verificamos que, ao utilizar a estratégia acomodativa, o individuo mostra uma baixa preocupacao
em satisfazer os seus interesses e uma elevada preocupacdo em satisfazer os interesses dos
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outros. De acordo com Karakus e Savas (2012), no estilo acomodativo o individuo tenta diminuir
as disparidades e as parecencas acentuadas, mostrando uma elevada preocupacao com o outro,
aceitando e conciliando os desejos dos outros individuos. O individuo acomodado reage de forma
diferenciada consoante o tipo de conflito que enfrenta. Desta forma e, segundo Ferreira, Neves e
Caetano (2011), caso estejamos a considerar o conflito de objetivos, por exemplo, a
acomodacao traduz-se em encontrar uma solucdo que cumpra os objetivos da outra parte,
descurando os préprios objetivos. Segundo os mesmos autores, tratando-se de um conflito de
interpretacao, o individuo acomodado partilha da opinido dos outros, mesmo sem concordar
com ela. Se estivermos perante um conflito normativo, o individuo ignora a infracdo percebida,
permitindo a outra parte que persista na infracdo cometida (Ferreira, Neves e Caetano, 2011).
Segundo Antonioni (1998), o estilo acomodativo caracteriza-se por uma orientacdo perda-ganho
e é considerado um estilo de autossacrificio. A estratégia acomodativa mostra-se mais
apropriada quando: a) acreditamos que a outra parte esta certa; b) a questdo é mais importante
para a outra parte; c) cedemos agora e esperamos receber algo em troca no futuro; d) estamos

numa posicao inferior; e) é importante preservar a relacdo (Rahim 2001, p. 83).

Relativamente a estratégia competitiva ou dominativa, o individuo que utiliza esta
estratégia é aquele que mostra elevada preocupacado consigo e baixa preocupacao com 0s outros
(Munduate, Ganaza, Alcaide, 1993). Nesta estratégia, o individuo tenta melhorar os seus
resultados descurando os resultados do adversario (Moberg, 2001). Segundo Mcintyre (2007),
no caso em que o individuo esteja numa posicdo superior, este aproveitara a sua situacdo de
poder para forcar os subordinados a obedecer e a satisfazer os seus desejos. Desta forma, esta
estratégia esta associada a uma relacdo ganho-perda, uma vez que o individuo tendencialmente
competitivo utiliza todos os meios para atingir o seu objetivo, ignorando muitas das vezes os
desejos e expectativas dos seus adversarios (Munduate, Ganaza, Alcaide, 1993). Adicionalmente
Karakus e Savas (2012) afirmam que, nesta situacdo de ganho-perda, o sujeito impde
determinado comportamento ao adversario para ganhar a posicao do outro, podendo para isso
utilizar ameacas, ilusdes, argumentos persuasivos e promessas posicionais. Segundo Dimas,
Lourenco e Miguez (2005) e, sendo esta uma estratégia ganho - perda, tal ndo permite uma
solucdo mutua e resulta apenas a curto-prazo. Segundo Rahim (2001, p.83), o estilo competitivo
€ mais apropriado quando: a) as questdes sdo importantes para o grupo de trabalho; b) o outro
grupo toma uma decisdo desfavoravel que prejudique o meu grupo; c¢) se trata de um supervisor

que abrange questdes de rotina ou quando é necessario uma decisdo rapida; d) o supervisor lida

-10 -



com subordinados muito assertivos e com pouca experiéncia para tomar decisdes técnicas; e)
um curso de formacao implementado € do desagrado de todos. Por seu turno, Mclintyre (2007)
afirma que a estratégia competitiva € mais utilizada quando se torna imperativo a defesa dos

seus direitos e /ou nos casos em que o individuo esta seguro da sua posicao.

No que concerne a estratégia de evitamento, e segundo Karakus e Savas (2012), esta
resulta da baixa preocupacao em satisfazer os seus proprios interesses e baixa preocupacao em
satisfazer os interesses dos outros. Segundo estes mesmos autores, o individuo com tendéncia
para esta estratégia € aquele que, numa situacao de conflito, tenta passar despercebido ou
evitar a situacdo. Dimas, Lourenco e Miguez (2005) assumem uma posicdo semelhante,
afirmando que a estratégia de evitamento surge quando o individuo foge da situacao de conflito
ou nega a existéncia de qualquer problema. De acordo com estes mesmos autores, a utilizacao
do evitamento como forma de ultrapassar o conflito constitui, muitas das vezes o adiamento da
resolucdo dos problemas ou a cessacao de uma situacdo ameacadora. De acordo com Rahim
(2001), um individuo que utiliza este estilo de conflito & aquele que assume uma atitude de
desprezo perante os problemas ou as partes em conflito, ndo assume as responsabilidades,
transferindo-as para outras pessoas € nega a existéncia de conflito em publico. Ainda nesta
estratégia de conflito, Antonioni (1998) refere que a estratégia de evitamento é caracterizada por
uma orientacao perda-perda, uma vez que o sujeito nao diz as suas necessidades a outra parte
em conflito, acabando por ficar insatisfeito. Mclntyre (2007) complementa esta teoria afirmando
que esta relacao perda-perda surge quando existe a impossibilidade de alcance mutuo daquilo
que se pretende e quando as razdes para o conflito permanecem desconhecidas. Para Rahim
(2001, p.83) esta estratégia mostra-se mais apropriada quando: a) compensa confrontar a outra
parte, uma vez que o efeito negativo da confrontacdo supera o efeito positivo da resolucdo de
conflitos; b) a questéo ¢é trivial; c) é necessario um periodo de reflexdo. Por seu turno, Mclintyre
(2007, p.299) afirma que a estratégia de evitamento é utilizada quando: a) o problema nao tem
importancia; b) ndo ha possibilidade de ganhar; c) é necessario o dispéndio de mais tempo para

recolher informacao ou um desacordo pode ser perigoso.

Ja o estilo de compromisso ou concessao mutua caracteriza-se por uma intermédia
preocupacao consigo e com 0S outros, ou seja, um misto de cooperacdo e assertividade
(Karukus & Savas, 2012). Segundo Cunha et al (2007), esta estratégia representa uma tentativa

de satisfacdo dos interesses de ambas as partes em conflito. Ja Munduate, Ganaza e Alcaide
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(1993) defendem que ambas as partes envolvidas em conflito cedem algo para alcancar uma
situacao aceitavel para ambos os lados, isto é conseguido através de uma troca de cedéncias ou
procura por uma posicao intermédia. Segundo Rahim (2001, p.30) esta estratégia surge quando
“a parte comprometida desiste mais do que a parte dominativa, mas menos do que a parte
acomodativa”. Para Antonioni (1998) apesar da tentativa de solucdo mutua e, contrariamente ao
estilo integrativo, o estilo de compromisso impede a satisfacdo de todas as necessidades de
ambas as partes em conflito. Mcintyre (2007) complementa afirmando que a estratégia de
compromisso traduz-se numa situacao ganhar-perder, uma vez que se torna impossivel a total
satisfacdo de necessidades para ambos os lados. Esta estratégia é mais apropriada quando
(Rahim, 2001, p.83 e p.84): a) os objetivos de ambas as partes sdo exclusivos; b) ambas as
partes sdo igualmente fortes e ndo encontram uma solucdo por meio da negociacdo; d) os
individuos necessitam de uma solucdo momentanea para a um problema complicado; e) as
outras estratégias mostraram-se ineficazes para a resolucdo do problema; f) pode ser utilizado

para cessar o conflito mais rapidamente (evitando o conflito prolongado).

Por fim, o estilo colaborativo ou integrativo é aquele que é mais cooperativo e mais
assertivo, ou seja, mostra elevada preocupacao consigo e com o0s outros (Thomas, 1992). Esta
estratégia de resolucdo de conflito é caracterizada pela abertura na comunicacdo em que,
através da partilha de informacao, é alcancada uma situacao desejavel para ambas as partes em
conflito (Dimas, Lourenco & Miguez, 2005). Deste modo, os individuos através da exploracao de
forma construtiva dos diferentes problemas procuram solucdes para chegar a uma satisfacédo de
interesses mutuos. Desta tentativa de satisfacdo mutua pode resultar (Cunha et al, 2007, p.526)
uma solucdo “ganha-ganha” que permite o total alcance dos objetivos definidos; o alcance de
uma ideia ou conclusdo conveniente para ambas as partes em conflito ou a transmissao de um
conjunto de expetativas e interpretacdes, tentando chegar a um acordo do que € ou nao aceitavel
numa dada situacdo. Os individuos tendencialmente colaborativos reconhecem as diferentes
opinides e tentam aprender algo com as opinides dos outros individuos, a fim de chegar a
solucdes comuns (Christopher Moore's referido por Chinyowa, 2013). Assim, a colaboracao
parece ser a estratégia mais favoravel para os individuos uma vez que se mostra apropriada
quando: a) é necessario lidar com problemas complexos; b) o problema ndo pode ser resolvido
apenas por uma parte (sendo necessario a sintese de ideias para chegar a uma melhor solucao
para o problema); c) se utiliza capacidades, informacdes e outros recursos para definir ou

redefinir um problema; d) é importante chegar a uma solucéo alternativa eficaz e/ou quando é
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necessario o comprometimento das duas partes do conflito para chegar a uma eficaz aplicacao
da solucdo (sendo para isso necessario o dispéndio de tempo); €) se trata de questdes
estratégicas relativas a objetivos e politicas da organizacdo que envolvem um planeamento de
longo-prazo (Rahim, 2001, p.81). Neste sentido, o estilo integrativo parece o melhor estilo a
utilizar pelos individuos. No entanto, existem determinadas situacbes em que este ndo € o
melhor estilo a utilizar. Sdo elas: tomadas de decisdes urgentes ou quando existe desinteresse
por uma das partes em relacdo ao resultados ou quando as partes do conflito ndo tém
capacidade para resolver o conflito (Rahim, 1992 referido por Antonioni, 1998). Thomas (1992)
estudou os beneficios de longo-prazo da estratégia de colaboracdo, concluindo que a

colaboracao é uma situacao desejavel para os individuos e organizacoes.

O principal objetivo na gestdo do conflito é encontrar uma solucao satisfatoria para
ambas as partes envolvidas no conflito, minimizando os seus efeitos negativos (Chinyowa, 2013).
Tjosvold (2008) assume uma posicao semelhante afirmando que a gestao de conflitos € uma
atividade conjunta muito mais eficaz, quando ambos os lados acreditam na tentativa mutua de

resolucao de conflitos, de forma a beneficiar todos os individuos.

No que se refere as cinco estratégias de conflitos anteriormente abordadas, Rahim
(2001) considera que, quando se trata de problemas estratégicos ou complexos, a estratégia
integrativa ou colaborativa é a mais adequada. No entanto, quando estamos a falar de conflitos
taticos e rotineiros (dia-a-dia) as estratégias de acomodacdo, compromisso, evitamento e
competicdo podem ser mais eficazes quando aplicadas adequadamente a cada situacdo. Acerca
dos beneficios da estratégia integrativa, Mcintyre (2007) afirma que, caso se opte por esta
estratégia podemos diminuir as distancias psicologicas e aumentar a comunicacao, favorecendo
assim um clima de confianca propicio a uma resolucdo de conflitos de forma mais criativa e
duradora. De acordo com Tjosvold (2008), os estudos feitos anteriormente acerca da
durabilidade do conflito afirmam que a utilizacdo da cooperacdo como meio de resolucdo de

problemas traz consequéncias benéficas tanto no curto como no longo-prazo.

No entanto, as estratégias de gestao de conflito mostram-se mais ou menos adequadas
consoante as situacbes que se enfrentam, nao existindo uma estratégia de gestdo mais
adequada e/ou Unica para todas as situacdes (Thomas; Rahim & Bonoma referido por Mclntyre,

2007).
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Ainda de referir que, das cinco estratégias de gestao de conflitos estudadas, a mais
utilizada é sem duvida, a estratégia colaborativa e a menos utilizada é a de evitamento (Rahim &
Buntzman referido por Dimas, Lourenco & Miguez 2005). Contrariamente, e segundo Mcintyre
(2007), numa situacdo em que os individuos se sentem pouco a vontade para falar ttm uma
maior tendéncia para utilizar a estratégia de evitamento ou de acomodacéao, revelando um maior

prejuizo para a organizacao.

Em modo de sintese, para que a gestdao de conflitos seja uma gestdo eficaz tem de
existir negociacao e um processo de negociacao ideal implica sempre cedéncias. Quer isto dizer
que temos de ceder a outra parte algo que muitas vezes consideramos importante, s6 assim se
chegara a um acordo mutuo. Portanto, o ideal é fazer-se cedéncias de ambas as partes, para
que se torne numa resolucao de conflitos justa e satisfatoria para os dois lados do conflito e,

acima de tudo, produtiva para a organizacao.
Capitulo II: Motivacao dos profissionais

2.1. Conceito de Motivacado

Seja em que atividade for, os individuos estdo dependentes da motivacdo pessoal para
suportar determinados esforcos (Bruce & Pepitone, 2002). A motivacao é parte integrante do ser
humano. Sendo a motivacdo um fendmeno complexo, existem varias definicdes para a mesma
tematica. A motivacao segundo, Koenes (1996, p. 191), implica "um estado emocional gerado
numa pessoa como consequéncia da influéncia exercida de determinados motivos em seu
comportamento ". Ja para Robinson (2000), e em contexto organizacional, a motivacdo ocorre
quando as pessoas, de forma livre e entusiastica, fazem o que lhes é requerido pela sua
profissao, organizacdo ou negocio. Ainda, segundo Rocha (2010, p.104), a motivacao é: “um

fendmeno complexo, ndo puramente individual, mas que resulta da interacao entre os individuos

e as variaveis situacionais”.

Assim, segundo a definicdo de Rocha (2010) a motivacdo ndo deriva apenas do
individuo, mas também de um conjunto de pessoas (entidade patronal e colegas, por exemplo)
que os incentiva a alcancar melhores resultados, atingindo um maior nivel de satisfacao pessoal.
A motivacao pode ser interpretada de forma diferente e tendo em conta o contexto e a situacao

da organizacdo. Acerca da motivacdo organizacional, Houston (referido por Rocha, 2010)
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defende a existéncia de diferencas motivacionais entre o sector publico e o sector privado. Este
estudo concluiu que os funcionarios publicos se sentem menos motivados para o trabalho do
que os funcionarios do sector privado, uma vez que os do sector privado tém mais incentivos
financeiros. Por outro lado, Lacerda e Abbad (2003,p.82) ao estudarem a formacdo e as suas
variaveis motivacionais definiram a motivacdo para a formacdo como “a direcdo, o esforco, a
intensidade e a persisténcia com que os formandos se interessam por atividades orientadas para

aprendizagem antes, durante e depois da formacao”.

A motivacdo também esta diretamente ligada aos objetivos organizacionais (UroSevic &
Milijic, 2012). De acordo com os mesmos autores a motivacao organizacional é considerada
eficiente desde que satisfaca as necessidades pessoais e o0s objetivos organizacionais. Deste
modo, os funcionarios mais motivados sabem como agir e como alcancar os objetivos pré-
definidos de forma mais rapida e eficaz, beneficiando o funcionario e a organizacdo como um
todo, uma vez que o seu esforco e trabalho séo recompensados (UroSevic & Miliji¢, 2012,p.175).
Também para Rocha (2010) a motivacdo de um dado individuo surge quando o seu
comportamento é direcionado para o alcance de determinado objetivo. Apesar de a motivacao
nao ser de facil identificacdo, um individuo mostra estar motivado, ou nao, para determinado
objetivo dependendo do comportamento observado em determinado momento (Neves, 1998).
De acordo com Bruce e Pepitone (2002), as pessoas sentem-se mais motivadas a fazer aquilo
que lhes desperta mais interesse, podendo resultar em comportamentos bem-sucedidos ou nao,

sendo os comportamentos bem-sucedidos considerados satisfatorios no dia-a-dia das pessoas.

Na area de gestdo de recursos humanos torna-se imprescindivel fazer-se referéncia a
motivacao na perspetiva da gestdo. Todavia, relembramos que a gestdao nao atua diretamente
sobre a motivacao das pessoas, apenas pode interferir naquilo que as motiva (Bruce & Pepitone,
2002). De acordo com os mesmos autores, o gestor ou as politicas de gestdo podem ser os
principais responsaveis por influenciar positiva ou negativamente o que motiva os colaboradores,
aumentando o desempenho e a eficiéncia das suas funcdes. UroSevic e Milijic (2012) assumem
uma posicdo semelhante afirmando que € necessario a gestdo, executar um conjunto de
atividades complexas inerentes ao aumento da motivacao e da satisfacao organizacional. Uma
boa percecao da motivacao conduz a um aumento da eficiéncia e criatividade, a uma melhoria
do estilo de vida, aumentando igualmente o diferencial competitivo € o sucesso organizacional

(UroSevic & Miliji¢, 2012). Segundo estes mesmos autores, para aumentar a motivacao pessoal
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€ necessario definir as nossas limitacdes, optar por escolhas seguras, adequar o trabalho a vida
privada, definir novos desafios, delinear objetivos claros, aperfeicoar e desenvolver novas

competéncias e por fim, colaborar e ajudar os outros.

Segundo UroSevic e Miliji¢ (2012) existem varias teorias da motivacdo que respondem a
perguntas basicas, tais como, o que motiva a atividade humana e como decorre o processo de
motivacao. Assim sendo, existem dois grandes grupos das teorias da motivacao: as de contetdo
e as de processo. A motivacdo de conteldo assenta nas causas da motivacdo, enquanto a
motivacao de processo assenta na necessidade de procurar compreender como surgiu o

processo de motivacdo (UroSevic & Miliji¢, 2012).
2.2. Teorias de Conteudo:

A teoria da motivacdo de conteldo explica o que motiva 0 comportamento das pessoas,
ou seja, esta teoria visa compreender quais os fatores que levam o individuo a comportar-se de
determinada maneira (Rego, 2000). Cunha et al (2007, p.155) partilham da mesma opinido
afirmando que as teorias de contelido tentam explicar a motivacéo através dos seus causadores,
respondendo a questdo: o que motiva as pessoas? A partir desta interrogacédo presumimos a
existéncia de determinadas necessidades interiores que precisam de ser satisfeitas e que se

traduzem na fonte de energia do comportamento humano (Camilleri, 2007).

Existem varias teorias da motivacao, as de contetudo (e.g.: hierarquia de Maslow, teoria de
ERG de Alderfer e teoria de Herzberg) e as de processo (e.g.: teoria de Adams, teoria de Vroom,
teoria dos objetivos de Locke, entre outros) no entanto e, tendo em conta as nossas hipéteses de

estudo aprofundamos as teorias de conteudo e a teoria de David McClelland.
2.2.1. A Hierarquia das Necessidades de Maslow

Em 1943 Maslow (referido por Chiavenato, 1987) formulou a hierarquia das necessidades
que influenciam o comportamento humano, traduzida através da imagem de uma piramide cuja

base é composta pelas necessidades mais basicas e terminam nas mais complexas.
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Figura 2 - Piramide das necessidades de Maslow

Autorealizagao

MNecessidades
Estima secundérias

Sociais

Seguranca

Necessidades
priméarias

Fisiolagicas

Fonte: Chiavenato (1987)

As necessidades primarias sao as fisiologicas e de seguranca, enquanto as secundarias se
referem as necessidades sociais, de estima e autorrealizacdo (Chiavenato, 1987). Segundo
Chiavenato (1987) e, comecando das necessidades mais basicas para as mais elevadas, as
necessidades fisiologicas dizem respeito as necessidades de sobrevivéncia, por exemplo: ar,
alimentacao, repouso, abrigo, etc; as necessidades de seguranca referem-se a protecdo contra
as hostilidades ou de privacdo; as necessidades sociais dizem respeito a amizade e a aceitacao
por parte dos grupos; as necessidades de estima referem-se as necessidades de consideracao,
reconhecimento, amor e autorrespeito; e por fim, as necessidades de autorrealizacdo reportam-
se a realizacao pessoal e a utilizacdo plena das suas competéncias individuais. Segundo Ferreira,
Neves e Caetano (2011), as diferencas individuais sdo menos visiveis nas necessidades
primarias do que nas secundarias, sendo as primeiras mais urgentes do que as segundas. Isto
explica-se pelo facto de as necessidades primarias se ligarem as necessidades de sobrevivéncia,

comuns a qualquer cidaddo. A teoria de Maslow ¢é sintetizada na figura 2.

Como visto anteriormente, a hierarquia das necessidades pressupde uma ordem em que
se inicia nas necessidades fisiologicas e termina nas necessidades de autorrealizacao. Segundo
Ferreira, Neves e Caetano (2011), as necessidades motivam o individuo enquanto nao estao
satisfeitas, i.e., uma vez satisfeitas as necessidades primarias as necessidades secundarias tém
um maior poder de motivar o individuo. Adicionalmente Maslow (referido por Noltemeyer, Bush,
Patton & Bergen, 2012, p.1863) denomina de “prepoténcia relativa” a esta ordem hierarquica,

em que apos a satisfacdo inicial das necessidades basicas surgem imediatamente outras
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necessidades de niveis superiores que também precisam ser satisfeitas. Todavia, Maslow
(referido por Noltemeyer, Bush, Patton & Bergen, 2012) refere que apesar de, em determinado
momento, uma necessidade dominar a outra, o individuo pode estar motivado para varias
necessidades ao mesmo tempo. Adicionalmente, segundo estes mesmos autores, um individuo,
que esteja no patamar superior da piramide (necessidades de crescimento e autorrealizacao)
pode mais tarde, voltar ao patamar inicial referente a satisfacdo das necessidades basicas. Por
exemplo: numa situacao de desemprego familiar somos obrigados a sacrificar temporariamente
as necessidades de crescimento e autorrealizacdo e por outro lado, a satisfazer as necessidades
basicas mais urgentes e necessarias a sobrevivéncia humana (Noltemeyer, Bush, Patton &

Bergen, 2012).

Ainda de acordo com Ferreira et al (2011), na teoria de Maslow as necessidades de
realizacdo e de estima, incentivam o individuo a melhorar o seu desempenho no local de
trabalho. Quer isto dizer que os individuos com necessidades de reconhecimento, valorizacao e
crescimento pessoal/profissional tém uma melhor performance e consequentemente maior
sucesso no local de trabalho. Desta forma, para um individuo atingir o nivel ideal de
funcionamento das necessidades de Maslow € necessario as necessidades basicas e

secundarias estarem completamente satisfeitas (Noltemeyer, Bush, Patton & Bergen, 2012).

2.2.2. Teoria de ERG de Alderfer

A teoria de Alderfer (referido por Pérez-Ramos, 1990) compreende trés grandes grupos de
necessidades: as de existéncia, as de relacionamento e as de crescimento. Comparativamente a
teoria das necessidades de Maslow verifica-se que as necessidades de existéncia (bem-estar
fisiolégico e recompensas extras oferecidas) relacionam-se com as necessidades fisiologicas e de
seguranca; por sua vez, as de relacionamento (criacdo de relacionamentos interpessoais
favoraveis associado ao desejo de socializacdo e interacao) associam-se as necessidades sociais
e de estima; e por fim, as necessidades de crescimento (realizacdo pessoal) relacionam-se com

as necessidades de autorrealizacdo (Cunha et al, 2007).

Adicionalmente, enquanto a satisfacao de cada nivel da piramide de Maslow funciona de
forma progressiva e crescente, a teoria das necessidades de Alderfer (referido por Pérez-Ramos,
1990) funciona no sentido inverso, ou seja, funciona de forma regressiva e decrescente

(frustracdo-regressdo). Desta forma, a nao satisfacdo das necessidades de niveis superiores

-18 -



pode constituir um blogueio ou uma frustracao, levando o individuo a ativar as necessidades

inferiores ja satisfeitas anteriormente (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 1999).

Ainda acerca desta dicotomia frustracao-regressao, Alderfer (referido Stoner & Freeman,
1999) admite uma certa variacdo nas direcdes da hierarquia das necessidades, i.e., consoante
as situacdes, os individuos ascendem ou descendem dentro de uma mesma hierarquia das
necessidades. Segundo Pérez-Ramos (1990) a teoria de Alderfer mostra-se mais flexivel do que a
teoria de Maslow, uma vez que permite a satisfacdo de mais do que uma necessidade em

simultaneo.
2.2.3. Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

O principal objetivo no estudo de Herzbeg (referido por Ferreira et al, 2011) é tentar
perceber quais os fatores que geram satisfacao ou insatisfacao no local de trabalho, dividindo-os

em fatores intrinsecos e extrinsecos.

Segundo o autor, as principais razbes apontadas para a satisfacao no local de trabalho
associam-se a fatores intrinsecos, tais como a responsabilidade, o crescimento, o
desenvolvimento, a realizacdo e o reconhecimento, e a natureza do trabalho. Para Herzberg
(referido por Ferreira et al, 2011) estes fatores séo os que mais motivam os individuos, uma vez
que se relacionam com o desempenho individual e com os patamares superiores da piramide de

Maslow (necessidades sociais, estima e autorrealizacao), tal como se pode observar na tabela 2.

Tabela 2 — Comparacéao da teoria de Maslow e Herzberg

Fatores motivadores Fatores higiénicos
Sentimento de realizacao Relacdo com o chefe
Relacdo com os
Reconhecimento colegas
Trabalho variado e desafiante Supervisdo técnica
Desenvolvimento pessoal Condicdes de trabalho

Fonte: Cunha et al (2007).

Por outro lado, os fatores de insatisfacdo no trabalho associam-se aos fatores extrinsecos
ou higiénicos que se relacionam com o ambiente de trabalho. A designacdo de fatores
“higiénicos” deve-se a nocao de saude mental da area da psiquiatria, considerando estes fatores
necessarios mas ndo suficientes, uma vez que evitam “atitudes negativas mas nao provocam

atitudes positivas” (Cunha et al, 2007,p.161). Herzberg (referido por Ferreira et al, 2011)
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associa ainda os fatores extrinsecos as politicas de gestdo, aos estilos de lideranca, ao
relacionamento com o superior hierarquico, as condicdes de trabalho, aos salarios e as relacoes
interpessoais, entre outros. E de referir ainda que Herzberg (referido por Miner, 2005, p.65)
associa o dinheiro a um fator higiénico afirmando que “por causa da sua natureza ubiqua, o
salario aparece habitualmente como um motivador, bem como a higiene. Embora a higiene seja
um fator primario, também assume muitas das vezes algumas das propriedades de um fator

motivador com dinamicas semelhantes as de reconhecimento e realizacao.”
2.2.4. Teoria da Motivacao de David McClelland

David McClelland foi um distinto professor e pesquisador de psicologia da Universidade de
Boston, tendo também exercido funcdes de professor de psicologia na Universidade de Harvard.
Este autor foi responsavel pelo desenvolvimento da teoria da motivacdo que distingue trés

importantes motivos: o motivo de sucesso, afiliacdo e poder.

Os individuos motivados para o sucesso desejam a exceléncia, sdo conhecidos pelo seu
espirito de iniciativa e empreendedor (Rego & Leite, 2003). Estas pessoas sdo tipicamente
agitadas no seu local de trabalho, gostam de assumir riscos moderados e procuram obter

feedback dos outros a fim de aumentar os niveis de desempenho (Rego & Leite, 2003).

No que concerne a definicdo de objetivos, Rego e Jesuino (2002) afirmam que os
individuos tendencialmente motivados para o motivo de sucesso desejam atingir objetivos
elevados, mas realistas. De acordo com estes autores, para além do gosto por objetivos elevados,
estes individuos respondem de forma positiva a competicdo e gostam de assumir
responsabilidades pessoais nas atividades que realizam, encontrando assim solucdes para os

mais variados problemas.

Relativamente a execucao de tarefas e, de acordo com Rego (1995), os individuos
orientados para este motivo preferem tarefas moderadamente dificeis, i.e., individuos
tendencialmente perfecionistas que procuram “fazer sempre melhor”. McClelland (1987)
acrescenta, referindo que os individuos tendencialmente motivados para o sucesso preferem o

risco moderado, denotando um melhor desempenho de tarefas de risco igualmente moderado.

O estudo de Rego e Carvalho (2002) feito aos estudantes do ensino superior justifica o

elevado desempenho nos individuos tendencialmente motivados para o sucesso pelo facto de a
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pratica académica levar os estudantes a receberem o feedback acerca do seu desempenho,

ficando estes intimamente responsaveis pelos resultados adquiridos.

Quando se trata de gestores de pequenas empresas, estes parecerem estar mais
motivados para o sucesso do que para 0 poder, uma vez que nas empresas de pequena
dimenséo, a melhoria e operacionalizacao do negdcio em termos de eficiéncia/custo € mais

urgente do que a capacidade de influenciar as pessoas (McClelland, 1965).

Em modo de conclusdo, os individuos motivados para o sucesso sdo perfecionistas e
esperam ultrapassar os padrdes de exceléncia, denotando melhores desempenhos
organizacionais e progredindo na carreira de forma a obter maiores niveis salariais (Rego, Rego
& Carvalho referido por Rego, Tavares, Cunha & Cardoso, 2005). Estes individuos revelam
igualmente elevado espirito de iniciativa e persisténcia na realizacdo de tarefas, denotando
melhores pontuacdes aquando da avaliacdo de desempenho (Rego, Rego & Carvalho referido por
Rego, Tavares, Cunha & Cardoso, 2005). E também notdria a importancia de receber feedback
dos outros quanto ao seu sucesso organizacional (Rego, Rego & Carvalho referido por Rego,
Tavares, Cunha & Cardoso, 2005). Os individuos mais motivados para o sucesso assumem
ainda o dinheiro como o principal indicador de sucesso, refletindo-se em melhores classificacdes
nos cursos, em melhores empregos e consequentemente melhores salarios futuros (Rego, Rego

& Carvalho referido por Rego, Tavares, Cunha & Cardoso, 2005).

Ja o motivo de afiliacdo é definido por McClelland (1987, p.347), como “a preocupacao
em estabelecer, manter ou restabelecer uma relacdo afetiva positiva com outra pessoa ou

pessoas”.

De acordo com o mesmo autor os individuos, ao impedirem a interacao e a socializacéo
uns com os outros, os individuos criam a necessidade de afiliacdo. Esta necessidade é satisfeita
através da criacdo de lacos afetivos que permitem aumentar os niveis de motivacao no trabalho
(McClelland, 1987). No entanto, as pessoas mais afiliativas que valorizaram as relacoes
“calorosas” e afaveis, agindo frequentemente de forma carinhosa e cooperativa, quando se
deparam com situacdes de ameaca tendem a agir de forma defensiva e agressiva (Rego & Leite,

2003).

Relativamente ao alcance de funcdes de chefia, os individuos mais motivados para a

afiliacdo revelam um maior desejo e esforco por conquistar amizades e reestabelecer relacdes,
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transformando-se num impeditivo para o alcance de cargos de chefia e prestigio, auferindo niveis

salariais mais reduzidos (Rego, Tavares, Cunha & Cardoso, 2005).

No que concerne a cooperacao e ao conformismo no motivo de sucesso, o estudo de
Rego e Jesuino (2002) afirma que o facto de os individuos motivados para a afiliacao preferirem
manter ou reestabelecer lacos afetivos dentro da organizacao faz com que sejam
tendencialmente mais cooperativos, mais conformados com os desejos dos outros e com
melhores niveis de desempenho do que os restantes. Sendo os individuos afiliativos mais
cooperativos, os individuos, sobretudo do sexo feminino, revelam uma maior tendéncia para
valorizar a cooperacao e pelo contrario, desvalorizar a razao de ser da resolucao de problemas

(McClelland, 1975 referido por McClelland, 1987).

Relativamente a execucao de tarefas conjuntas, quando comparados os individuos do sexo
feminino mais afiliativos com os do mesmo sexo menos afiliativos, os primeiros tém uma maior
abertura para pedir o abrandamento do ritmo de trabalho aos seus parceiros do que 0s

segundos (Walker & Heynes referido por McClelland, 1987).

A partir da medicdo das necessidades de afiliacdo, McClelland (1987) conclui que os
individuos com comportamentos afiliativos sdo mais sensiveis aos estimulos igualmente
afiliativos e estdo mais ligados as redes sociais em comparacdo com o resto do grupo, uma vez
que estes individuos revelam maiores aptiddes sociais, com maiores facilidades relacionais,

promovendo o dialogo interpessoal e a manutencao das relacbes com outras pessoas.

Quando confrontados com uma situacao de conflito com um desconhecido, os individuos
direcionados para o motivo de afiliacdo tendem a concordar ou a discordar conforme o interesse
despertado por este. Deste modo, caso o desconhecido desperte algum interesse na pessoa,
esta concorda com a sua opiniao, por outro lado, caso o desconhecido ndo desperte qualquer
interesse, a pessoa afiliativa tende a discordar com a opinido dele (Burdick & Burnes referido por
McClelland, 1987). Numa tentativa de resolucdo de conflitos de forma conjunta, os individuos
mais afiliativos criticam menos o outro grupo de forma a ndo os contrariar, demonstrando uma

maior tendéncia para a estratégia de evitamento (Exline referido por McClelland, 1987).

No que concerne a relacao entre a gestao e a afiliacdo, Noujaim (referido por McClelland,

1987) afirma que, sobretudo os individuos do sexo masculino desejam manter boas relacdes
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com o0s seus subordinados, sendo muitas das vezes complicado para o gestor conciliar essas

relacdes com as decisdes complexas da organizacao.

Relativamente ao motivo de poder, McClellland (1987, p.272) refere que as pessoas
motivadas para o poder “estdo preocupadas em estabelecer, manter ou restaurar poder, ou seja,
criar impacto, controle ou influéncia sobre a outra pessoa, grupo ou mundo em geral.” De
acordo com Dessler (2004) a motivacao de poder esta presente quando os individuos dominam
ou controlam os meios para influenciar os outros, por exemplo através da argumentacao,
exigéncia ou forca, transmitindo uma direcéo, persuasao ou punicao. Segundo o mesmo autor, a
motivacao para o poder & também visivel quando estamos perante uma situacao que seja
culturalmente aceite como uma relacao interpessoal que envolva controlo do superior sobre 0s

meios de dominar os seus subordinados.

As pessoas direcionadas para o motivo de poder gostam de influenciar os outros
“fazendo sugestdes, dando as suas opinides e avaliacdes, e tentando falar sobre outras coisas”
(Dessler, 2004, p.292). Para além da influéncia que exercem sobre os outros, estes individuos
gostam de chamar a atencdo das outras pessoas, optando por atividades que envolvem
persuasdo, tais como ensinar e conversar em publico, usufruir de cargos de lideranca e
pertencer a um dos membros do clero (Dessler, 2004). Deste modo, estes individuos
demostram grande preocupacao com o prestigio, reputacdo e posicdes de lideranca (Rego &
Leite, 2003), denotando também uma notavel fluéncia verbal utilizada na persuasao com outros

(Pérez-Ramos, 1990).

Foram varios os estudos que tentaram perceber a influéncia dos cargos de gestdo no
motivo de poder. O estudo de Rego (2000), por exemplo, revelou que os gestores utilizam mais
frequentemente o motivo de poder do que o motivo de afiliacdo, uma vez que estes necessitam
de exercer poder/influéncia sobre os outros e tém de tomar decisdes imparciais e rigidas que se
tornam mais faceis quando ndo existe a criacdo de lacos afetivos. Por seu lado, Steers e Porter
(referido por Pérez-Ramos, 1990) afirmam que os funcionarios motivados para o poder, para
além de possuirem notérios atributos para a direcdo (gestdo), revelam elevados niveis de
desempenho dependendo, naturalmente, da conjugacao entre as outras necessidades de

sucesso e afiliacao.
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Em suma, o motivo de poder assume habitualmente riscos elevados, produz impacto no
comportamento ou nas emocdes dos outros individuos, procurando atividades competitivas e
assertivas em que os individuos se preocupam em satisfazer apenas as suas necessidades
(Rego & Leite, 2003). No entanto, estas acdes competitivas e predominantemente as agressivas

sdo normalmente controladas pela sociedade, devido ao seu potencial destrutivo (Rego, 1995).

Por ultimo, concluimos que os individuos, de forma geral, possuem os trés tipos de
motivos no entanto, um motivo pode prevalecer sobre os outros, i.e., um dos motivos (sucesso,
afiliacao e poder) ira influenciar mais uns individuos do que outros (McClelland, 1987). Deste
modo, um individuo é mais direcionado para um motivo do que outro, dependendo das
caracteristicas e das forcas motivacionais de cada um. A tabela 3 mostra-nos muito

sumariamente os trés motivos referidos anteriormente:

Tabela 3 - Resumo dos motivos de David McClelland

Motivos 0 individuo

Procura o sucesso através da exceléncia pessoal.

Desejo de alcancar objetivos elevados mas realistas.

Responde positivamente & competicao.

Tem iniciativa.

Encarrega-se de tarefas pelas quais possa ser pessoalmente responsavel.
Assume riscos moderados.

Sucesso | Demonstra gosto por se relacionar com peritos.

Busca relacdes interpessoais fortes.

Relne esforcos para construir amizades e restaurar relacoes.

As pessoas assumem maior importancia do que as tarefas.
Afiliacdo | Procura aceitacdo dos outros para as suas opinides e atividades.

Procura influenciar ou controlar outras pessoas e dominar os meios
para exercer essa influéncia.

Tenta assumir cargos de lideranca espontaneamente.

Gosta de provocar choque/impacto.

Da importancia ao prestigio

Poder | Assume riscos elevados.

Fonte: Cunha et al (2007)

De forma a finalizar o tdpico relativo as teorias de motivacdo de conteudo apresentamos

de seguida uma tabela que de forma muito sucinta apresenta as quatro teorias.
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Tabela 4 - Resumo das teorias de contetdo

Os individuos sao motivados através da hierarquia das cinco necessidades
assim sendo, as necessidades de nivel superior s6 sao satisfeitas quando
Maslow (1954) |as de nivel imediatamente inferior j estiverem saciadas.

Baseia-se em trés necessidades: existéncia, relacionamento e crescimento.
Caso o individuo ndo consiga satisfazer uma determinada necessidade tem
de reforcar os seus esforcos a fim de satisfazer as necessidades inferiores,
Alderfer (1972) | conduzindo a frustracao.

Os principais fatores associados a motivacao sao os higiénicos e os motiva-
dores, sendo que os primeiros evitam a satisfacao e os segundos
conduzem a satisfacao.

Herzberg (1996)

Defende que a motivacao surge quando sao satisfeitos os trés tipos de
necessidades: realizacao, afiliacdo e poder. Todos os individuos possuem
estes trés tipos de necessidades embora com prevaléncia de uma

McClelland (1961) | em relacdo as outras.

Fonte: Galhanas (2009, p.8).
Capitulo lll; Estratégias de Gestdo de Conflito e a Motivacéo

Nos capitulos anteriores foi nosso propdsito definir e explicar os conceitos de conflito e
motivacao, sendo que, no caso deste ultimo conceito, nos interessa em particular a teoria de
conteudo de McClelland. No presente capitulo, tentamos expor a relacdo que é estabelecida na

literatura (Thomas, 1992, entre outros) entre ambos os conceitos.

O fendmeno do conflito entre duas ou mais organizacdes engloba dois elementos
importantes (Thomas, 1992): (1) o conflito visto como um processo ou uma sequéncia de
episddios que envolve o passado vivido do individuo e os comportamentos percetiveis pelo
exterior; (2) o conflito determinado por condicoes estruturais que dizem respeito as
particularidades dos conflituantes e as circunstancias dos envolventes. Segundo o mesmo autor,
quando nos referimos as particularidades dos conflituantes estamos a falar do “/ocus de
controlo”, perfil motivacional, capacidades afetivas, entre outros. Por outro lado, quando falamos
em unidao do grupo, cumprimento de prazos e pressdes de tempo estamos a referir-nos as
circunstancias dos envolventes (Thomas, 1992). Assim, importa estudar de que forma as

condicoes estruturais (perfil motivacional) se ligam ao processo de conflito.

Tamayo e Paschoal (2003, p.42) afirmam que a estrutura motivacional dos individuos &

algo suscetivel de mudanca, sendo considerado um processo dinamico e pouco estavel. Estes
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mesmos autores dizem que as tendéncias motivacionais dos individuos “nem sempre sao
harmoniosas; algumas podem ser conflituosas, dando origem a conflitos internos”. No entanto e,
segundo Deci e Ryan (1985) este conflito pode ser controlado. De acordo com os mesmos
autores, a motivacdo extrinseca ocorre quando determinadas normas de condutas de
comportamentos sao utilizadas devido a imposicao de agentes de socializacao e ndo devido a
motivacao intrinseca inerente. Esta internalizacdo de normas feita por agentes externos passa
por um processo de regulamentacdo externa que envolve o controlo do conflito e da pessoa que

esta sujeita ao controlo, assim como do controlador (Deci & Ryan, 1985).

Ja Lobos (1978) refere que a insatisfacao dos individuos face as funcoes desempenhadas
na organizacado constitui uma fonte de conflito. Segundo Stratuss (referido por Lobos, 1978), o
desejo de status quando obstruido conduz ao conflito com outras organizacoes. Neste sentido e,
neste caso em particular, a principal causa de insatisfacdo deve-se ao congelamento da
progressao da carreira e a desvalorizacao dos profissionais. Argyris e Dalton (referido por Lobos,
1978, p.348) explicam que a insatisfacdo das funcdes desempenhadas conduz ao conflito
“quando uma unidade com o mesmo ou ainda com menos sfatfus do que outra determina os

padrdes de desempenho para esta ultima”.

Segundo Wagner e Hollenbeck (2002) uma das consequéncias positivas do conflito é a
motivacao. Segundo os mesmos autores e, como visto anteriormente, o conflito pode levar ao
surgimento de novas ideias, a inovacao e a introducdo de mudancas organizacionais que ajudam
o individuo a manter um nivel de motivacao ideal. Por seu lado, Kaushal e Kwantes (2006)
afirmam que a motivacdo para determinado comportamento, quando mal esclarecida, conduz ao
conflito, uma vez que a agitacao e o stress do dia-a-dia limita os individuos em termos de tempo,
dificultando assim a comunicacao entre os individuos que interagem e impedindo que estes
revelem quais as motivacdes que os levaram a agir de determinada forma, conduzindo-os ao

processo de conflito.

Tendo por base alguns estudos feitos anteriormente, de seguida associa-se o perfil
motivacional com as estratégias de gestdo de conflitos mais especificamente, intentamos ligar os
motivos de poder, sucesso e afiliacao com as estratégias de acomodacao, evitamento, imposicao,

compromisso e integracao.
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Ja em 1995, Urdan e Maehr (referido por Bipp & Dam, 2014) enfatizaram a relacao entre
0 motivo de sucesso e o conflito, assim como a importancia da definicao de objetivos para a
conformidade de normas e/ou a necessidade de aceitacao dos outros. Mais especificamente, e
de acordo com Rego (1995), os individuos mais orientados para o motivo de sucesso, a excecao
dos gestores, elegem a estratégia de compromisso como a estratégia ideal para a resolucao dos
seus conflitos. Para além desta estratégia, os mais motivados para o sucesso preferem utilizar a
estratégia colaborativa (ou integrativa) que mostra elevada preocupacao consigo e com 0s
demais, rejeitando a estratégia de evitamento, que demonstra baixa preocupacao consigo e com

os demais.

Ja no que concerne ao motivo afiliativo, Exline (referido por Wegner, Bohnacker, Mempel,
Teubel & Schiiler, 2014) revelou que os individuos mais preocupados com as relacoes afetivas
tém uma maior tendéncia para evitar o conflito no seu grupo de trabalho. Exemplificando, os
individuos mais afiliativos quando alocados num grupo desconhecido que envolve tarefas de
grupo evitam tomadas de decisoes, evitando assim potenciais discussdes entre o grupo (Exline
referido por Wegner, Bohnacker, Mempel, Teubel & Schiiler, 2014). Contrariamente o estudo de
Rego (1995) revelou que os individuos mais afiliativos optam por estratégias mais cooperativas,
preferindo a utilizacdo de estratégias de compromisso, colaboracdo (ou integracao) e

acomodacao face a utilizacao de estratégias de evitamento e imposicao.

No que concerne ao motivo de poder, e de acordo com Winter (referido por Freeman,
1994) os atletas quando competem com outros individuos ou grupos tendem a ser mais
competitivos do que quando competem de forma individualizada. Por outro lado, Rego (1995)
refere que os individuos quando motivados para o poder optam por estratégias mais assertivas,
como é o caso das estratégias de imposicao ou competicao e colaboracdo, em que existe uma
necessidade de satisfazer os interesses proprios, denotando uma baixa tendéncia pela

estratégia de evitamento (Rego, 1995).

Rego e Jesuino (2002) fizeram um estudo cujo objetivo foi relacionar as estratégias de
acomodacao, imposicao, compromisso, evitamento e integracdo com os motivos de sucesso,

poder e afiliacao.

-27 -



De acordo com Rego e Jesuino (2002) o motivo de sucesso correlaciona-se positivamente
com as estratégias cooperativas, tais como a acomodacao, 0 compromisso e a colaboracao e
negativamente com a estratégia de evitamento. Ja no que concerne ao motivo afililiativo,
verificamos que este se correlaciona positivamente com a estratégia de acomodacdo,
colaboracdo e compromisso e negativamente com a estratégia de evitamento e imposicdo (Rego
& Jesuino, 2002). Por fim, o motivo de poder correlaciona-se positivamente com as estratégias
cooperativas e com a estratégia de imposicdo e negativamente com a estratégia de evitamento

(Rego & Jesuino, 2002).

Rego (1995) fez um estudo cujo objetivo era fazer um cruzamento das estratégias de
gestdo de conflitos com os motivos de sucesso, poder e afiliacdo. Este cruzamento resultou nas

configuracdes referidas nas figuras 3, 4, 5 e 6.

Figura 3 - Zona preferida pelos “Lideres de Enclave”

Zona dos "Lideres de Enclave"

Assertividade

- @
- Cooperacao +

Fonte: Rego (1995)

Figura 4 - Zona preferida pela “Gente de sucesso”

Zona da"Gente de Sucesso"

Assertividade
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- Cooperacao

+

Fonte: Rego (1995)
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7

Figura 5 — Zona preferida pelos “Normais afiliativos’

+

Zona dos "Normais afiliativos"
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Fonte: Rego (1995)

Figura 6 - Zona preferida pelos “Retraidos”

Zona dos "Retraidos"

——_

Zona dos "Retraidos"

Assertividade
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Fonte: Rego (1995)

Segundo o referido estudo, os individuos pertencentes ao grupo de “lideres de enclave”
(figura 3) sdo mais cooperativos e assertivos. Este grupo parece estar mais motivados para os
motivos de poder e afiliacao, revelando também uma maior propensdo para o motivo de sucesso
e para a competicdo. O estudo feito por Rego (1995) sugere que os “lideres de enclave” utilizam
preferencialmente a estratégia de imposicdo, seguida das estratégias de compromisso e
colaboracao. Deste grupo, podemos ainda referir que se denota uma razoavel preferéncia pela
estratégia de acomodacdo e uma baixa ou nula utilizacao da estratégia de evitamento. Rego
(1995, p.95) explica a razoavel preferéncia pela acomodacdo pelo facto de existir “uma
necessidade de obter resultados, mesmo em favor da contraparte; e/ou, entdo, uma postura

realista (e calculista, em termos de negociacao futura) que os leva a acomodar”.

-29-



Ja os individuos pertencentes ao grupo da “gente de sucesso” (figura 4), tal como o
préprio nome sugere sao individuos que denotam elevado desempenho académico, uma elevada
propensao para o sucesso e poder e uma reduzida tendéncia para a afiliacao (Rego, 1995).
Adicionalmente, estes individuos, a excecdo da estratégia de acomodacdo utilizam

moderadamente as estratégias de imposicao, evitamento, integracdo e compromisso.

O grupo designado de “normais afiliativos” (figura 5) traduz, segundo Rego (1995), a
realidade portuguesa, em que os individuos revelam uma maior tendéncia pelo motivo de
afiliacao face aos restantes motivos. Além disso, revelam uma elevada tendéncia pela utilizacao

da estratégia de acomodacao.

Por ultimo, o grupo dos “retraidos” (figura 6) sdo os individuos menos motivados tanto
para o motivo de sucesso como de poder, denotando uma moderada propensao para a afiliacdo
(Rego, 1995). Além disso, este grupo denota um péssimo desempenho académico e uma
elevada preferéncia pela estratégia de evitamento, isto &, os individuos ao invés de enfrentarem

as situacdes de conflito preferem recusa-lo.

E com base nos estudos anteriores que o presente estudo foi arquitetado, tendo como

objetivo relacionar as estratégias com os motivos de sucesso, afiliacdo e poder.

Capitulo IV: Caracterizacao do Contexto da Hotelaria

Segundo Castelli (1992), a industria hoteleira nao pode ser considerada uma mera
atividade secundaria, uma vez que é o elemento fundamental para a estratégia e politica do

desenvolvimento turistico de uma regiao ou pais.

Relativamente a estrutura organizacional da hotelaria, Taraboulsi (2003) afirma que este
setor possui uma estrutura diversificada, em que cada unidade hoteleira fornece aos seus clientes
os mais diversificados servicos. Entre os quais se destacam: a rececdo (checkin e checkoud, a

conciergerie (portaria social), os alimentos e bebidas e a lavandaria e reservas.

Segundo Taraboulsi (2003), esses servicos distribuem-se pelos seguintes departamentos:
coordenacao e operacdes; rececao e hospedagem; alimentos e bebidas; eventos; governanca; e
de lazer e bem-estar dos clientes. Segundo o mesmo autor, o departamento de coordenacéo e
operacOes € o departamento mais importante, na medida em que é o responsavel pela

implantacao, organizacao, coordenacao e controle de todos os servicos da hotelaria.
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Taraboulsi (2003) define a hotelaria como a arte de fornecer servicos repletos de
prestigio, simpatia, devocao e respeito, determinantes para a satisfacdo e entusiasmo do cliente e,
especialmente para a humanizacao do atendimento e do ambiente de trabalho. Por outro lado,
sendo a industria hoteleira um sector muito competitivo € importante que cada participante desta
industria se preocupe em manter e alcancar uma posicao de prestigio, baseada em padroes de
qualidade (Nath & Raheja, 2001). Dickson, Ford e Upchurch (2005) partilham da mesma opiniao,
afirmando que num mercado competitivo como é o da hotelaria, o Unico aspeto diferenciador

entre as empresas é o servico de exceléncia.

Uma das principais preocupacbes da industria hoteleira € a questdo dos recursos
humanos. Este facto ndo é uma surpresa, uma vez que as pessoas envolvidas na industria
hoteleira estdo em constante convivio com o pessoal e os seus clientes. Em matéria de recursos
humanos as principais preocupacdes a ter em conta séo: (1) a compreensao do cliente; (2) a
gestdo eficaz do capital; (3) o alinhamento dos interesses dos stakeholders, (4) a utilizacao das

tecnologias de informacao e (5) a valorizacdo das marcas (Enz, 2001).

Segundo Spniella e Canacos (2000), as pessoas sdo importantes para qualquer tipo de
organizacao, quer seja hotel ou nao, uma vez que constituem um componente importante para o
sucesso dos servicos, fazendo com que a organizacao adquira clientes e uma boa imagem

através da publicidade “boca-a-boca”.

Relativamente ao sector hoteleiro em particular, Taraboulsi (2003) refere que o triunfo
deste sector estd na humanizacdo do ambiente. Através disto, obtém-se servicos eficientes,
espacos bem cuidados e, mais importante que tudo, pessoas bem-dispostas que, ao interagirem
com os clientes, revelam um sorriso sincero, imagem de marca e satisfacdo pelo trabalho
realizado (Taraboulsi, 2003). De igual modo, Castelli (1992) realca a importancia das pessoas
na area da hotelaria, referindo que o elemento humano é responsavel pela hospitalidade do
cliente, pela rentabilidade da empresa, e, dependendo da forma como os clientes sdo recebidos,
a imagem criada acerca de determinada regiao ou cidade. Através da valorizacao das pessoas
como seres humanos, € nao como objetos € possivel alcancar os objetivos da organizacao

(Taraboulsi, 2003).
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Os profissionais de hotelaria sdo escolhidos consoante as caracteristicas e necessidades
das organizacdes. Rodger (citado por Nickson, 2007, p.92) define sete importantes caracteristicas:
caracteristicas fisicas (aparéncia, forma de falar e capacidade para transportar cargas pesadas);
capacidades (habilitacbes académicas, profissionais e experiéncia profissional); inteligéncia
(capacidade de definir e resolver problemas); aptiddes especiais (talento, qualidades ou
competéncias importantes para o cargo); interesses (#obbies ou atividades de lazer que podem
influenciar o trabalho); disposicdo (sentido de humor ou simpatia), e por fim, circunstancias
(encargos e responsabilidades familiares ou disponibilidade de trabalhar mais horas por dia). Por
seu lado, Fraser (referido por Nickson, 2007) afirma que apenas sdo necessarios cinco requisitos
para se conquistar um lugar na hotelaria. Sdo eles: criar impacto sobre as pessoas; ter
qualificaces e experiéncia profissional; deter aptiddes e habilidades inatas; ter motivacao (desejo
intrinseco de ser bem-sucedida no trabalho); e por ultimo, possuir desenvolvidas competéncias

sociais, ou seja, ter competéncia para lidar com as pessoas.

De acordo com Castelli (1992), e, ao contrario de outro tipo de industrias, em que esta
mais presente a monotonia (e.g.: producao em massa), na industria hoteleira, as caracteristicas
mais importantes dos profissionais sao o dinamismo e a criatividade, uma vez que estes detém

maior liberdade de acéo, podendo atuar numa grande diversidade de situacoes.

As regides do Algarve, Lisboa e Madeira representam cerca de 85% do total de dormidas
de estrangeiros (Turismo de Portugal, 2007). Assim sendo, a Madeira continua a ser um dos
pontos turisticos de eleicdo para os turistas. A hotelaria é, pois, um importante sector para a
Regiao Auténoma da Madeira, uma vez que gera emprego e é responsavel por grande parte das
receitas externas. A importancia da hotelaria para a economia da Madeira, pode ser confirmada
através do grafico 1, referente ao ano de 2012, em que o valor acrescentado bruto (V.A.B.), ou
seja, o resultado final da atividade produtiva de um determinado periodo (Valor das vendas a
subtrair pelo valor das compras) é maior no setor do alojamento e restauracao (sector da

hotelaria) (Instituto Nacional de Estatistica, 20142).
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Grafico 1 - V.A.B por sector de atividade na R.A.M.
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (20142).

Além disso, torna-se clara a importancia da hotelaria para a Regido, uma vez que e,
embora 0 ano de 2010 tenha sido menos favoravel, os proveitos totais deste sector desde 2009
a 2013 apresentam valores sempre iguais ou superiores a 250.000.000 de euros (Direcao

Regional de Estatistica, 2014).

Para ilustrar o referido, embora 2010 e 2012 tenham sido anos menos positivos, o
numero de entradas de hospedes na R.A.M. é sempre igual ou superior a 840.000, sendo que
no ano de 2013 houve uma subida para 917.493 hdspedes o que equivale, tendo em conta o

ano transato, a um aumento de cerca de 8,23% (Direcdo Regional de Estatistica, 2014).

Quanto ao numero de camas, embora se verifique uma certa oscilacdo nos recentes
anos, em 2013 verifica-se uma ligeira subida passando de 27.732 para 27.862 camas (Direcao

Regional de Estatistica, 2014).

De forma generalizada, regista-se um aumento no numero de dormidas nos
estabelecimentos hoteleiros da regiao de 2009 a 2013. No entanto, de 2009 para 2010 verifica-

se um decréscimo de aproximadamente 9,16% (Direcdo Regional de Estatistica, 2014).

A taxa de ocupacao de camas nos estabelecimentos hoteleiros € a relacdo entre a
capacidade de alojamento e 0 numero de dormidas. Verifica-se algumas oscilacdes na taxa de

ocupacao de camas, entre os anos de 2009 e 2013. Verifica-se ainda um decréscimo de 4,2%
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na taxa de ocupacéo de camas entre os anos de 2009 e 2010; em contrapartida de 2012 para
2013 registou-se um acréscimo de 4,9%. Conclui-se que, desde 2009, a taxa de ocupacao de
camas tem vindo a aumentar, mostrando-se benéfico para o Turismo e consequentemente para

a economia da Regido (Direcao Regional de Estatistica, 2014).

Relativamente ao nimero de estabelecimentos hoteleiros na regiao, nos anos de 2009 e
2010, a regiao contava com 201 estabelecimentos hoteleiros, no entanto, a partir de 2010 esse
numero decresceu ligeiramente, passando de 201 para 159 estabelecimentos em 2013

(Direcao Regional de Estatistica, 2014).

Os estabelecimentos hoteleiros sdo agrupados de acordo com as seguintes categorias:
(1) pensdes; (2) estalagens; (3) pousadas; (4) aldeamentos turisticos; (5) apartamentos turisticos;
(6) hotéis-apartamentos e (7) hotéis. Na verdade e de acordo com o grafico 2, a maior parte dos
estabelecimentos hoteleiros na R.A.M. pertence a categoria de hotéis (Direcdo Regional de

Estatistica, 2014). Entenda-se que segundo Castelli (1992, p.37), o conceito de hotel é:

“Um estabelecimento comercial de alojamento classificado, que oferece habitacdes ou
apartamentos mobilados, em aluguer, seja a uma clientela de passagem, ou em permanéncia, que se
caracteriza por um aluguer, por semana ou por més, mas que, salvo alguma excecdo, ndo o constitui
como domicilio. Pode ter um servico de restaurante, que funcione permanentemente durante todo o ano,

ou somente em uma ou varias estacoes”.

Grafico 2 - Tipo de estabelecimentos hoteleiros na R.A.M

Tipo de Estabelecimentos Hoteleiros no ano 2013
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Fonte: Direcdo Regional de Estatistica (2014).

Quanto a classificacao por hotel a 31 de Julho de 2013 a R.A.M. dispunha de cerca de

68 hotéis, dos quais 36 eram hotéis de 4 estrelas e 14 eram de 5 e 3 estrelas. Em 2013, a
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R.A.M. detinha 3.421 empregados distribuidos pelos 68 hotéis, dos quais 1.280 pertenciam aos
hoteis de 5 estrelas, 1.893 aos hotéis de 4 estrelas, 224 aos hotéis de 3 estrelas, 17 aos hotéis

de 2 estrelas e 7 aos hotéis de uma estrela (Instituto Nacional de Estatistica, 2004 »).

Em suma, o turismo & um sector fundamental no tecido econdmico da Regido Autdnoma
da Madeira que tem vindo a sofrer alguma influéncia da conjuntura econdémica nacional e
internacional. Ainda assim, tem demonstrado alguma recuperacdo nos dois ultimos anos. A
atividade é desenvolvida em diferentes categorias de estabelecimentos hoteleiros, sendo os

hotéis de quatro estrelas em maior nimero, seguindo-se os hotéis de cinco e trés estrelas.

Capitulo V: Metodologia

Segundo Marconi e Lakatos (2003,p.17), a metodologia cientifica é a introducdo do
estudioso nos “procedimentos sistematicos e racionais, base da formacéo” para o investigador e
profissional. A metodologia engloba um determinado método. O termo método é definido como
um conjunto de atividades sistémicas e racionais que, com maior seguranca e economia,
permitem alcancar o objetivo (conhecimentos validos e verdadeiros), detetar erros e auxiliar as
decisdes dos cientistas (Marconi & Lakatos, 2003, p.83).

Este estudo é desenvolvido com base na metodologia quantitativa, uma vez que é a mais
adequada ao seu propdsito. Para Quivy e Campenhoudt (2005), a metodologia quantitativa
baseia-se na frequéncia com que determinadas caracteristicas de conteudo aparecem ou se
correlacionam entre si. Por seu turno, Freixo (2011) salienta as vantagens desta metodologia
afirmando que através dela é possivel obter uma maior exatiddo e objetividade, comparacdo e
reproducdo, assim como, uma maior generalizacdo e inferéncia que se caracterizam por
processar e validar conhecimentos, generalizar resultados, dando ainda a possibilidade de prever
e controlar os acontecimentos (Freixo, 2011). Definida a metodologia a utilizar, importa agora

definir os principais objetivos da investigacdo assim como as principais hipéteses do estudo.
5.1. Objetivos de Estudo

Os objetivos da presente investigacao sao identificar as estratégias de conflitos existentes
nas empresas de hotelaria da R.A.M. e perceber se existe alguma relacdo entre as variaveis

sociodemograficas e essas mesmas estratégias de conflitos. Para tal, e a fim de analisar a forma
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como os profissionais deste ramo lidam com o conflito, utilizou-se o questionario de estratégias

de gestao de conflitos desenvolvido por Jesuino (2003 adaptado de Thomas, 1976).

E igualmente objetivo deste estudo, descrever os varios tipos de motivacdo das
empresas hoteleiras da R.A.M. e verificar a existéncia ou ndo de relacdo entre as variaveis
sociodemograficas e esses mesmos tipos de motivacdao. A fim de perceber quais os tipos de
motivacao que mais se adequam aos profissionais deste sector, utilizou-se o questionario de
medida dos motivos de sucesso, afiliacdo e poder desenvolvido por Rego e Carvalho (2001,
2002). Por ultimo, e como objetivo central deste trabalho, pretende-se testar a relacdo entre a

gestdo de conflitos e os niveis motivacionais dos profissionais de hotelaria.
5.2. Apresentacdo das Hipoéteses de Estudo

Em qualquer estudo, a definicdo de hipdteses € uma etapa importante, uma vez que
orienta a investigacdo e faculta um critério de recolha de dados que permite comparar as
hipoteses com a realidade (Quivy & Campenhoudt, 2005). Por seu lado, Marconi e Lakatos
(2003, p.126) definem a hipotese como um enunciado geral que ao relacionar variaveis
apresenta uma solucao provisoria para dado problema, detém caracter explicativo ou preditivo,
revela consisténcia interna ou externa e por fim, é suscetivel de verificacdo empirica tendo em
conta as suas consequéncias.

De forma a averiguar se as variaveis sociodemograficas se correlacionam com as cinco
estratégias de gestdo de conflitos, consideramos as seguintes hipdteses de estudo:

H1: As estratégias de gestdo de conflitos serdo percecionadas de forma diferente em
funcdo do sexo dos profissionais de hotelaria.

H1la: A estratégia de imposicado sera percecionada de forma diferente em funcdo do sexo
dos profissionais.

H1b: A estratégia de acomodacdo sera percecionada de forma diferente em funcéo do
sexo dos profissionais.

Hlc: A estratégia de compromisso sera percecionada de forma diferente em funcao do
sexo dos profissionais.

H1d: A estratégia de evitamento sera percecionada de forma diferente em funcao do
sexo dos profissionais.

Hle: A estratégia de integracao sera percecionada de forma diferente em funcao do sexo

dos profissionais.
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A relacao entre as estratégias de gestao de conflitos e o sexo foi alvo de varios estudos,
Franca e Lourenco (2010) nao encontraram qualquer associacao entre conflito intragrupal e o
género, nem entre conflito afetivo e género, tal como Renwick (1975) que nao encontrou
quaisquer diferencas entre a forma como os homens e mulheres gerem o conflito. No entanto, o
estudo de Dune (1989, p.1033) revelou que “as mulheres sdo mais conciliatérias nas
negociacOes e sentem-se menos confortaveis com tarefas associadas a gestdo de conflitos do
que os homens ".

H2: As estratégias de gestdo de conflitos serdo percecionadas de forma diferente em

funcdo da idade dos profissionais de hotelaria.

H2a: A estratégia de imposicao sera percecionada de forma diferente em funcéo da
idade dos profissionais.

H2b: A estratégia de acomodacao sera percecionada de forma diferente em funcéo da
idade dos profissionais.

H2c: A estratégia de compromisso sera percecionada de forma diferente em funcédo da
idade dos profissionais.

H2d: A estratégia de evitamento sera percecionada de forma diferente em funcdo da
idade dos profissionais.

H2e: A estratégia de integracdo sera percecionada de forma diferente em funcdo da
idade dos profissionais.

Ao estudar o impacto das variaveis sociodemograficas, Goel (2012) verificou que a
variavel idade nao influenciava nenhuma das estratégias de gestdo de conflitos. No entanto,
Cunha (2003) ao longo do seu estudo exploratério verificou que a variavel idade se relacionava

com as varias estratégias de gestao de conflitos.

H3: As estratégias de gestdo de conflitos correlacionam-se positivamente com as

habilitacdes literarias dos profissionais de hotelaria.

H3a: A estratégia de imposicao correlaciona-se positivamente com as habilitacdes

literarias dos profissionais.

H3b: A estratégia de acomodacédo correlaciona-se positivamente com as habilitacdes

literarias dos profissionais.
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H3c: A estratégia de compromisso correlaciona-se positivamente com as habilitacdes

literarias dos profissionais.

H3d: A estratégia de evitamento correlaciona-se positivamente com as habilitacdes

literarias dos profissionais.

H3e: A estratégia de integracdo correlaciona-se positivamente com as habilitacdes

literarias dos profissionais.

Ao estudarmos estas hipoteses pretende-se verificar até que ponto o nivel académico ou
nivel de instrucdo influencia as estratégias de conflitos adotadas pelos profissionais de hotelaria.
Cunha (2003) apurou a existéncia de uma correlacdo positiva entre a eficacia da negociacédo e

as habilitacbes académicas.

H4: As estratégias de gestdo de conflitos serdo percecionadas de forma diferente em

funcdo do tempo de exercicio profissional dos funcionarios de hotelaria.

H4a: A estratégia de imposicdo sera percecionada de forma diferente em funcdo do

tempo de exercicio profissional dos funcionarios.

H4b: A estratégia de acomodacdo sera percecionada de forma diferente em funcéo do
tempo de exercicio profissional dos funcionarios.

H4c: A estratégia de compromisso sera percecionada de forma diferente em funcdo do
tempo de exercicio profissional dos funcionarios.

H4d: A estratégia de evitamento sera percecionada de forma diferente em funcdo do
tempo de exercicio profissional dos funcionarios.

H4e: A estratégia de integracdo serd percecionada de forma diferente em funcdo do
tempo de exercicio profissional dos funcionarios.

Marques e Cunha (2004), ao analisarem a forma como as variaveis sociodemograficas
se correlacionavam com as cinco estratégias de gestao de conflitos, apuraram que os individuos
entre 0os 0 e 15 anos de servico e os sujeitos com mais de 30 anos de servico ao lidarem com o

conflito utilizavam com maior frequéncia a estratégia de dominacao.

Hb5: As estratégias de gestao de conflitos correlacionam-se positivamente com o vinculo

laboral dos profissionais.
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Hba: A estratégia de imposicao correlaciona-se positivamente com o vinculo laboral dos

profissionais.

Hb5b: A estratégia de acomodacao correlaciona-se positivamente com o vinculo laboral

dos profissionais.

Hb5c: A estratégia de compromisso correlaciona-se positivamente com o vinculo laboral

dos profissionais.

H5d: A estratégia de evitamento correlaciona-se positivamente com o vinculo laboral dos

profissionais.

Hb5e: A estratégia de integracao correlaciona-se positivamente com o vinculo laboral dos

profissionais.

Segundo Rahim (2001) uma das consequéncias do conflito de papéis é o baixo
comprometimento organizacional. Por outro lado e, face as restantes estratégias, a utilizacdo da
estratégia de integracao é a que mais se associa ao elevado comprometimento com a empresa

(Rahim, 2001).

H6: Os profissionais de hotelaria que recebem formacdo da organizacdo tendem a
aprender e a utilizar uma estratégia diferente de gestdo de conflitos do que os que ndo recebem

formacéo.

H6a: A estratégia de imposicao sera percecionada de forma diferente em funcao dos

cursos de formacéao fornecidos pelo hotel.

H6b: A estratégia de acomodacao sera percecionada de forma diferente em funcao dos
cursos de formacéao fornecidos pelo hotel.

H6c: A estratégia de compromisso sera percecionada de forma diferente em funcéo dos
cursos de formacao fornecidos pelo hotel.

H6d: A estratégia de evitamento sera percecionada de forma diferente em funcéo dos
cursos de formacéao fornecidos pelo hotel.

Hé6e: A estratégia de integracdo sera percecionada de forma diferente em funcao dos
cursos de formacao fornecidos pelo hotel.

Sendo o conflito inevitavel, e de acordo com Mclintyre (referido por Mclntyre 2007), para
as organizacOes aplicarem a estratégia de gestdo de conflito mais apropriada é importante a
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formacdo dos seus quadros e funcionarios. Segundo este mesmo autor, sé através de uma boa

formacao é possivel gerir eficazmente o conflito, lidando assim com a concorréncia exterior.

H7: As estratégias de gestdo de conflitos correlacionam-se positivamente com os

profissionais com funcao de chefia.

H7a: A estratégia de imposicdo correlaciona-se positivamente com os profissionais com

funcdo de chefia.

H7b: A estratégia de acomodacdo correlaciona-se positivamente com os profissionais

com funcao de chefia.

H7c: A estratégia de compromisso correlaciona-se positivamente com os profissionais

com funcao de chefia.

H7d: A estratégia de evitamento correlaciona-se positivamente com os profissionais com

funcdo de chefia.

H7e: A estratégia de integracéo correlaciona-se positivamente com os profissionais com

funcdo de chefia.

Rahim (2001) verificou a existéncia de diferencas significativas entre as chefias e as cinco
estratégias de gestdo de conflitos. Este mesmo autor sugere que a forma como se lida com o

conflito é influenciada pela relacao hierarquica existente entre as partes em conflito.

De igual modo e de forma a apurar a relacao entre as variaveis demograficas e a variavel

da motivacao, definimos as seguintes hipoteses:

H8: Os motivos de sucesso, afiliacdo e poder serdo percecionados de forma diferente em

funcdo do sexo dos profissionais de hotelaria.
H8a: O motivo de sucesso tende a ser diferente em funcao do sexo dos profissionais.
H8b: O motivo de afiliacao tende a ser diferente em funcao do sexo dos profissionais.
H8c: O motivo de poder tende a ser diferente em funcao do sexo dos profissionais.

War (2008), ao estudar o impacto da variavel sexo na motivacao, verificou que esta variavel

apenas atingiu valores significativos no caso do trabalhador a tempo parcial e trabalhador entre
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0s 25 e 44 anos de idade. Por seu lado, Rego e Jesuino (2002), aquando do estudo da
motivacao, constataram que os individuos do sexo masculino tinham maior tendéncia para o

motivo de poder € menos para a afiliacéo, ao contrario do sexo feminino.

H9: Os motivos de sucesso, afiliacdo e poder serao percecionados de forma diferente em

funcao da idade dos profissionais de hotelaria.

H9a: O motivo de sucesso sera percecionado de forma diferente em funcdo da idade dos

profissionais.

H9b: O motivo de afiliacdo sera percecionado de forma diferente em funcdo da idade dos

profissionais.

H9c: O motivo de poder sera percecionado de forma diferente em funcdo da idade dos

profissionais.

UroSevi¢, e Miliji¢ (2012) nao encontraram valores significativos entre a variavel idade e a
satisfacdo geral e motivacdo dos empregados. No entanto, Luthans e Thomas (referido por
Cunha et al, 2007) defendem que os trabalhadores mais velhos tendem a estar mais motivados,
uma vez que ao longo do tempo adquirem posicdes hierarquicas mais elevadas, com maiores

responsabilidades e maiores rendimentos.

H10: Os motivos de sucesso, afiliacdo e poder serdo percecionados de forma diferente em

funcdo das habilitacoes literarias dos profissionais de hotelaria.

H10a: O motivo de sucesso sera percecionado de forma diferente em funcdo das

habilitacdes literarias dos profissionais de hotelaria.

H10b: O motivo de afiliacdo sera percecionado de forma diferente em funcdo das

habilitacdes literarias dos profissionais de hotelaria.

H10c: O motivo de poder sera percecionado de forma diferente em fungdo das habilitacoes

literarias dos profissionais de hotelaria.

Fabra e Camison (2009) estudaram a relacdo entre as habilitacdes académicas e a
motivacao. Estes autores concluiram que os individuos com um maior nivel de educacao formal

revelam-se mais satisfeitos com seus empregos.
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H11: Os motivos de sucesso, afiliacdo e poder tenderdo a ser diferentes em funcdo do

tempo de servico dos profissionais de hotelaria.

H1la: O motivo de sucesso tendera a ser diferente em funcao do tempo de servico dos

profissionais de hotelaria.

H11b: O motivo de afiliacdo tendera a ser diferente em funcdo do tempo de servico dos

profissionais de hotelaria.

H1lc: O motivo de poder tenderd a ser diferente em funcdo do tempo de servico dos

profissionais de hotelaria.

Ronen (referido por Romao, 2011) estudou a relacao entre a antiguidade e a satisfacdo no
trabalho, concluindo que a motivacdo decresce no primeiro ano de trabalho, estagnando ao

longo de varios anos até voltar a crescer novamente.

H12: Os motivos de sucesso, afiliacdo e poder tenderdo a ser diferentes em funcado do

vinculo laboral dos profissionais de hotelaria.

H12a: O motivo de sucesso tendera a ser diferente em funcéo do vinculo organizacional dos

profissionais de hotelaria.

H12b: O motivo de afiliacao tendera a ser diferente em funcéo do vinculo organizacional dos

profissionais de hotelaria.

H12c: O motivo de poder tendera a ser diferente em funcdo do vinculo organizacional dos

profissionais de hotelaria.

Sendo a motivacdo um fator importante no local de trabalho, torna-se fundamental estudar
a sua relacdo com o vinculo ou comprometimento organizacional. De acordo com estudos feitos
por Tezergil, Kdse e Karabay (2014), os funcionarios com elevada confianca, envolvimento e

motivacao do trabalho revelam um maior comprometimento ou compromisso com a organizacao.

H13: Os motivos de sucesso, afiliacdo e poder tenderao a ser diferentes em funcao das
oportunidades de formacao dos profissionais de hotelaria, sendo que os profissionais da
industria hoteleira que recebem formacao da organizacédo tendem a estar mais motivados para

determinados motivos do que os profissionais que nao recebem formacao.
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H13a: O motivo de sucesso tendera a ser diferente em funcdo das oportunidades de

formacéao dos profissionais de hotelaria.

H13b: O motivo de afiliacdo tendera a ser diferente em funcdo das oportunidades de

formacéao dos profissionais de hotelaria.

H13c: O motivo de poder tendera a ser diferente em funcao das oportunidades de formacao

dos profissionais de hotelaria.

Varios autores testaram a relacao entre a formacdo e a motivacdo, entre eles, Lacerda e

Abbad (2003), Jesus (2000) e Gottfried, Fleming e Gottfried (2001).

H14: Os profissionais com funcao de chefia tendem a percecionar os motivos de sucesso,
afiliacao e poder de forma diferenciada, sendo que os profissionais da hotelaria com funcdes de

chefia tenderéo a estar mais motivados para o sucesso e poder.

H14a: Os profissionais com funcao de chefia tendem a percecionar o motivo de sucesso de

forma diferenciada.

H14b: Os profissionais com funcao de chefia tendem a percecionar o motivo de afiliacao de

forma diferenciada.

H14c: Os profissionais com funcdo de chefia tendem a percecionar o motivo de poder de

forma diferenciada.

Segundo Rego (2000) os gestores estdo mais orientados para o motivo de poder do que os
nao-gestores. Por seu lado, Rego e Jesuino (2002) num estudo feito aos gestores, revelaram
numa subamostra destes que este grupo era tendencialmente mais direcionado para o motivo

de poder e sucesso.

Como visto anteriormente, o objetivo central deste trabalho é testar a relacdo entre a gestdo
de conflitos e a motivacao. Assim, partimos da seguinte hipotese nula:
HO: Os profissionais de hotelaria ndo tendem a correlacionar as estratégias de gestdo de
conflitos com a motivacao.
H15: Os profissionais de hotelaria tendem a correlacionar positivamente as estratégias
de imposicao, acomodacao, compromisso, evitamento e integracao com os motivos de sucesso,

afiliacao e poder. Varios autores, em estudos anteriores testaram a relacdo entre as varias

-43-



estratégias de gestdo de conflitos e os padrdes motivacionais, entre eles: McClelland (1987),

McAdams (1992) e Murray (1938).

5.3. Instrumento de Recolha de Dados

O instrumento de recolha de dados utilizado foi o questionario. O questionario inclui
perguntas que vao de encontro aos problemas que se pretende investigar. Neste estudo em
particular foram utilizados os questionarios uma vez que: a) a relacéo entre a gestao de conflitos
e a motivacdo parece mais valida quando o instrumento utilizado € o questionario; b) o
questionario possui niveis razoavelmente elevados de fiabilidade, quando comparados ao teste
projetivo; ¢) o questionario € um instrumento detentor de maior praticabilidade do que o teste
projetivo (Rego, 2000). De acordo com Baranano (2004), os questionarios sdo um método
quantitativo que pertence ao paradigma positivista. Estes sao feitos através da partilha de
informacdes em que, a partir de uma amostra representativa, se recolhem dados importantes
para a investigacado (Barafiano, 2004). Por seu lado, Fortin (2000) afirma que o questionario, tal
como o proprio nome indica, visa questionar a um conjunto de individuos representativos de

uma dada populacao, a fim de deduzir e generalizar, a partir de um caso em particular.

Nesta investigacdo sao utilizados trés questionarios distintos consoante as finalidades
pretendidas: o questionario sociodemografico e profissional (Anexo Il); o questionario referente
as estratégias de gestdao de conflitos (Anexo Ill); e por ultimo, o questionario de medida dos
motivos de sucesso, afiliacdo e poder (Anexo IV). Normalmente, os questionarios aplicados,
podem ser de dois tipos: resposta aberta ou fechada. Os de resposta aberta dao oportunidade ao
inquirido de expor 0 seu pensamento e opinido, enquanto que, nos de resposta fechada, o
sujeito limita-se a responder ao leque de questdes que lhes sdo disponibilizadas, sem, no
entanto, as poder modificar ou sobre elas poder argumentar. Os questionarios utilizados neste
estudo sdo questdes de resposta fechada, uma vez que se adequam ao objetivo do mesmo, séo
as mais utilizadas, permitem uma maior uniformidade das respostas e uma maior facilidade de
processamento (Gil, 2008).

O questionario sociodemografico foi utilizado para caracterizar os aspetos demograficos
da amostra, o sexo e a idade, assim como, 0s aspetos relativos a situacdo profissional. Este

questionario dispde de 8 perguntas, claras e diretas.
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De forma a analisar o modo como os individuos enfrentam os conflitos no sector da
hotelaria foi utilizado o questionario das “estratégias de gestao de conflitos” referenciado por
Jesuino (2003 adaptado de Thomas, 1976). Este questionario contém 20 perguntas que séo
distribuidas pelas cinco estratégias de gestdo de conflitos: a imposicdo (itens 1,6,11 e 16); o
compromisso (itens 3,8,13 e 18); a integracao (itens 5,10,15 e 20); a acomodacéo (itens 2,7,12

e 17) e o evitamento (itens 4,9,14 e 19).

A escala utilizada foi a escala de Likert que mede as atitudes e, segundo Gil (2008) é
usada para os inquiridos manifestarem a sua concordancia ou discordancia em relacdo a cada
item. Assim, e de modo a avaliar cada resposta, é atribuido um valor mais elevado a resposta
mais favoravel e vice-versa. Assim sendo, quanto a classificacdo, esclareca-se que um
funcionario com elevada pontuacdo na estratégia de imposicdo tem maior interesse em
satisfazer os seus proprios interesses, descurando os interesses de terceiros. Ja um funcionario
com elevada pontuacdo na estratégia de compromisso traduz a satisfacdo das suas
necessidades, através de um conjunto de sacrificios e cedéncias feitas pelas partes interessadas.
Por outro lado, um profissional de hotelaria com elevada classificacdo na estratégia integrativa
detém uma maior preocupacdo com seus interesses e com o dos outros. Caso o empregado
obtenha uma maior classificacdo na estratégia de acomodacao, significa que existe uma maior
preocupacdo em satisfazer os interesses dos outros. Por fim, um funcionario com maior

classificacdo na estratégia de evitamento ignora ou negligéncia os interesses de ambas as partes.

As respostas as 20 questdes sdo apresentadas numa escala de Likert sendo o item 1
“raramente”, o item 3 “por vezes” e o item 5 “sempre” (Tabela 5). A cotacdo da escala é
realizada a partir do somatdrio das questdes de cada um das 5 estratégias de gestdo de conflitos,
podendo variar entre 1 e 20. Para obtermos a média de cada uma das estratégias, divide-se o

valor obtido por quatro.
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Tabela 5 — Questdes relativas as estratégias de gestao de conflitos

1. Defendo a minha posicao com tenacidade.
6. Tento identificar o que ha de errado na posicao do outro. Imposicao
11. Gosto de vencer uma discussao.

16. Tenho dificuldade em admitir que estou errado.

3. Tento chegar a um compromisso aceitavel para ambas as partes.
8. Negoceio para obter parte daquilo que proponho. Compromisso
13. Procuro um meio-termo para resolver os desacordos.

18. Saliento as vantagens de "dar e receber".

5.Procuro examinar os problemas em conjunto de uma forma exaustiva.
10. Partilho abertamente com os outros a informacao de que disponho
a fim de resolver o0s pontos em discérdia. Integracao
15. Encorajo uma troca aberta sobre as discordias e problemas.

20. Apresento a minha posicdo como sendo apenas um ponto de vista.
2. Procuro pdr as necessidades dos outros acima das minhas.

7. Procuro promover a harmonia. Acomodacao
12. Alinho com as sugestdes dos outros.

17. Procuro ajudar os outros a evitar a "perda de postura".
4. Tento nao me envolver em conflitos.

9. Evito abrir discussdes sobre aspetos controversos. Evitamento
14. Guardo aquilo que sinto para mim a fim de evitar melindres.

19. Encorajo os outros a tomar iniciativa na resolucao da controvérsia.

0 segundo questionario utilizado foi o “questionario de medida dos motivos de sucesso,
afiliacdo e poder” de Rego e Carvalho (2001, 2002) que tem por objetivo avaliar os tipos de
motivos que mais se associam a cada individuo. Este questionario de Rego e Carvalho (2001,
2002) resultou de um estudo efetuado aos estudantes universitarios, com o intuito de perceber
os perfis motivacionais dos sujeitos em questdo. Este instrumento de medida é constituido por
18 questdes, que correspondem aos diferentes motivos. Ao motivo do sucesso correspondem os
itens 1, 4, 7, 10 e 13, ao motivo afiliativo correspondem os itens 2, 5, 8, 11, 14, 16 e 18, por
fim, ao motivo de poder, equivalem os itens 3, 6, 9, 12, 15 e 17. Os profissionais de hotelaria
com elevada pontuacao no motivo de sucesso tém um elevado espirito de iniciativa, sdo por
natureza mais competitivos, e preferem tarefas, tendencialmente, mais dificeis. Os profissionais
com maior pontuacao no motivo afiliativo valorizam as relacoes afetivas, sao mais cooperativos e
possuem um nivel de desempenho elevado. Por fim, os funcionarios com elevada classificacao
no motivo de poder gostam de dominar e influenciar os outros, preferem assumir cargos de
lideranca e sfafus elevado. Deste modo, os motivos distribuem-se em trés dimensoes, € a cada

uma delas corresponde um conjunto diferente de questdes. As respostas as 18 questdes, sao
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apresentadas segundo a escala de Likert de 1 a 7, sendo o item 1 “nunca”, 4 “por vezes” e 7

“sempre” (Tabela 6). A cotacado da escala é realizada a partir do somatorio das questdes de

cada um dos 3 motivos. Para obtermos a média de cada um dos motivos, divide-se o valor

obtido do somatorio pelo nimero de itens de cada motivo.

Tabela 6— Questionario dos trés motivos.

1. Gosto de aperfeicoar constantemente as minhas competéncias pessoais.

4. Esforco-me por melhorar os meus resultados anteriores.

15. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa, procuro as
gue me permitem exercer mais influéncia.

17. Quando participo de algum convivio, aproveito para influenciar os outros
e obter o seu apoio para aquilo que quero fazer.

7. Gosto de saber se 0 meu trabalho foi ou nao bem realizado, de modo Sucesso
a fazer melhor no futuro.

10. No trabalho, procuro fazer cada vez melhor.

13. Tento fazer o meu trabalho de modo inovador.

2. Gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmo que nao sejam

das minhas relacoes.

5. Sinto satisfacdo quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda

fica feliz com 0 meu apoio.

8. Se tivesse que despedir uma pessoa, procuraria sobretudo compreender Afiliagéo
0s seus sentimentos e apoia-la no que me fosse possivel.

11. No trabalho, gosto de ser uma pessoa amavel.

14, Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de mim.

16. No trabalho, presto muita atencdo aos sentimentos dos outros.

18. Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma, contribui para

0 mal-estar das relacdes no trabalho.

3. Tenho um desejo secreto de chamar a atencéo das pessoas.

6. Insisto numa determinada opinido apenas para “nao dar o braco a torcer”.

9. Tenho discussdes com o0s outros porque costumo insistir naquilo que

penso que deve ser feito.

12. Procuro relacionar-me com pessoas influentes. Poder

5.4. Procedimento na Colheita de Dados

A colheita dos dados efetuou-se no decorrer do primeiro semestre do ano letivo

2014/2015. Primeiramente procedeu-se ao contacto informal com os responsaveis dos varios

estabelecimentos hoteleiros, a fim de saber da possibilidade e disponibilidade para a realizacao

dos questionarios. Nesta primeira abordagem, foram dados a conhecer os questionarios

elaborados, explicando quais os procedimentos e objetivos da respetiva investigacdo, assim
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como o método a utilizar na recolha dos dados. Apds o contato com os varios responsaveis dos
estabelecimentos hoteleiros, acordou-se um dia para a entrega e recolha dos questionarios com
a devida antecedéncia, para que assim ficasse garantida a disponibilidade e colaboracao dos
profissionais de hotelaria. A fim de formalizar o pedido de autorizacdo para entrega dos
questionarios, foi entregue aos responsaveis dos varios estabelecimentos hoteleiros, uma carta a
solicitar a autorizacao (Anexo 1) para a realizacdo deste tipo de estudo, explicando a importancia,
e 0s principais objetivos do estudo. A esta carta de autorizacao formal foi anexado um exemplar

do questionario.

Posteriormente, e com a devida autorizacao, distribuiram-se os questionarios em formato
papel, tendo sido entregues pessoalmente no dia acordado. Aquando da entrega dos mesmos foi
fornecida toda a informacado necessaria para o efeito, ou seja, foi disponibilizada toda a
informacao acerca da identidade pessoal, vantagens e objetivos da investigacao, assim como a

garantia da confidencialidade dos dados e voluntariado dos participantes.

O questionario foi aplicado no ano de 2015, entre os dias 10 e 31 de Janeiro, uma vez
que, para o presente estudo, foi necessaria a colaboracdo de aproximadamente 27 hotéis (de 2,
3, 4 e b estrelas), sendo distribuidos em dias diferenciados. Adicionalmente, as instrucdes de

preenchimento dos questionarios foram fornecidas no cabecalho do questionario.

Os questionarios como referido anteriormente, foram entregues pessoalmente e em
formato de papel. Ao todo, foram distribuidos 410 questionarios, no entanto, apenas foram

recebidos 349 do total conferido.

Para o presente estudo, e de modo a facilitar o tratamento dos dados, recorremos a
utilizacao do programa SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versao 22 do Windows.
Este programa de soffware, segundo Maroco (2011) é possivelmente o programa mais utilizado

nas ciéncias sociais e humanas, na biomedicina, ciéncias empresariais e engenharia.
5.5. Populacdo e Amostra
Segundo Bussab e Morettin (2002), a populacdo alvo é um termo estatistico utilizado
para designar um conjunto de componentes, ou resultados da investigacado. Segundo estes mesmos

autores, este conceito distingue-se da amostra, uma vez que esta Ultima se refere apenas a uma

parte da populacao.
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A populacdo alvo de estudo é constituida pelos profissionais de hotelaria de alguns
estabelecimentos da Regido Auténoma da Madeira (27 hotéis). Os participantes da amostra foram
selecionados de forma aleatoria, dependendo apenas da disponibilidade e presenca na hora e dia
indicados. Desta forma, a amostra é de conveniéncia, na medida em que a recolha dos dados

depende, apenas da acessibilidade e presenca dos funcionarios da industria hoteleira (Gil, 2008).

Capitulo VI: Apresentacdo e Analise dos Resultados

Neste topico, inicialmente é apresentada a amostra e de seguida, a analise dos
resultados referentes a analise descritiva e analise inferencial. Uma vez que descrevemos uma
realidade e testamos essa mesma realidade através da formulacdo de hipdteses explicativas,
utilizamos o estudo do tipo descritivo e correlacional. Assim, a investigacao do tipo descritiva
“pretende descrever o fendmeno ou as caracteristicas de determinada populacao” (Alves,
Dacoreggio, Becker & Teixeira, 2008,p.3). Marconi e Lakatos (2003) acrescentam ainda que o
estudo descritivo tem como objetivo descrever determinado universo ou fendmeno ou
correlacionar variaveis, sendo frequente neste tipo de estudo a utilizacdo de técnicas
padronizadas na recolha de dados. Quanto ao estudo correlacional, este caracteriza-se por
utilizar objetivos e fenomenos ndo manipulaveis, com a finalidade de explorar as relacdes entre

0s mesmos (Lukas & Santiago; Borg e Gall referido por Coutinho, 2008).

6.1. Caracterizacao da Amostra

Do universo hoteleiro da R.A.M., recolhemos uma amostra de 349 colaboradores que
exercem a sua atual funcdo em 27 hotéis, pertencentes as categorias de 2, 3, 4 e 5 estrelas, tendo
participado no estudo 2 hotéis pertencentes a categoria de 5 estrelas, 18 hotéis de 4 estrelas, 6

hotéis de 3 estrelas e 1 hotel de 2 estrelas.

Neste estudo, 33,2% dos participantes afirmam ter idades compreendidas entre os 30 e
0s 39 anos. Esta classe etaria é constituida por 116 jovens adultos, equivalendo a faixa etaria
maioritaria.

Os inquiridos do presente estudo, sdo maioritariamente do sexo feminino,
compreendendo 60,2% da amostra (n=210), prevalecendo de forma significativa sobre os

individuos do sexo masculino, que correspondem apenas a 39,8% dos participantes (n= 139).
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Relativamente a variavel tempo de exercicio profissional, a média é de 17,61 anos dos
quais 38,4% (n=134) tinham entre 10 e 19 anos de servico. De referir que os sujeitos, tinham no
minimo de 1 ano de atividade profissional e um maximo de 46.

Em termos de habilitacbes académicas, observa-se que 0 ensino secundario atinge os
54,20% (n=189) da amostra, seguindo-se o 32 ciclo basico com 14,60% (n=51). Ao nivel da
licenciatura verifica-se um total de 13,50% (n=47) do grupo em estudo.

Os dados revelam que, a maioria dos profissionais abrangidos pela amostra, mais
precisamente, 74,2% pertencem ao quadro, enquanto 22,1% estdo contratados. Cerca de 3,7%
pertence a categoria “outro” e inclui os profissionais com o estatuto de estagiarios.

Do total de participantes no estudo, 56% escolheram trabalhar no hotel devido ao gosto
ou interesse pela area e 16% devido aos conhecimentos, ou experiéncia na area, adquiridos
anteriormente.

Em termos de frequéncia de cursos de formacao fornecidos pelo hotel, 73,9% (n=258)
dos inquiridos responderam afirmativamente. Os restantes 26,1% (n=91) responderam
negativamente.

Relativamente aos cargos de chefia, 66,8% dos elementos da amostra ndo tém funcdes
de chefia, sendo que os restantes 33,2% dos individuos tém cargos de lideranca. A distribuicdo
da amostra esta desequilibrada, devido a constituicdo das equipas de trabalho. Os hotéis, na sua
maioria, sdo organizados por departamentos liderados por um chefe, que é o responsavel por

coordenar as atividades dos seus subordinados.

6.2. Analise Descritiva

Neste topico, inicialmente sera analisada a fiabilidade e analise descritiva da escala de
gestdo de conflitos, e de seguida sera igualmente analisada a fiabilidade e analise descritiva da
escala dos motivos.

Inicialmente foi testada a fiabilidade da escala dos conflitos. Assim e segundo Hayes
(1998), a fiabilidade indica o grau em que os resultados observados estdo relacionados com os
valores verdadeiros, isto &, perceber em que medida nao contém erro aleatorio. A fiabilidade
pode assim ser medida de trés formas diferentes: teste re-teste, equivaléncia e a consisténcia
interna (Hayes, 1998). A consisténcia interna da escala dos conflitos e da motivacédo foi avaliada
através do alfa de Cronbach, que é utilizado para testar a amplitude em que os itens estao

correlacionados (Cortina, 1993). Por seu turno, Streiner (2003) define o alfa de Cronbach como
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a média das correlacdes dos varios itens pertencentes a um dado instrumento. Deste modo, 0s

resultados dos alfas de Cronbach relativos a escala de gestao de conflitos sao apresentados na

tabela 7:

Tabela 7 — Alfas de Cronbach da escala dos conflitos

Alfa de Alfa de
Cronbach Cronbach
antes da depois da
retirada |N retirada N de
dos itens |itens | dos itens itens
Imposicao 0,136 4 ,552 2
Compromisso 0,572 4 ,646 3
Integracéo 0,461 4 ,573 2
Acomodacao 0,484 4 ,578 2
Evitamento 0,525 4 ,679 2

Ao analisarmos a tabela 7, verificamos que cada uma das cinco estratégias de conflitos
era composta por 4 itens e possuia alfas de Cronbach sempre inferiores a 0,60 (segundo
Maroco & Garcia-Marques (2006) em alguns cenarios das ciéncias sociais um o é considerado
aceitavel apenas quando atinge o valor de 0,60). Posto isto, optamos por retirar alguns itens de
forma a aumentar os alfas e, consequentemente, a fiabilidade das estratégias de conflitos. Desta
forma, na estratégia de imposicdo procedemos a eliminacdo dos itens 1 (“defendo a minha
posicdo com tenacidade”) e 6 (“tento identificar o que ha de errado na posicdo do outro”); na
estratégia de compromisso, retiramos apenas o item 8 (“negoceio para obter parte daquilo que
proponho”); ja na estratégia de integracdo, eliminamos os itens 15 (“encorajo uma troca aberta
sobre as discérdias e problemas”) e 20 (“apresento a minha posicdo como sendo apenas um
ponto de vista”); na estratégia de acomodacado, eliminamos os itens 2 (“procuro pdr as
necessidades dos outros acima das minhas”) e 12 (“alinho com as sugestdes dos outros”); e
por fim, na estratégia de evitamento, retiramos os itens 14 (“guardo aquilo que sinto para mim a
fim de evitar melindres”) e 19 (“encorajo os outros a tomar a iniciativa na resolucdo da
controvérsia”). Apos a retirada dos itens, verificamos que os novos valores de alfas de Cronbach
variam entre um minimo de 0,552, na estratégia de imposicdo, e um maximo de 0,679, na
estratégia de evitamento. Deste modo, a estratégia de evitamento (0=0,679) € a que apresenta
um alfa mais elevado, seguindo-se a estratégia de compromisso, com um alfa de 0,646,

representando ambas as estratégias uma consisténcia interna aceitavel (Maroco & Garcia-
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Marques (2006) afirmam que o valor de 0=0,60 é considerado aceitavel em alguns cenarios das
ciéncias sociais). No entanto, as estratégias de imposicao, integracdo e acomodacao apresentam
valores baixos de alfas de Cronbach, uma vez que se revelam inferiores a 0,60. Todavia,
decidimos manter estas estratégias, ndo obstante aos valores baixos de Cronbach. A razado que
nos levou a fazer tal opcdo relaciona-se com o facto de ser importante para esta investigacdo
continuar a considerar o conceito de conflito ligado conceptualmente as cinco estratégias, nas
quais se encontram ancoradas as nossas hipoteses. No estudo de Rego e Jesuino (2002)
também foram considerados alfas inferiores a 0,60, nomeadamente para a estratégia de
imposicao (0=0,47).

De seguida, procedemos a analise das respostas do questionario acerca das estratégias
de gestao de conflitos (Jesuino, 2003 adaptado de Thomas, 1976).

Dos 2 itens que compdem a estratégia de imposicdo, e, de acordo com o grafico 3,
verifica-se que os inquiridos escolheram a opc¢do “por vezes” para responder ao item 11 e
“raramente” para responder ao item 16 (41%; n=143). Nesta estratégia de conflito, cerca de
49% dos sujeitos admitem que, por vezes, gostam de vencer uma discussdo (item 11). S6 no
item 16 é que 41% dos participantes da amostra diz que raramente tem dificuldade em admitir

que esta errado.

Grafico 3- Frequéncias relativas da dimensao imposicao

® Raramente
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Por vezes

11. Gosto de vencer uma discussao. =
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16. Tenho dificuldade em admitir que estou i Sempre
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Na estratégia de compromisso e segundo o grafico 4, aos itens 3 e 18 grande parte
dos inquiridos respondeu a opcao “sempre”, sendo a opcao “por vezes” mais frequente no item
13. Da amostra recolhida, 44,7% tentam chegar sempre a um compromisso aceitavel para

ambas as partes envolvidas em conflito (item 3), assim como 40,4% dos sujeitos afirmam
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valorizar sempre as vantagens de dar e receber (item 18). Por vezes, 36,1% dos individuos

afirmam procurar um meio-termo para resolver os conflitos (item 13).

Grafico 4- Frequéncias relativas da dimensdo compromisso.
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Na estratégia de integracdo (Grafico 5) cerca de 34,8% afirma, por vezes, procurar
analisar os problemas em conjunto e de forma exaustiva (item 5). Na afirmacao 10, 41,4% dos
inquiridos optaram por responder que partilham sempre com os outros algumas informacdes de

que dispéem, a fim de resolver a discérdia.

Gréafico 5 - Frequéncias relativas da integracéo.
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No que concerne a estratégia de acomodacao e conforme o grafico 6, a afirmacao 7,
cerca de 64,5% (n=225) dos individuos responderam “sempre”, sendo a opcao “por vezes” mais
frequente na afirmacao 17. Deste modo, podemos ainda acrescentar que a maioria dos
inquiridos, por vezes, toma como prioridade os interesses dos outros, chegando mesmo a

sobrepor os objetivos dos outros face aos seus.
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Grafico 6- Frequéncias relativas da acomodacao
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Por fim, e segundo o grafico 7, relativamente a estratégia de evitamento, a opcao
“sempre” foi mais frequente nos itens 4 e 9. De uma forma geral, na estratégia de evitamento,
verificamos que nos dois itens (4 e 9), a maioria dos funcionarios de hotelaria gosta sempre de
evitar discussdes e conflitos.

Grafico 7- Frequéncias relativas da estratégia de evitamento.
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Relativamente aos minimos e maximos, a excecdo da estratégia de imposicao e
evitamento em que as respostas dos participantes variavam entre 1 (raramente) e 5 (sempre),
as estratégias de acomodacao, compromisso e integracdo oscilavam entre 2 (ocasionalmente) e
5 (sempre). Em relacdo a variavel média, verifica-se que o valor mais elevado pertence a
estratégia de acomodacao, com uma meédia de 4,09 (DP=0,69), seguido do evitamento e do
compromisso, com uma média de 4,04 (DP=0,96) e 4,01 (DP=0,70) respetivamente. Nos
valores mais baixos, encontram-se a estratégia de integracdo, com uma média de 3,92
(DP=0,77) e a estratégia de imposicdo com uma média de 2,55 (DP=0,91). A partir da analise
do desvio padrao, verificamos que nao existe grande variacao ou dispersao entre os valores, ou
seja, a variacdo das respostas ndo se afasta muito da média. Os resultados referidos sédo

apresentados na tabela seguinte:
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Tabela 8 — Min, Max, Média e Desvio Padrao da escala dos Conflitos

Desvio

Minimo | Maximo | Média | Padréo
Imposicao 1 5| 2,55 0,91
Compromisso 2 5| 4,01 0,70
Integracéo 2 5| 3,92 0,77
Acomodacao 2 5| 4,09 0,69
Evitamento 1 5| 4,04 0,96

De acordo com a tabela 8, a melhor média corresponde a estratégia de acomodacao,
com uma média de 4,09, quer isto dizer, que os individuos sao tendencialmente mais orientados
para a estratégia de acomodacdo, onde existe uma baixa preocupacdo em satisfazer os proprios
interesses e uma elevada satisfacdo em satisfazer os interesses dos outros. Ainda através da
analise da tabela 8, verifica-se que a segunda melhor média pertence a estratégia de evitamento
revelando-se uma baixa preocupacado dos funcionarios de hotelaria consigo mesmo e com os

outros.

Segundo Mclintyre (2007), normalmente o que acontece € que as pessoas hao se
sentem confortaveis para falar e utilizam mais frequentemente as estratégias de evitamento e
acomodacao. Tal pode resultar num deficit de participacao e intervencao ativa por parte dos
funcionarios nas suas organizacdes com 0 objetivo de resolver as situacoes de conflito de forma

a que estes nao se sintam prejudicados.

Testada a consisténcia interna e a analise da escala dos conflitos verifica-se a fiabilidade

e analise descritiva da escala dos motivos.

No estudo realizado por Rego e Carvalho (2002), os valores de alfa Cronbach para a

populacdo portuguesa foram de 0,79 para o motivo de sucesso, 0,76 para o motivo de afiliacao e

0,71 para o motivo de poder. Deste modo, e de acordo com os dados recolhidos no presente

estudo, verificaram-se os seguintes resultados, relativos aos alfas de Cronbach (Tabela 9):

Tabela 9- Alfa de Cronbach da escala dos motivos

Alfas de Numero

Cronbach de itens
0,861 5 | Sucesso
0,838 7 | Afiliacao
0,833 6 | Poder
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Os alfas, como podemos constatar, variam entre 0,833 e 0,861. Através da tabela,
verificamos que o motivo de sucesso apresenta o valor mais elevado de alfa (0,861), seguido
do motivo de afiliacdo com um alfa de 0,838. O motivo de poder revela um alfa menor, sendo
de 0,833. Comparativamente ao estudo feito por Rego e Carvalho (2002), os referidos alfas
de Cronbach revelam-se ligeiramente superiores, o que demonstra uma boa consisténcia
interna e, consequentemente, uma boa fiabilidade da escala dos motivos.

A fim de perceber quais os perfis motivacionais presentes na amostra, procedemos a
analise descritiva dos resultados obtidos através do questionario de medida dos “motivos de
sucesso, afiliacdo e poder” desenvolvido por Rego e Carvalho (2001, 2002). O questionario em
causa é constituido por 18 afirmacdes, que equivalem a diferentes tipos de motivacdo. Os
inquiridos tinham ao seu dispor 7 opcdes de respostas, desde o item 1 “nunca” ao item 7
“sempre”.

Para cada tipo de motivacdo, realizamos a analise das respostas obtidas pelos
participantes da amostra. No que concerne ao motivo de sucesso e de acordo com o grafico 8,
a resposta mais frequente foi “sempre”, sendo esta a opcdo utilizada para responder as 5

afirmacdes que integram este tipo de motivo.

Grafico 8 — Frequéncias relativas ao motivo de sucesso
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Neste sentido refira-se que na dimensao relativa ao motivo de sucesso, a maioria dos
funcionarios afirmam ter experienciado os sentimentos relativos as 5 afirmacdes propostas,
revelando uma grande tendéncia para a procura do sucesso. Cerca de 45,3% dos inquiridos
gostam de melhorar sempre as suas competéncias pessoais (item 1). De igual modo, 51% dos
inquiridos esforcam-se sempre por melhorar os seus resultados anteriores (item 4). Cerca de
62,5% dos individuos gostam de saber sempre se o seu trabalho foi ou ndo bem realizado, com
vista a melhorar no futuro (item 7). Adicionalmente, pode afirmar-se que 61,6% dos individuos
refere que se preocupa sempre em fazer cada vez melhor o seu trabalho (item 10). Por fim, e
com uma percentagem mais ténue, cerca de 36,8% dos inquiridos tentam frequentemente
fazer o seu trabalho de forma inovadora (item 13).

Das 6 afirmacdes que pertencem ao motivo de poder, a opcdo “nunca” foi a resposta

mais frequente, a excecdo do item 12 em que 27,2% (n=95) dos individuos responderam “por
vezes” (Grafico 9).

Grafico 9 — Frequéncias relativas do motivo de poder.
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Assim, dos 6 itens respondidos a maioria dos individuos afirma nunca ter vivenciado as
situacdes descritas nesta dimensao, denotando um baixo nivel de poder. Deste modo, cerca de
33,7% dos funcionarios de hotelaria afirma nunca querer chamar a atencdo das outras pessoas

(item 3). Dos individuos que cooperaram no estudo, 32,7% dizem nunca insistir numa
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determinada ideia, apenas para “nado dar o braco a torcer” (item 6). Cerca de 25,2% dos
funcionarios afirmam nunca discutir com os outros por insistirem naquilo que pensam (item 9).
A excecdo dos itens anteriores, em que os individuos optaram na sua maioria pela resposta 1
(nunca), cerca de 27,2% dos individuos considera que, por vezes, procuram relacionar-se com
pessoas influentes (item 12). 30,9% dos inquiridos asseguram nunca chamar para a sua equipa
de trabalho pessoas que sejam influencidveis (item 15). Por ultimo, cerca de 45,8% dos
participantes afirmam nunca se terem aproveitado de um convivio para influenciar ou pedir
apoio para conseguirem aquilo que desejam (item 17).

Por ultimo e conforme o grafico 10, no motivo de afiliacdo a maioria dos sujeitos optou

por responder a opcao 5 (sempre) as 7 questdes pertencentes a este motivo.

Grafico 10 — Frequéncias relativas do motivo afiliativo.
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A amostra revela que grande parte dos individuos se identifica com as 7 situacoes
descritas neste motivo, denunciando bons niveis de afiliacdo. Podemos ainda referir que 39,5%
dos funcionarios afirmam ser sempre solidarios, mesmo que essa pessoa nao seja das suas
relacdes (item 2). Cerca de 72,2% dos sujeitos sentem sempre grande satisfacdo quando a
pessoa que pediu ajuda fica feliz com o seu apoio (item 5). De igual modo, 49,4% dos inquiridos
reconhecem que numa situacdo de despedimento procurariam sempre compreender o0s
sentimentos e apoiar a pessoa que foi despedida (item 8). Dos participantes no estudo, 58,7%
consideram-se sempre muito amaveis no local de trabalho (item 11). 66,8% dos funcionarios
afirmam sentir-se sempre muito satisfeitos por trabalhar com pessoas que gostam deles (item
14). No local de trabalho, 32,1% dos sujeitos estdo sempre atentos aos sentimentos dos outros
(item 16). Por ultimo, 49,6% dos individuos sentem-se sempre muito preocupados quando se
apercebem que contribuiram para o mal-estar das relacdes de trabalho (item 18).

Relativamente as médias, o motivo de sucesso varia entre 2 e 7, enquanto o de afiliacdo
varia entre 4 e 7 e o de poder entre 1 e 7. Relativamente as médias por motivo, verifica-se que a
média mais elevada pertence ao motivo de sucesso, com um valor de 6,13 (DP=0,86), seguindo-
se 0 motivo de afiliacdo com um valor de 6,08 (DP=0,82) e o motivo de poder com uma média

de 2,80 (DP=1,17). Os referidos resultados sdo apresentados na tabela seguinte:

Tabela 10- Min, Max, Média e Desvio padrao da escala de motivos

Minimo | Maximo | Média Desvio Padrao
Sucesso 2 7 6,13 0,86
Afiliacéo 4 7 6,08 0,82
Poder 1 7 2,80 1,17

0 estudo exploratorio feito por Rego, Tavares, Cunha e Cardoso (2005) aos estudantes
do ensino superior revela que estes eram, tendencialmente, mais motivados para o sucesso
(média=6) e menos para a afiliacdo (média=5.8) e para o poder (média=3.6). Também neste
estudo, os funcionarios da hotelaria parecem tendencialmente estar mais motivados para o
sucesso e menos para a afiliacdo e para o poder. Todavia, lembre-se que existe uma grande

dispersao nas médias obtidas em relacao ao motivo de poder.
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6.3. Analise Inferencial

Loureiro e Gameiro (2011, p.155) definem os testes de hipoteses como:

“um conjunto de técnicas de inferéncia estatistica que avaliam a probabilidade de determinados
desvios, diferencas, ou relacdes registadas nas distribuicdes observadas, serem devidos ao
acaso amostral ou a existéncia real na populacéo, tendo por base, obviamente, observacdes

realizadas em amostras.”

Os testes de hipéteses utilizados neste trabalho foram os testes ndo paramétricos. As
razdes por optarmos por este tipo de testes relaciona-se com o facto de ndo se ter consigo obter
uma normalidade e homogeneidade para a amostra, como veremos mais adiante. Segundo
Maroco (2011) os testes nao paramétricos sao tradicionalmente utilizados nas ciéncias sociais e
humanas, em alternativa aos testes paramétricos, quando a normalidade e a homogeneidade do
estudo nao se verificam. Assim, na area da psicologia, torna-se frequente a utilizacao de testes
nao paramétricos, uma vez que e, segundo Maroco (2011) nesta area as variaveis nao sao de
todo normais, na medida em que o0s seres humanos nao se comportam de modo aleatério.

Podemos ainda referir, que os testes nao paramétricos permitem a utilizacdo de
calculos simples, dados categdricos ou ordinais, possibilitam ainda, uma menor sensibilidade a
erros de medida e uma maior eficiéncia do que os paramétricos, no caso em que nao se
aproximam da distribuicao normal (Filho, Viola & Borges, 2010).

Para testar a normalidade da nossa amostra foi utilizado o teste de Kolmogorov-Smirnov.
Este teste é usado para amostras grandes e para avaliar se um conjunto de observacoes
pertence a uma populacao normal ou nado (Lilliefors, 1967). Este teste é também utilizado no
caso em que a média e a variancia nao sao especificadas (Lilliefors, 1967). Deste modo,
inicialmente foi testada a normalidade e as hipdteses relativas as estratégias de gestdo de
conflitos.

No nosso caso, e em relacéo aos profissionais da hotelaria da R.A.M., verifica-se que as
estratégias de gestao de conflitos ndo se aproximam da distribuicdo normal, pelo que rejeitamos
a hipétese nula (Ho: X tem distribuicdo normal) uma vez que o nosso p<0,05. Segundo Maroco
(2011) uma amostra aproxima-se da distribuicdo normal quando assume valores de significancia
superiores a 0,05 (p>0,05). Ao observarmos a tabela 11, verificamos que o nivel de significancia

¢ inferior a 0,05, confirmando a inexisténcia de homogeneidade da nossa amostra.
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Tabela 11 - Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov para a variavel gestao de conflitos.

Imposicao | Acomodacédo | Compromisso | Evitamento | Integracdo
N 349 349 349 349 349
Parametros | Média 2,55 4,09 4,01 4,04 3,92
normais= Erro
Desui 913 ,693 ,697 ,965 ,769
esvio
Diferencas | Absoluto ,150 167 ,104 167 154
Mais Positivo 131 157 094 159 153
Extremas ! ! ! ! !
Negativo -, 150 -, 167 -,104 - 167 - 154
Estatistica de teste ,150 167 ,104 167 154
Significancia Sig. (2
extremidades) ,000 ,000¢ ,000¢ ,000¢ ,000¢

a. A distribuicao do teste € Normal.
b. Calculado dos dados.

c. Correcao de Significancia de Lilliefors.

Testada a normalidade das estratégias de gestdo de conflitos, verificamos agora as

varias hipoteses de estudo relativas a escala dos conflitos.

No que concerne a varidvel sexo e para testar a Hipdtese 1 (Hla: a estratégia de
imposicao sera percecionada de forma diferente em funcdo do sexo dos profissionais; H1b: a
estratégia de acomodacdo sera percecionada de forma diferente em funcdo do sexo dos
profissionais; Hlc: a estratégia de compromisso sera percecionada de forma diferente em
funcdo do sexo dos profissionais; H1d: a estratégia de evitamento sera percecionada de forma
diferente em funcéo do sexo dos profissionais; Hle: a estratégia de integracdo sera percecionada
de forma diferente em funcdo do sexo dos profissionais) utilizamos o teste de Mann-Whitney.
Este teste ¢ utilizado para testar se duas amostras independentes sdo provenientes de uma
mesma populacdo ou de populacdes semelhantes (Filho, Viola & Borges, 2010). Adicionalmente
e, segundo lochida e Castro (2001) o teste de Mann-Whitney é um teste utilizado para um tipo
de variavel quantitativa nao-normal, sendo também usado para a comparacao de variaveis

nominais.
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Tabela 12 - Teste de Mann-Whitney para o sexo/gestao conflitos

Feminino Masculino
Significancia
Desvio Desvio Sig. (2
Média | padrao | Mediana | Média | padrao | Mediana Z extremidades)
2,6 0,9 2,5 2,5 0,9 2,51 -0,305 0,76
Imposicéo
4,1 0,7 4,0 4,1 0,7 4,0 -0,59 0,55
Acomodacéo
Compromisso 4,0 0,7 4,0 4,0 0,7 40| -0,46 0,65
Evitamento 41 1,0 45 3,9 1,0 40| -1,57 0,12
Integracao 3,9 0,8 4,0 3,9 0,8 40| -0,06 0,95

a. Variavel de Agrupamento: Sexo do participante

Através da tabela 12, averiguamos que as cinco estratégias de gestado de conflitos ndo se
relacionam com o sexo dos individuos, uma vez que assumem valores de p superiores a 0,05,
pelo que, rejeitamos a H1, ou seja, a variavel sexo ndo influencia as estratégias de gestdo de
conflitos.

No que concerne a idade e para testar a hipdtese 2 (H2a: a estratégia de imposicao sera
percecionada de forma diferente em funcdo da idade dos profissionais; H2b: a estratégia de
acomodacao sera percecionada de forma diferente em funcdo da idade dos profissionais; H2c: a
estratégia de compromisso sera percecionada de forma diferente em funcdo da idade dos
profissionais; H2d: a estratégia de evitamento sera percecionada de forma diferente em funcdo
da idade dos profissionais; H2e: a estratégia de integracdo sera percecionada de forma diferente
em funcdo da idade dos profissionais), utilizamos o teste de Kruskal-Wallis que ¢ usado para
verificar se duas ou mais amostras provém de uma mesma populacdo ou de populacdes
diferentes ou se a amostragem recolhida parte da mesma distribuicdo (Maroco, 2011, p.317).
De acordo com lochida e Castro (2001), o teste de Kruskal-Wallis ¢ usado para comparar as
variaveis ordinais ou nao-normais para mais de dois grupos, sendo também considerado uma

generalizacédo do teste de Mann-Whitney.
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Tabela 13 - Teste de Kruskal-Wallis para a idade/gestao conflitos

Imposicéo Acomodacéo Compromisso Evitamento Integracao
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio
Idade Média | padréo | Mediana | Média | padrao | Mediana | Média | padrdo | Mediana | Média | padrdo | Mediana | Média | padréo | Mediana
Até aos 30 2,9 1,1 3,0 3,9 0,7 4,0 3,8 0,7 3,7 3,8 0,9 4,0 3,8 0,8 3,5
anos
2,4 0,9 2,3 4,2 0,7 4,0 4,1 0,6 4,0 4,2 0,9 4,5 4,0 0,7 4.0
30-39 anos
2,6 0,8 2,5 4,0 0,6 4,0 4,0 0,7 4.0 4,1 0,9 4,0 3,9 0,7 4,0
40-49 anos
2,5 0,9 2,5 4,1 0,8 4,0 4,1 0,7 4,0 39 1,1 4,0 3,9 0,9 4.0
50-59 anos
2,5 0,9 2,5 3,9 0,6 4,0 4,0 0,8 4,0 4,1 0,8 4,5 3,8 0,7 4,0
60-70 anos
Qui-
quadrado 12,16 8,51 4,41 5,59 2,83
Significancia
Sig 0,02 0,07 0,35 0,23 0,59

Comparando as médias entre as diferentes faixas etarias e as cinco estratégias de
gestdo de conflitos e, a excecdo da estratégia de imposicao, verificamos que nao existem
grandes oscilacoes entre as médias, fazendo com que o nosso nivel de significancia seja
superior a 0,05. Observando a tabela 13, verificamos que a estratégia de imposicdo assume
valores de significancia inferiores a 0,05, pelo que, aceitamos a hipotese H2a que refere existir
diferencas significativas entre a variavel idade e a estratégia de imposicao. No entanto, tanto as
estratégias de acomodacado e compromisso como as de evitamento e integracdo, quando
analisadas com a variavel idade, assumem valores de significancia superiores a 0,05, pelo que

rejeitamos as hipoteses H2b, H2c, H2d e H2e.

No que concerne as habilitacdes literarias e para testar a Hipotese 3 (H3a: a estratégia
de imposicao correlaciona-se positivamente com as habilitacdes literarias dos profissionais; H3b:
a estratégia de acomodacao correlaciona-se positivamente com as habilitacdes literarias dos
profissionais; a H3c: a estratégia de compromisso correlaciona-se positivamente com as
habilitacdes literarias dos profissionais; a H3d: a estratégia de evitamento correlaciona-se
positivamente com as habilitacdes literarias dos profissionais; e a H3e: a estratégia de integracao
correlaciona-se positivamente com as habilitacdes literarias dos profissionais), usamos o teste

Kruskal-Wallis ja utilizado anteriormente.
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Tabela 14~ Teste de Kruskal-Wallis para as habilitacdes literarias/gestao de conflitos

Imposicao Acomodacéo Compromisso Evitamento Integracao
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio
Média | padréo | Mediana | Média | padrao | Mediana | Média | padrdo | Mediana | Média | padrdo | Mediana | Média | padrao | Mediana
12 Ciclo Basico 2,4 0,9 2,5 3,9 0,9 4,0 4,0 0,8 3,7 39 1,2 4.0 4.0 0,8 4,0
2¢ Ciclo Basico | 2/© 1,0 301 39 0,7 40| 38 08 37| 38 1,4 401 34 09 3,0
3¢ Ciclo Basico 2,6 1,0 3,0 3,9 0,7 4,0 3,9 0,7 4,0 4,0 0,9 4.0 3,8 0,7 4,0
Ensino
g 2,5 0,9 2,5 4,2 0,7 4,0 4,1 0,7 4,0 4,2 0,9 4,5 4,0 0,8 4,0
Secundario
Bacharelato 2,3 0,8 2,5 3,8 0,5 4,0 4,2 0,5 4,2 3,8 0,8 3,8 39 0,7 4,0
Licenciatura 3,0 0,7 3,0 4,1 0,6 4,0 4,0 0,6 4,0 3,8 0,7 4,0 4,0 0,7 4,0
Mestrado 3,0 0,7 3,0 3,8 0,0 3,8 3,8 1,2 3,8 4,3 1,1 4.3 3,8 0,0 3,8
Outro 2,0 0,0 2,0 4.8 0,0 4.8 4.8 0,0 4.8 4.8 0,0 4.8 5,0 0,0 5,0
Qui-quadrado 6,021 13,760 9,526 14,209 17,914
S|gng|.can0|a 537 056 217 048 012
ig.

Passando & analise da tabela 14, verificamos que na estratégia de imposicdo ao
apurarmos o valor de significancia, conferimos que o valor de p é superior a 0,05 (p=0,537),
pelo que rejeitamos a H3a, isto &, nao existe diferencas significativas entre a estratégia de
imposicao e as habilitacdes literarias. Relativamente a estratégia acomodativa vimos que o valor
de significancia assume valores superiores a 0,05 (p=0,056), pelo que rejeitamos a H3b, ou seja,
assumimos que as habilitacdes literarias ndo sdo um fator determinante na variavel acomodacéo.
No que concerne a estratégia de compromisso, verifica-se que o nivel de significancia atinge
também valores superiores a 0,05 (p=0,217), pelo que rejeitamos a H3c, ou seja, as
habilitacées académicas nao influenciam a varidvel de compromisso. Ja na estratégia de
evitamento, verificamos alguma oscilacdo entre as médias, passando de um minimo de 3,8 para
um maximo de 4,8, confirmando a aceitacdo da H3d, uma vez que o nivel de significancia
confere valores inferiores a 0,05 (p=0,048). Quer isto dizer que existem diferencas significativas
entre as habilitacoes literarias dos profissionais de hotelaria e a variavel evitamento. Por fim, e
relativamente a integracao, as médias atingem um valor minimo de 3,4 no 2° ciclo basico e um
valor maximo de 5 na categoria de “outro”. Ainda na estratégia de integracao e, a partir do valor
de significancia p, verificamos que este assume o valor de 0,012 (p<0,05), pelo que aceitamos a

H3e, ou seja, as habilitacées sao um fator determinante na estratégia de integracao.
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No que concerne ao tempo de servico e para testar a hipdtese 4 (H4a: a estratégia de
imposicao sera percecionada de forma diferente em funcdo do tempo de exercicio profissional
dos funcionarios; H4b: a estratégia de acomodacédo sera percecionada de forma diferente em
funcdo do tempo de exercicio profissional dos funcionarios; H4c: a estratégia de compromisso
sera percecionada de forma diferente em funcdo do tempo de exercicio profissional dos
funcionarios e H4d: a estratégia de evitamento sera percecionada de forma diferente em funcéo
do tempo de exercicio profissional dos funcionarios; Hde: a estratégia de integracdo sera
percecionada de forma diferente em funcao do tempo de exercicio profissional dos funcionarios),

utilizamos o teste de Kruskal-Wallis.

Tabela 15 -Teste de Kruskal-Wallis para o tempo de exercicio profissional/gestdo conflitos

Tempo de exercicio profissional
1-15 16-25 >25
Qui- Significancia
Desvio Desvio Desvio quadrado | Sig.
Média | padrao | Mediana | Média | padrao | Mediana | Média | padrao | Mediana
| . 2,8 1,2 3,0 3,0 1,3 3,3 2,3 0,9 2,5 1,967 374
mposicao
~ 4,2 0,7 4,0 4,2 0,8 4.3 3,4 0,9 3,5 5,007 ,082
Acomodacéo
Compromisso 4.0 0.9 43 38 0,5 3,7 34 0,8 3,3 3,451 ,178
Evitamento 4.0 11 43| 39 1,0 38| 36 0,9 3,5 1,215 ,545
Integracao 37| 07 35 40| o8| 35| 35| 08| 35| 2225 329

Ao analisarmos a tabela 15, verificamos que as cinco estratégias de gestao de conflitos
quando comparadas com a variavel tempo de servico assumem niveis de significancia superior
a 0,05, pelo que rejeitamos H4, quer isto dizer, que nao existem diferencas significativas entre
as estratégias de conflito e a variavel tempo de exercicio profissional.

Relativamente ao vinculo laboral e para testar a hipotese 5 (Hba: a estratégia de
imposicao correlaciona-se positivamente com o vinculo laboral dos profissionais; a Hb5b: a
estratégia de acomodacao correlaciona-se positivamente com o vinculo labora dos profissionais;
a Hbc: a estratégia de compromisso correlaciona-se positivamente com o vinculo laboral dos
profissionais; a H5d: a estratégia de evitamento correlaciona-se positivamente com o vinculo
laboral dos profissionais e a H5e: a estratégia de integracao correlaciona-se positivamente com o

vinculo laboral dos profissionais), utilizamos o teste de Kruskal-Wallis.
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Tabela 16 - Teste de Kruskall-Wallis para o vinculo laboral/gestao de conflitos

Vinculo laboral
Pertence ao Quadro Contratado Qutro
Qui- Significancia
Desvio Desvio Desvio quadrado | Sig.
Média | padrao | Mediana | Média | padrao | Mediana | Média | padréo | Mediana
Imposicao 2,5 0,8 2,5 2,8 1,1 3,0 2,4 1,1 2,5 4,239 120
Acomodacao 4,1 0,7 4,0 4,0 0,8 4,0 4,0 0,6 4,0 2,982 225
Compromisso
4,1 0,7 4,0 3,8 0,8 3,7 4,1 0,6 4,0 9,683 ,008
Evitamento 41| 10 40| 39| 1,0 40| 45| 07 45| 5774 056
Integracao 40| 08 40| 38| 08 40| 43| 09 45| 8373 015

Analisando os valores da tabela 16 verificamos que tanto a estratégia de imposicao,
como a de acomodacdo e evitamento, assumem niveis de significancia superiores a 0,05
(p=0,120 na imposicao; p=0,225 na acomodacdo; p=0,056 no evitamento), pelo que rejeitamos
a hipétese Hba, H5b e H5d. Assim sendo, constatamos que nao existem diferencas significativas
entre o vinculo laboral e as estratégias de imposicado, acomodacao e evitamento. Todavia,
verificamos que a variavel vinculo laboral ¢ um fator determinante nas estratégias de
compromisso e integracdo, pelo que aceitamos a H5c e H5e (p=0,08 no compromisso; p=0,015

na integracao).

No que concerne a variavel formacéo e para a testagem da hipotese 6 (H6a: a estratégia
de imposicdo sera percecionada de forma diferente em funcdo dos cursos de formacéo
fornecidos pelo hotel; H6b: a estratégia de acomodacdo sera percecionada de forma diferente
em funcdo dos cursos de formacao fornecidos pelo hotel; H6c: a estratégia de compromisso
sera percecionada de forma diferente em funcéo dos cursos de formacado fornecidos pelo hotel;
H6d: a estratégia de evitamento sera percecionada de forma diferente em funcdo dos cursos de
formacao fornecidos pelo hotel; Hbe: a estratégia de integracdo sera percecionada de forma
diferente em funcdo dos cursos de formacéo fornecidos pelo hotel), utilizamos o teste de Mann-

Whitney.
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Tabela 17- Teste de Mann-Whitney para a formacao/gestao de conflitos

Cursos de formacao fornecidos

Sim Nao
Desvio Desvio Significancia Sig.
Média | padrao | Mediana | Média padréo Mediana 7 | (2 extremidades)
Imposicao 2,6 0,9 2,5 2,5 0,9 2,5| -893 372
Acomodagao 4,1 0,7 4,0 4,2 0,6 4,0]| -702 483

Compromisso

4,0 0,7 4,0 4,0 0,6 40| -076 1939
Evitamento 4,0 0,9 4,0 4,0 1,0 45| -069 ,945
Integracao 3,9 0,8 4,0 4,0 0,8 40| -664 507

Analisando os valores de significancia da tabela 18, verificamos que todas as estratégias
apresentam niveis de significancia superiores a 0,05 (p=0,372 na imposicao; p=0,483 na
acomodacao; p=0,939 no compromisso; p=0,945 no evitamento; p=0,507 na integracéo), por
isso, rejeitamos a H6, ou seja, a variavel formacao nao influencia as cinco estratégias de gestao

de conflitos.

No que concerne a funcdo de chefia e para a testagem da hipotese 7 (H7a: a estratégia de
imposicdo correlaciona-se positivamente com os profissionais com funcdo de chefia; H7b: a
estratégia de acomodacdo correlaciona-se positivamente com os profissionais com funcdo de
chefia; H7c: a estratégia de compromisso correlaciona-se positivamente com os profissionais
com funcdo de chefia; H7d: a estratégia de evitamento correlaciona-se positivamente com os
profissionais com funcdo de chefia e a H7e: a estratégia de integracdo correlaciona-se

positivamente com os profissionais com funcéo de chefia) utilizamos o teste de Mann-Whitney.

Tabela 18 - Teste de Mann-Whitney para a funcao de chefia/ gestao de conflitos

Funcéo de gestdo ou chefia
Sim Nao
) ) Significancia Sig. (2
Desvio Desvio extremidades)
Média | padrdo | Mediana | Média | padrdo | Mediana Z
Imposicéo 2,5 0,8 2,5 2,6 1,0 2,5 -1,115 ,265
Acomodacio 4,3 0,6 4,0 4,0 0,7 4,0 -2,895 ,004
Compromisso 4,2 0,6 4,3 3,9 0,7 4,0 -3,674 ,000
Evitamento 4,0 1,0 4,0 4,0 1,0 4,0 -,016 ,988
Integracao 4,1 0,7 4,0 38 0,8 4,0 -3,431 ,001
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Examinando os valores de significancia da tabela 18, verificamos que as estratégias de
imposicao e evitamento apresentam valores superiores a 0,05 (p=0,094 na imposicao; p=0,799
no evitamento), pelo que rejeitamos a H7a e H7d. Ou seja, a funcao de chefia ndo influencia as
estratégias de imposicao e evitamento. No entanto, e de acordo com a mesma tabela,
verificamos que as estratégias de acomodacao, compromisso e integracdo apresentam valores
de significancia inferiores a 0,05 (p=0,04 na acomodacao; p=0,000 no compromisso; p=0,001
na integracdo). Assim, aceitamos as hipoteses H7b, H7c e H7e que referem que a variavel

funcdo de chefia influéncia as estratégias de acomodacéo, compromisso e integracao.

De seguida testa-se a normalidade e as hipoteses relativas aos motivos de sucesso,
poder e afiliacao.

No nosso caso, e em relacdo aos profissionais da hotelaria da R.A.M., verifica-se que os
motivos de afiliacdo, poder e sucesso ndo se aproximam da distribuicdo normal, pelo que
rejeitamos a hipotese nula (Ho: X tem distribuicdo normal) uma vez que o nosso p<0,05. Estes

resultados foram obtidos aplicando o teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov.

Tabela 19 - Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov para a variavel motivacao

Afiliacao Poder Sucesso

N 349 349 349
Parametros Média 6,0823 2,8013 6,13
normais= :

Erro Desvio

81774 1,17121 ,856

Diferencas Absoluto 131 077 154
Mais Positivo
Extremas 131 077 ,154

Negativo -131 -,062 142
Estatistica de teste 131 077 ,154
Significancia Sig. (2 ! ! !
extremidades) ,000 000 ,000

a. A distribuicao do teste € Normal.
b. Calculado dos dados.

c. Correcao de Significancia de Lilliefors.

Testada a normalidade dos motivos de afiliacdo, poder e sucesso, verificamos agora as

varias hipoteses do estudo relativas aos mesmos motivos.
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A testagem da hipotese 8 (H8a: o motivo de sucesso tende a ser diferente em funcao do
sexo dos profissionais; H8b: o motivo de afiliacdo tende a ser diferente em funcao do sexo dos
profissionais; H8c: o motivo de poder tende a ser diferente em funcdo do sexo dos profissionais)
foi feita com recurso ao teste de Mann-Whitney. Os resultados obtidos sdo apresentados na

tabela 20.

Tabela 20 - Teste de Mann-Whitney para o sexo/motivacao

Sexo do participante
Feminino Masculino
Significancia Sig.
Desvio Desvio (2 extremidades)
Média | padréo Mediana Média | padréo Mediana | Z
Sucesso 6,2 0,8 6,4 6,0 0,9 6,2 | -2,026 ,043
Afiliacdo 6,1 0,8 6,3 6,0 0,9 6,1 ] -1,541 123
Poder 2,7 1,2 2,5 3,0 1,1 2,81 -3,070 ,002

a. Variavel de agrupamento: Sexo do participante.

De acordo a tabela 20, conferimos que os motivos de sucesso e poder quando comparados
com a variavel sexo assumem valores inferiores a 0,05 (p=0,043 no sucesso; p=0,002 no
poder), pelo que aceitamos as hipoteses H8a e H8c, ou seja, 0 sexo influencia os motivos de
sucesso e poder. Por outro lado, o motivo de afiliacdo apresenta valores de significancia
(p=0,123) que mostram a inexisténcia de uma relacado entre a variavel sexo e este tipo de motivo,
pelo que rejeitamos a H8b. Atendendo as médias para cada sexo verificamos que 0 sexo
feminino parece o que mais frequentemente se mostra no motivo de sucesso. Contrariamente e,
no motivo de poder verificamos que o sexo masculino parece ser o que mais frequentemente se

manifesta neste motivo.

Quanto a variavel independente idade, e para testar a hipétese 9 (H9a: o motivo de
sucesso sera percecionado de forma diferente em funcdo da idade dos profissionais; H9b: o
motivo de afiliacdo sera percecionado de forma diferente em funcdo da idade dos profissionais;
H9c: o motivo de poder sera percecionado de forma diferente em funcdo da idade dos

profissionais) foi utilizado o teste de Kruskal-Wallis.
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Tabela 21 - Teste de Kruskal-Wallis para a idade/motivacao

Sucesso Afiliacao Poder
Desvio Desvio Desvio
Média | padrdo | Mediana | Média | padrdo | Mediana | Média | padrdo | Mediana

Até aos 30 anos 5,9 11 60| 59 1,0 61| 28 1,3 2,5
30-39 anos 6,3 0,8 6,4 6,0 0,9 6,3 2,7 1,1 2,5
40-49 anos 6,1 0,8 6,2 6,2 0,7 6,3 2,8 1,2 2,7
50-59 anos 6,2 0,8 6,2 6,2 0,7 6,4 2,8 1,2 2,8
60-70 anos 59 0,9 5,8 5,9 0,8 6,1 3,2 1,4 3,3
Qui-quadrado 571 3,21 2,27
Significancia Sig. 0,22 0,52 0,69

a. Teste de Kruskal-Wallis

b.  Varidvel de agrupamento: Idade

De acordo com a tabela 21, tanto o motivo de sucesso como o de afiliacdo e poder
apresentam valores de significancia superiores a 0,05, pelo que rejeitamos a H9a, H9b e H9c,
ou seja, hao existem diferencas significativos no que diz respeito a idade para os trés tipos de

motivos considerados.

No que concerne as habilitacdes literarias e para testarmos a hipotese 10 (H10a: o motivo
de sucesso sera percecionado de forma diferente em funcdo das habilitacdes literarias dos
profissionais de hotelaria; H10b: o motivo de afiliacao sera percecionado de forma diferente em
funcdo das habilitacdes literarias dos profissionais de hotelaria; H10c: o motivo de poder sera
percecionado de forma diferente em funcdo das habilitacoes literarias dos profissionais de

hotelaria) recorremos novamente ao teste de Kruskal-Wallis.

Tabela 22 — Teste de Kruskal-Wallis para as habilitacdes literarias/ motivacdo

Habilitacdes literarias Estatistica do teste»
Ensino
12 Ciclo | 2° Ciclo | 32 Ciclo | Secundario | Bacharelato | Licenciatura | Mestrado | Outro
Qui- Sig.
quadrado
Média Média | Média Média Média Média Média | Média
Sucesso 6,1 6,0 5,8 6,2 6,5 6,2 5,0 6,9 10,361 ,169
Afiliacao 6,0 5,8 6,0 6,2 6,1 5,9 54| 66| 10,755 150
Poder 28 2,4 3,0 2,8 2,6 3,0 25| 24| 4442 728

a. Teste de Kruskal-Wallis.

b.  Variavel de agrupamento: Habilitacdes literarias.

De acordo com a tabela 22 verificamos que as habilitacdes literarias nao influenciam as trés

variaveis motivacionais, uma vez que assumem valores de significancia superiores a 0,05, pelo

que rejeitamos a H10a, H10b e H10c.
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Relativamente ao tempo de servico e para testarmos a H11 (H1la: o motivo de sucesso
tendera a ser diferente em funcao do tempo de servico dos profissionais de hotelaria; H11b: o
motivo de afiliacdo tendera a ser diferente em funcao do tempo de servico dos profissionais de

hotelaria; o motivo de poder tendera a ser diferente em funcdo do tempo de servico dos

profissionais de hotelaria) recorremos mais uma vez ao teste de Kruskal-Wallis.

Tabela 23 - Teste de Kruskal-Wallis para o tempo de exercicio profissional/motivacao

Tempo de exercicio profissional Estatistica de teste *
1-15 16-25 >25
Qui- Significancia
Desvio Desvio Desvio quadrado | Sig.
Média | padréo | Mediana | Média | padrao | Mediana | Média | padrdao | Mediana

Sucesso 6,2 1,1 6,4 58 1,0 59 5,0 1,3 5,2 5,806 ,055
Afiiacdo | 61| 09 65| 60 1,1 66| 52 1,3 46| 2906 234
Poder 2,5 1,2 23| 34 1,6 33| 29 1,6 2,3 2,677 262

a. Teste de Kruskal-Wallis.

b.  Variavel de agrupamento: Tempo de exercicio profissional.

De acordo com a tabela 23 verificamos que o tempo de exercicio profissional ndo influencia

0s motivos de sucesso, afiliacdo e poder uma vez que os niveis de significancia variam entre
0,055 e 0,262 (p>0,05).

No que concerne ao vinculo laboral e para testar a hipotese a hipotese 12 (H12a: o motivo

de sucesso tendera a ser diferente em funcdo do vinculo organizacional dos profissionais de
hotelaria; H12b: o motivo de afiliacdo tendera a ser diferente em funcdo do vinculo
organizacional dos profissionais de hotelaria; e a H12c: o motivo de poder tendera a ser

diferente em funcdo do vinculo organizacional dos profissionais de hotelaria) utilizamos o teste

nao paramétrico de Kruskal-Wallis.

Tabela 24 - Teste de Kruskal-Wallis para o vinculo laboral/motivacao

Vinculo laboral
Pertence ao Quadro Contratado Outro Estatisticas de teste »
Desvio Desvio Desvio Qui- Significancia
Média | padrao | Mediana | Média | padrdo | Mediana | Média | padrdo | Mediana | quadrado Sig.
Sucesso | 2| 08 64| 59 1,0 62| 66 05 6.8 7,329 026
Afiliacao | g2 | 07 63| 58 1,0 60| 65| 06 6,7 9,774 008
Poder 28] 1.2 27| 26 1,1 23| 30 1,5 33 2,907 234

a.

b.

Teste de KruskalWallis.

Variavel de agrupamento: Vinculo laboral.
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Conforme os resultados apresentados na tabela 24, o vinculo laboral dos profissionais de
hotelaria influencia tanto o motivo de sucesso como a de afiliacéo (p=0,026 no sucesso; p=0,08
na afiliacéo), quer isto dizer que aceitamos a H12a e H12b. Atendendo as médias para cada

vinculo laboral, a categoria “outros” parece que mais frequentemente se manifesta com este tipo

de motivos (afiliacao e sucesso).

No que concerne a formacao e para testarmos a hipotese 13 (H13a: o motivo de sucesso
tendera a ser diferente em funcéo das oportunidades de formacao dos profissionais de hotelaria;
H13b: O motivo de afiliacdo tendera a ser diferente em funcao das oportunidades de formacao
dos profissionais de hotelaria; H13c: O motivo de poder tendera a ser diferente em funcao das

oportunidades de formacao dos profissionais de hotelaria) utilizamos o teste de Mann-Whitney.

Tabela 25 - Teste de Mann-Whitney para a formacao/motivacao

Cursos de formacéao fornecidos
Sim N&o Estatistica de teste =
Desvio Desvio z Sig. (2
Média | padrdo | Mediana | Média | padrao | Mediana extremidades)
Sucesso 6,1 0,9 64| 61 08 62| -457 648
Afiliacao 6,1 0,8 6,3 6,0 0,9 6,3 -,689 ,491
Poder 2,8 1,2 2,7 2,7 1,1 2,7 -,897 ,370

a. Varidvel de agrupamento: Cursos de formagéo fornecidos.

A partir da tabela 25 verificamos que os cursos de formacdo fornecidos pela organizacao
ndo influenciam os motivos de sucesso, afiliacdo e poder (p=0,648 no sucesso; 0,491 na

afiliacdo; 0,370 no poder), rejeitando-se assim a H13.

No que concerne a funcao de chefia e para testarmos a H14 (H14a: os profissionais com
funcdo de chefia tendem a percecionar o motivo de sucesso de forma diferenciada; H14b: os
profissionais com funcdo de chefia tendem a percecionar o motivo de afiliacdo de forma
diferenciada; H14c: os profissionais com funcao de chefia tendem a percecionar o motivo de

poder de forma diferenciada) foi utilizado o teste de Mann-Whitney.

Tabela 26 — Teste de Mann-Whitney para a funcao chefia/motivacao

Funcao de gestdo ou chefia
Sim N&o Estatistica  do teste °
Desvio Desvio z Sig. (2
Média | padrdo | Mediana | Média | padrao | Mediana extremidades)
Sucesso 6,3 0,7 6,4 6,1 0,9 6,2 -1,632 , 103
Afiliacao 6,1 0,7 6,3 6,1 0,9 6,3 -125 ,901
Poder 2,9 1,1 2,8 2,8 1,2 2,5 -1,430 ,153

a.  Variavel de agrupamento: Funcao de gestdo ou chefia
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Ao observarmos a tabela 26 conferimos que os niveis de significancia variam entre um
minimo de 0,103 no sucesso e 0,901 na afiliacdao. Sendo todos os valores superiores a 0,05,
rejeitamos a H14, ou seja, a funcdo de chefia nao influéncia os trés motivos de McClelland

(1987).

Para a testagem da hipotese 15 (os profissionais de hotelaria tendem a correlacionar
positivamente as estratégias de imposicao, acomodacao, compromisso, evitamento e integracao
com os motivos de sucesso, afiliacao e poder) foi utilizado a correlacdo de Spearman. Esta
correlacao foi introduzida por Spearman (1904) e define-se como uma estatistica que necessita
obrigatoriamente de duas variaveis ordinais (X e Y). De acordo com Maroco (2011), Pestana e
Gageiro (2002) o coeficiente de correlacdo de Spearman é um teste utilizado para medir o grau
de intensidade entre as variaveis ordinais € que nao implica que os dados recolhidos provenham

de populacdes cuja normalidade seja verificada.

Tabela 27 - Correlacdo de Spearman para a gestao conflitos/ motivacao

Imposicao Acomodacéo Compromisso Evitamento | Integracéo
ro de Sucesso | Coeficiente de 099 373 158" 299" 390"
Spearman Correlacéo K 37 45 ! '
Sig. (2
extremidades) ,066 ,000 ,000 ,000 ,000
N 349 349 349 349 349
Afiliacdo | Coeficiente de
Correlacéo -160" ,405" 425" 321~ ,305"
Sig. (2
extremidades) ,003 ,000 ,000 ,000 ,000
N 349 349 349 349 349
Poder Coeficiente de
Correlagao 277" -167- -,093 173 -,037
Sig. (2
extremidades) ,000 ,002 ,082 ,001 ,490
N 349 349 349 349 349

** A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
* A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

A tabela 27 revela que o motivo de sucesso, a excecao da estratégia de imposicado em que o
coeficiente de correlacao nao atinge valores significativos, correlaciona-se positivamente com as

estratégias de acomodacdo (coeficiente de correlacdo=0,373), compromisso (coeficiente de

-73 -



correlacdo=0,458), evitamento (coeficiente de correlacdo=0,299) e integracdo (coeficiente de
correlacdo=0,390). Ainda de referir que no motivo de sucesso os niveis de significancia, a
excecao da estratégia de imposicdo (p=0,066), apresentam sempre valores inferiores a 0,05
pelo que afirmamos que o motivo de sucesso correlaciona-se positivamente com as estratégias
de acomodacédo (p=0,000), compromisso (p=0,000), evitamento (p=0,000) e integracao
(p=0,00).

No motivo afiliativo referimos existir uma correlacéo negativa entre o motivo afiliativo e a
estratégia de imposicao (coeficiente de correlacdo= -0,160) e uma correlacdo positiva entre o
motivo afiliativo e as estratégias de acomodacao (coeficiente de correlacdo= 0,405),
compromisso (coeficiente de correlacao=0,425), evitamento (coeficiente de correlacdo= 0,321) e
integracao (coeficiente de correlacao= 0,305). Adicionalmente, referimos que este motivo
quando correlacionado com as estratégias de conflitos apresenta sempre niveis de significancia
inferiores a 0,05 (estratégia de imposicdo: p=0,03; acomodacao: p=0,000; compromisso:

p=0,000; evitamento: p=0,000 e integracado: p=0,00).

Por fim, e, relativamente ao motivo de poder, conferimos que este motivo se
correlaciona positivamente com a estratégia de imposicdo (coeficiente de correlacdo=0,277) e
negativamente com a estratégia de acomodacao (coeficiente de correlacao=-0,167) e evitamento
(coeficiente de correlacdo=-0,173). Além disso, e para confirmar a correlacdo da estratégia de
imposicao, acomodacdo e evitamento com o motivo de poder, conferimos que 0s niveis de
significancia nas trés estratégias de conflitos apresentam valores inferiores a 0,05 (imposicao,
p=0,00; acomodacdo, p=0,002 e evitamento, p=0,001). Todavia, verificamos que o motivo de
poder nao se correlaciona com as estratégias de compromisso e integracdo (compromisso,

p=0,082 e integracao, p=0,490).
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Capitulo VII: Conclusdes e Sugestdes Futuras

7.1. Discussao dos Resultados

A presente investigacao teve como publico-alvo os profissionais de hotelaria da R.A.M e
tem como principal objetivo relacionar a gestdo de conflitos com a motivacdo, mais
precisamente compreender a ligacdo entre as estratégias de gestdo de conflitos (imposicéo,
evitamento, compromisso, acomodacdo e integracado) e os trés motivos (poder, sucesso e

afiliacdo) da teoria de David McClelland.

Primeiramente, para investigar qual a estratégia de gestdo de conflito predominante na
industria hoteleira da Regiao distribuiu-se, junto dos profissionais um questionario referenciado
por Jesuino (2003 adaptado de Thomas, 1976) acerca das cinco estratégias de conflito ja
aplicado anteriormente na populacdo portuguesa. Os resultados revelaram que, de um modo
geral e numa escala de 1 a 5, os individuos utilizavam mais frequentemente a estratégia de
acomodacdo e de evitamento (média de acomodacdo=4,09; média de evitamento=4,04),
utilizando com menor frequéncia as estratégias de integracdo e imposicdo (média de

integracdo=3,92; média de imposicdo=2,55).

Tanto na estratégia de acomodacdo como na de evitamento, os profissionais do ramo
hoteleiro revelavam reduzida preocupacao em satisfazer os seus préprios interesses. Também
no estudo de Rego (1995) a estratégia de acomodacao atingiu uma das médias mais elevadas
face as restantes estratégias de conflitos. Por seu lado Popescu (2015), ao relacionar as trés
atitudes face a mudanca (o fator pessoal, o racional e conservador) com as cinco estratégias de
conflito no seu estudo, verificou que o fator conservador detinha maior percentagem na
estratégia de evitamento e menor na estratégia de colaboracdo ou integracao. Mcintyre (2007)
explica que os individuos utilizam, mais frequentemente, as estratégias de evitamento e
acomodacao pelo facto destes se mostrarem pouco recetivos ao dialogo, contribuindo para uma
reduzida interacao e participacdo no meio organizacional. Este mesmo facto pode ser melhorado
através do aperfeicoamento da qualidade de comunicacdo conseguida através do
desenvolvimento de capacidades de expressdo e de audicdo (Kiralp, Dincylirek & Beidoglu 2009).
Segundo os mesmos autores, o que frequentemente acontece é que os individuos estdo mais
preocupados em defender a sua teoria (através da argumentacao) do que propriamente em ouvir

a opinido do outro.

75



Em segundo lugar, e para analisar qual o tipo motivo mais presente na industria hoteleira
da regiao, utilizamos o questionario de Rego e Carvalho (2001, 2002) relativo aos motivos de
sucesso, afiliacao e poder ja aplicados em estudos anteriores e a populacdo portuguesa. (Rego &

Leite, 2003; Rego, Tavares, Cunha & Cardoso, 2005).

Os resultados deste estudo revelaram que numa escala de 1 a 7, os individuos parecem
estar mais motivados para o motivo de sucesso (média=6,13) e afiliacdo (média=6,08),
denotando uma baixa tendéncia para o motivo de poder (média=2,80). De igual modo, o estudo
de Rego (2000) detetou que os gestores dentro da organizacdo demonstravam estar mais
motivados para o sucesso denotando uma média de 5,6 e menos para a afiliacao (média de
afiliacdo= 5,5) e para o poder (média do poder=4,0). Também o estudo de Rego, Tavares,
Cunha e Cardoso (2005) revelou que os individuos eram tendencialmente mais motivados para
0 motivo de sucesso do que para a afiliacao e para o poder. Contrariamente, no estudo feito por
Rego (1998) os individuos mostraram-se mais motivados para a afiliacdo (média=b5,7) e menos

para o sucesso (média=4,7) e poder (média=4,1).

Tanto a motivacdo como a gestdo de conflitos dependem de aspetos sociodemograficos
que compreendem as caracteristicas pessoais e profissionais. Neste sentido, em primeiro lugar
apresenta-se a discussao dos resultados dos testes de hipoteses relativas as estratégias de
gestdo de conflitos (imposicao, acomodacédo, compromisso, evitamento e integracao) e,
posteriormente, a discussdo dos resultados dos testes relativos a motivacdo (motivo de poder,
sucesso e afiliacao).

Os resultados do presente estudo revelaram que a varidvel sexo ndo é um fator
determinante para as estratégias de gestdo de conflitos (H1 rejeitada). Nicotera e Dorsey (2006,
p.312) confirmam tal facto, afirmando que “os estilos de conflito ndo sdo impulsionados pelo
sexo (...) a procura por diferencas de género em comunicacdo organizacional e em conflito
particularmente tém pouca expectativa de produzir quaisquer resultados significativos”. Ainda
Wall e Blum (1991) referem existir uma relacao fraca e inconsistente entre a variavel sexo e as
estratégias de gestao de conflitos.

Ja no que concerne a variavel idade e a sua relacdo com as estratégias de conflito, e
tendo em conta os resultados da presente investigacado, verificamos que de um modo geral, a
variavel idade apresenta uma fraca relacdo com as estratégias de conflito, & excecdo da

estratégia de imposicdo que apresenta diferencas significativas nesta variavel (H2a aceite; H2b;
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H2c; H2d e H2e rejeitadas). Também Morrow e Wirth (1989) referem existir uma fraca relacéo
entre a variavel idade e as estratégias de gestao de conflitos.

Marques e Cunha (2004), ao analisarem os fatores determinantes da gestao de conflitos
verificaram que os individuos com o ensino médio e superior utilizavam mais frequentemente as
estratégias de imposicdo (ou dominacdo) e evitamento. J& Munduate, Ganaza e Alcaide (1993)
aferiram que os individuos mais instruidos, quando se deparam com situacdes de conflitos,
utilizam mais frequentemente as estratégias de integracado e evitamento. Também a presente
investigacdo revelou diferencas significativas entre as habilitacdes académicas dos profissionais
de hotelaria e as estratégias de integracdo e evitamento (H3a rejeitada; H3b rejeitada; H3c
rejeitada; H3d aceite; H3e aceite).

Nao se verificaram diferencas significativas relativamente ao tempo de exercicio
profissional e as estratégias de gestdo de conflitos (H4 rejeitada). No entanto, Marques e Cunha
(2004) revelaram no seu estudo que os individuos com maior pontuacdo na estratégia de
imposicao (dominacao) detinham entre 0 e 15 anos de servico ou mais de 30 anos de servico.
Ao investigar o impacto do tempo de exercicio profissional na eficacia da negociacao, também
Cunha (2003) verificou que esta se correlacionava positivamente com a variavel tempo de
senvico.

Os resultados revelaram ainda que o vinculo laboral dos profissionais de hotelaria da
R.A.M. influencia apenas as estratégias de compromisso e integracdo, nao existindo quaisquer
diferencas significativas entre o vinculo e as estratégias de imposicado, acomodacao e evitamento
(H5c e Hb5e aceites; H5a, H5b e H5d rejeitadas). Também o estudo feito por Misquita (referido
por Rahim, 2001) revelou a existéncia de uma correlacdo positiva entre o comprometimento
organizacional e a estratégia integrativa, em que os superiores, ao gerirem o conflito de forma
integrativa, incentivavam o profissional a comprometer-se mais com a organizacdo. Pelo
contrario, caso 0s superiores optassem por uma estratégia de evitamento ou imposicao, o
comprometimento do subordinado para com a organizacdo diminuia (Rahim, 2001).

Neste trabalho nao se verificaram diferencas significativas entre as estratégias de gestao
de conflitos e a variavel formacdo (H6 rejeitada). No entanto, Mcintyre (2007) afirma que os
gestores devem ter capacidades para gerir o conflito de forma eficaz fazendo uso de
determinadas estratégias necessarias a resolucao do conflito, sendo também importante
estarem conscientes das suas dificuldades e limitacdes, procurando formacao na area de gestao

de conflitos. Segundo 0 mesmo autor, a formacdo é um elemento indispensavel a organizacao,
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uma vez que através de acdes de formacao feitas aos gestores e subordinados € possivel
aumentar a vantagem competitiva e rentabilidade organizacional.

Quanto ao impacto da funcédo de chefia sobre a gestdo de conflitos, verificamos que a
funcdo de chefia desempenhada pelos profissionais de hotelaria era um fator determinante para
a utilizacdo das estratégias de acomodacao, compromisso e integracado, ndo influenciando as
estratégias de imposicdo e evitamento (H7a e H7d aceites; H7b, H7c e H7e rejeitadas).
Contrariamente, Jesuino (1992) revelou no seu estudo que os individuos com cargos de chefia
dentro da organizacao mostravam-se mais motivados para o sucesso e tendiam a utilizar mais
frequentemente a estratégia de imposicdo. Pelo contrario, os individuos detentores de baixo
poder organizacional optavam pela utilizacao da estratégia de integracao e evitamento.

De seguida, apresentam-se os resultados relativos as hipoteses que relacionam as
variaveis sociodemograficas e os motivos de sucesso, poder e afiliacdo.

De acordo com 0 nosso estudo, podemos concluir que a variavel sexo dos profissionais
de hotelaria influencia os motivos de sucesso e poder, ao contrario do motivo de afiliacdo (H8a e
H8c aceites; H8b rejeitada). Sendo o sexo uma varidvel influenciadora do motivo de sucesso e
poder verificamos ainda que, enquanto o sexo feminino parece estar mais motivado para o
motivo de sucesso, 0 sexo masculino parece estar mais motivado para o motivo de poder. Estes
resultados vao de encontro ao estudo feito por Rego e Jesuino (2002) que revelou que os
individuos do sexo masculino tendem a utilizar mais frequentemente o motivo de poder, ao
contrario do sexo feminino. Ja& Rego (2000) ndo encontrou quaisquer diferencas significativas
entre a variavel sexo e 0 motivo de poder e sucesso no entanto, os individuos do sexo feminino
pareciam estar ligeiramente mais motivados para a afiliacdo quando comparados com o sexo
masculino. Kukanja (2013), ao comparar a variavel sexo com os fatores motivadores de dinheiro,
desenvolvimento de carreira, formacao, seguranca, diversdo e horario flexivel, verificou que o
sexo influencia o dinheiro e a diversao, sendo o dinheiro e a diversdo mais importantes para os
individuos do sexo feminino do que masculino. De algum modo, podemos apontar como
hipoteses para esta diferenca de resultados as diferencas culturais e de socializacao de homens
e mulheres que se mantem até aos dias de hoje (Amancio, 2001).

Ao compararmos a variavel idade com os motivos de sucesso, afiliacdo e poder dos
profissionais verificamos que estes motivos nao apresentam quaisquer diferencas significativas
com a variavel idade, isto &, a idade dos profissionais de hotelaria ndo influencia o facto de os

individuos se orientarem mais para o motivo de sucesso, afiliacdo ou poder (H9 rejeitada). No
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entanto, Luthans e Thomas (referido por Cunha et al, 2007) verificaram que a idade influencia a
satisfacdo. Estes mesmos autores conferiram que os individuos mais satisfeitos sé@o os de mais
idade, uma vez que tm uma maior possibilidade de alcancar cargos de lideranca que atribuem
mais responsabilidades e possibilitam salarios mais elevados, fazendo com que a realidade da
vida profissional va de encontro as expectativas dos funcionarios.

Ja as habilitacdes literarias dos profissionais de hotelaria da R.A.M. deste estudo nao
influenciam os motivos de poder, sucesso e afiliacdo (H10 rejeitada). No entanto, e segundo o
estudo feito por Rego (2000), as habilitacdes literarias correlacionam-se inversamente com o
motivo afiliativo, i.e., os individuos com menos formacdo tendem a ser mais afiliativos e vice-
versa. Por seu turno, Rego, Tavares, Cunha e Cardoso (2005) afirmam que os mestrandos que
ambicionam alcancar cargos de lideranca e de prestigio parecem estar mais motivados para o
sucesso e para o poder, do que os individuos com niveis de formacao inferior. Isto é explicado
pelo facto destes individuos, ao contrario do que acontecia anteriormente, investirem
normalmente o seu proprio dinheiro e terem muitas das vezes de conciliar a sua vida pessoal e
profissional. O facto de terem de suportar tais esforcos e de prescindir, muitas das vezes da sua
vida pessoal face a profissional faz com que se tornem mais competitivos e ambiciosos do que
os individuos com formacéo inferior. Fabra e Camisén (2009) concluem que os individuos com
formacao superior e bacharelato se mostram menos satisfeitos do que os individuos com nivel
de formacao equivalente ao ensino basico.

Ainda a partir do nosso estudo verificamos que o tempo de exercicio profissional nao
influéncia os motivos de sucesso, poder e afiliacdo dos profissionais (H11 rejeitada). Também
Ronen (referido por Romao, 2011) revelou que o tempo de servico ndo influencia a motivacdo no
trabalho, uma vez que os individuos nos seus primeiros anos se revelam menos satisfeitos no
trabalho, permanecendo assim durante algum tempo. No entanto, passado esse periodo, a
satisfacdo dos individuos volta a crescer, aumentando, como consequéncia, as expectativas do
trabalhador (Ronen, referido por Romao, 2011). Todavia, caso estas saiam frustradas o nivel de
satisfacao volta a ser nulo.

Ao compararmos a variavel vinculo laboral com os motivos de sucesso, afiliacao e poder dos
profissionais de hotelaria, verificamos que esta variavel revela diferencas significativas no que
concerne ao motivo de sucesso e afiliacdo (hipdteses H12a e H12b aceites). Tezergil, Kose e
Karabay (2014) afirmam que os individuos com elevados niveis de autoestima, motivacdo e

antiguidade mostram-se muito comprometidos com o trabalho. Segundo os mesmos autores,
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uma das consequéncias dos elevados niveis de motivacdo e envolvimento no trabalho é a
elevada performance dos profissionais, uma vez que os profissionais quando motivados e
envolvidos revelam-se mais empenhados no seu local de trabalho.

Nao se verificaram diferencas significativas entre a formacdo e os motivos de sucesso,
afiliacdo e poder (H13 rejeitada). Segundo Lacerda e Abbad (2003) para que a formacéo
influencie a motivacéo é importante que os formandos conhecam e percebam a importancia dos
programas “instrucionais” (proveitos conseguidos a partir destes). Contrariamente e, de acordo
com 0s mesmos autores, 0s programas que ndo envolvam projetos futuros ndo permitem o
alcance das metas desejadas, conduzindo a desmotivacao. Para que os gestores da organizacao
vao de encontro as necessidades dos seus formandos é importante perceber as necessidades
destes, criando por exemplo, programas de formacao continua para que os formandos recebam
permanentemente formacdo académica e profissional, importantes para a sua atividade
profissional.

Ja relativamente a funcao de chefia e a sua relacdo com os motivos de sucesso, poder e
afiliacao dos profissionais de hotelaria ndo se verificaram quaisquer diferencas significativas
(H14 rejeitada). Contrariamente, os estudos feitos por Rego e Jesuino (2002) e Rego (2000)
verificaram que os individuos com licenciatura na area da gestdo detinham maior tendéncia para
0 motivo de sucesso e poder face ao motivo afiliativo.

Por fim, procedemos a discussdo da hipdtese central (H15) deste trabalho que refere que
os profissionais de hotelaria tendem a correlacionar positivamente as estratégias de imposicao,
acomodacdo, compromisso, evitamento e integracdo com os motivos de sucesso, afiliacdo e
poder.

O presente estudo revelou que o motivo de sucesso correlaciona-se com as estratégias de
acomodacdo, compromisso, evitamento e integracdo, nado denotando quaisquer diferencas
significativas no que concerne a estratégia de imposicdo. Igualmente, o estudo feito por Bell e
Blakeney (1977) revelou que a necessidade de sucesso se correlaciona positivamente com a
integracao (necessidade de confrontar).

Ja no que concerne ao motivo afiliativo e, de acordo com o nosso estudo, verificamos que
este motivo se correlacionava negativamente com a estratégia de imposicao e positivamente
com a estratégia de acomodacao, compromisso, evitamento e integracdo. Do mesmo modo, o
estudo feito por Schneer e Chanin (1987) revelou que a necessidade de afiliacdo se correlaciona

positivamente com a estratégia de acomodacao e negativamente com a estratégia de imposicao.
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Levanta-se a hipotese de que a afiliacdo se correlacione negativamente com a imposicao pelo
facto de os individuos com maiores capacidades sociais e afetivas, quando se deparam com
uma situacao de conflito, evitam utilizar o meio competitivo como forma de resolucéo dos seus
problemas, uma vez que um dos objetivos dos individuos afiliativos é a manutencdo dos lacos
afetivos e a coesao do grupo de trabalho.

Por ultimo, os resultados revelaram que o motivo de poder correlaciona-se positivamente
com a estratégia de imposicao e negativamente com a estratégia de acomodacao e evitamento,
ndo se verificando qualquer relacdo entre o motivo de poder e as estratégias de compromisso e
integracdo. Também Bell e Blakeney (1977) declararam que os individuos mais motivados para
o poder utilizavam como forma de resolucédo dos seus conflitos a estratégia de imposicao. Neste
sentido, e de acordo com os mesmos autores, 0 motivo de poder correlaciona-se positivamente
com as estratégias que envolvem a obrigacdo de forcar o outro a concordar com a sua opinido
(estratégia de imposicdo) e negativamente com as estratégias que envolvem ligeireza na
resolucdo de conflitos (estratégias de acomodacéo e evitamento). De algum modo, podemos
apontar como hipoteses explicativas para esta relacdo entre o motivo de poder e a estratégia de
imposicao pelo facto, de os individuos que gostam de influenciar os outros utilizarem todos os
meios possiveis para alcancar os objetivos desejados, implorando e obrigando o outro a

satisfazer as suas necessidades.

7.2. Consideracdes finais

O principal objetivo deste trabalho foi o de relacionar as estratégias de gestao de conflitos
com as motivacdes dos profissionais de hotelaria. Para isso, recorremos as estratégias de
evitamento, imposicao, integracdo, acomodacao e compromisso e a teoria de David McClelland

que distingue trés tipos de motivos distintos: os motivos de sucesso, afiliacao e poder.

O estudo foi feito com base na metodologia quantitativa. Assim, e de forma a melhor
compreender quais as estratégias de gestdo de conflitos e motivos predominantes na industria
hoteleira da Regido da Madeira utilizamos o questionario referenciado por Jesuino (2003
adaptado de Thomas, 1976) e o questionario de Rego e Carvalho (2001, 2002), ja validados

anteriormente.

O estudo em causa contribuiu, assim para uma melhor compreensdo desta realidade

organizacional (conflito e motivacédo) dos profssionais de hotelaria que exercem a sua atividade
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profissional na industria hoteleira da Madeira. Os resultados expressam que nem todas as
estratégias de conflito (estratégia de evitamento, imposicao, integracdo, compromisso e
acomodacao) se correlacionam com todas as motivacdes dos profissionais de hotelaria (motivo
de sucesso, poder e afiliacdo). Mais concretamente, verificamos que o motivo de sucesso se
correlaciona positivamente com as estratégias de acomodacao, compromisso, evitamento e
integracdo, revelando a inexisténcia de relacdo com a estratégia de imposicdo. O motivo de
afiliacdo correlaciona-se negativamente com a estratégia de imposicdo e positivamente com a
estratégia de acomodacdo, compromisso, evitamento e integracdo. Ja no que concerne ao
motivo de poder, verificamos que este se correlaciona positivamente com a estratégia de
imposicao e negativamente com a estratégia de acomodacdao e evitamento, revelando a

inexisténcia de relacao com as estratégias de compromisso e integracao.

Ainda ao analisarmos as estratégias de gestao de conflitos, verificamos que a acomodacao
detinha uma maior média face as restantes estratégias. Tal pode ser justificado pelo facto das
pessoas denotarem pouco a vontade para participar, limitando assim a intervencdo no seio
organizacional. Desta forma, e de modo a que os profissionais passem a ter uma voz mais activa
na organizacao é importante melhorar a comunicacao dos membros organizacionais. Melhorar a
comunicacao interna permite esclarecer equivocos e possiveis duvidas que poderdo surgir sobre
determinados assuntos. Para isso, sugere-se que a gestdo de recursos humanos da hotelaria se

preocupe em organizar mais reunioes de trabalho.

0 aumento da gestdo participativa no interior das unidades hoteleiras, permitiria 0 aumento
da satisfacao no trabalho (Kim, Spence-Laschinger & Finegan referido por Shagholi, Abdolmalki
& Moayedi, 2011), um melhor cumprimento dos objetivos, uma melhor e eficiente tomada de
decisao (Hargreaves & Hopkins, Likert referido por Shagholi, Abdolmalki & Moayedi, 2011), uma
maior responsabilidade social no seio organizacional (Eisenberger et al referido por Shagholi,
Abdolmalki & Moayedi, 2011), uma melhor gestdo de pessoas (Ospina & Yaroni referido por
Shagholi, Abdolmalki & Moayedi, 2011) e consequente gestdo de conflitos e por fim, um
aumento da performance organizacional (Lau Lim & Ming referido por Shagholi, Abdolmalki &
Moayedi, 2011). O aumento da gestdo participativa permitiria ainda uma maior partilha de
informacédo conseguida através de uma maior abertura comunicacional e autoridade mais
permissiva e uma maior autonomia de poder no local de trabalho (Wood et al. referido por

Shagholi, Abdolmalki & Moayedi, 2011).
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Para além destas conclusoes, foi possivel retirar outras conclusdes relativas as varaveis
sociodemograficas e a sua relacdo com a gestao de conflitos. Concluimos que a variavel sexo
nao influencia as estratégias de gestao de conflitos, no entanto podemos afirmar que, no que
concerne a variavel idade, esta influencia a estratégia de imposicdo. Relativamente as
habilitacdes literarias verificamos que estas influenciam as estratégia de evitamento e integracéo
utilizadas pelos profissionais de hotelaria. J& no que concerne ao tempo de exercicio profissional
e a formacdo dos profissionais verificamos que estes ndo sdo um factor determinante para as
estratégias de evitamento, acomodacao, imposicdo, integracdo e compromisso. Verificaram-se
ainda diferencas significativas entre o vinculo laboral e as estratégias de compromisso e
integracdo. Por ultimo, confirméamos que a funcdo de chefia influencia as estratégias de

acomdacdo, compromisso e integracdo dos profissionais.

Também neste estudo tentamos perceber qual a relacdo das varidveis sociodemograficas
com os motivos de sucesso, poder e afiliacdo. Verificamos que a varivél sexo influéncia os
motivos de sucesso e poder dos profissionais de hotelaria, ndo existindo quaisquer diferencas
significativas entre a variavel sexo e o motivo de afiliacdo. Ja no que concerne as variaveis de
idade, habilitacbes académicas, tempo de exercicio profissional, formacao e funcao de chefia
verificamos que estas nao influenciam os motivos de sucesso, afiliacao e poder. Relativamente
ao vinculo laboral, o estudo revelou que este & um factor determinante para os profissionais de

hotelaria que parecem estar mais motivados para o sucesso e a afiliacao.

O presente estudo contribuiu para aprofundar e perceber a importancia de uma boa gestéo
de conflitos e a motivacdo dos profissionais de hotelaria. Neste sentido, tentamos transmitir
alguns conhecimentos basicos acerca das estratégias de conflitos importantes para a eficacia da
gestdo de problemas em contexto organizacional, assim como compreender quais as principais
motivacoes dos profissionais. O estudo aqui presente apresenta também algumas limitacdes que

podem condicionar os resultados.

Uma das limitacdes do estudo € o facto de esta investigacao nao ser generalizavel a outros
casos, por ser um tema muito especifico, mas também por se tratar de uma amostra de
conveniéncia em que os inquiridos sao escolhidos conforme a sua disponibilidade e adesao.
Uma outra dificuldade encontrada na investigacao foi a falta de adesao por parte de alguns
estabelecimentos hoteleiros o que dificultou a recolha dos dados, sendo necessario o dispéndio

de mais tempo para entrar em contacto com outros possiveis estabelecimentos. Como visto
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anteriormente, a amostra é constituida essencialmente por individuos que nao possuem cargos
de chefia ou lideranca, constituindo um obstaculo para a investigacao, visto que um dos
objetivos do trabalho era estudar o impacto da funcao de chefia na gestdo de conflitos e na
motivacdo. Para uma melhor compreensado deste fenomeno podiamos utilizar outro tipo de
metodologia da investigacao como é o caso da entrevista.

Quanto a sugestdes para futuras investigacdes, acredita-se que seja Util, como referido
anteriormente, apostar num estudo nao s6 quantitativo mas também qualitativo, permitindo
responder a todas as questdes alusivas ao tema. Uma outra sugestdo seria estudar em que
medida as personalidades dos colaboradores afetam a relacdo entre a gestdo de conflitos e a
motivacdo. Outra sugestdo seria relacionar a tematica da gestdo de conflitos com uma outra
teoria da motivacao de processo, como por exemplo a teoria das expectativas de Vroom.

Recomenda-se, ainda, que os estudos sobre as estratégias de gestdo de conflitos e a
motivacao sejam mais explorados pelas organizacdes de forma a minimizar os efeitos negativos
do conflito e permitir um ambiente mais estavel e tranquilo, propicio a motivacdo dos
profissionais. Para isso, as organizacdes, de um modo geral devem investir mais na formacéo
dos seus profissionais na area de gestao de conflitos, aumentando as suas competéncias sociais
e afetivas.

Sendo a area da hotelaria muito ampla seria também interessante para futuras
investigacdes comparar este estudo com outros semelhantes mas com os profissionais que
possuem apenas cargos de chefia ou de prestigio. O foco nos profissionais com funcdo de chefia
permitiria perceber de que forma os superiores lidam com o conflito e compreender quais as
principais motivacées dos mesmos.

Sugere-se, ainda, para futuras investigacdes estudar a tematica do conflito e da motivacao
das unidades hoteleiras pertencentes apenas a categoria de quatro estrelas que detém um
servico mais personalizado e qualificado do que os hotéis pertencentes as categorias de uma,
duas e trés estrelas.

Seria igualmente enriquecedor analisar a correlacdo de outras caracteristicas
sociodemograficas com as estratégias de conflito e motivacao, por exemplo estado civil e a carga
de horarios.

Sendo a area da hotelaria uma area muito vasta, seria também importante comparar o

presente estudo, feito apenas a partir de estabelecimentos hoteleiros pertencentes a categoria de
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hotel com estabelecimentos pertencentes as categorias de pensdes, estalagens e apartamentos

turisticos.

Relativamente aos instrumentos de recolha de dados utilizados, estes poderiam ainda ser
aperfeicoados através da analise fatorial, de forma a visualizar melhor os dados e obter uma

maior facilidade na interpretacao dos mesmos.

Em modo de conclusao, reforca-se a importancia do continuo estudo desta tematica. Todas
as instituicdbes devem assumir a importancia da gestdo do conflito e da motivacdo dos seus
profissionais. Apesar de algumas instuituicdes associarem o termo conflito a algo nocivo, o
conflito é algo inevitavel numa organizacdo. Deste modo, torna-se importante saber geri-lo de

modo a estabilizar e a criar um ambiente propicio a harmonia e motivacado dos seus profissionais.
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Anexo |: Pedido de Autorizacdo para Aplicagao do Questionario

Rubina Patricia Martins de Sousa
Travessa dos Loureiros n® 4 C
9125-112 Canico

Exm?. Diretor

Sou Licenciada em Gestao pela Universidade da Madeira e estou a fazer o Mestrado em
Gestdo de Recursos Humanos na Universidade do Minho. A dissertacdo de mestrado sera
desenvolvida ao longo do corrente ano letivo e serd orientada pela Professora Doutora Emilia

Fernandes.

A investigacdo que me proponho fazer tem como tema a “Gestdo de Conflito e a
Motivacdo dos Profissionais da Hotelaria”, tendo como principal objetivo a caraterizacdo e
resolucdo dos varios tipos de conflito, bem como, a compreensao das principais motivacdes dos

profissionais da hotelaria.

Assim, venho por este meio solicitar a vossa colaboracdo na minha investigacao, através
do preenchimento de questionarios, garantindo a confidencialidade e privacidade dos mesmos.
Os resultados dos questionarios serao apresentados de forma agregada. Estes serado

disponibilizados posteriormente para possivel consulta.

0 vosso contributo é fundamental para este estudo e sem esse contributo o principal
objetivo da investigacdo nao é conseguido. Caso me seja concedida a autorizacdo para a

realizacao dos inquéritos, predisponho-me desde logo, para a distribuicao e recolha dos mesmos.

Certa de que esta solicitacdo merecera a melhor compreensao e apreciacao, junto envio
um exemplar do questionario.

Desde ja agradeco a vossa atencao e encontro-me disponivel para qualquer
esclarecimento.

Rubina Sousa

Contatos: rubinal991@hotmail.com
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Anexo II: Questionario Sociodemografico

QUESTIONARIO: Este inquérito surge no ambito do Mestrado de Gestéo de Recursos Humanos e tem

como obijetivo ajudar na recolha de dados da dissertacao.

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

e Este questionario é anénimo e confidencial. Nesse sentido, ndo é necessario colocar o seu
nome.

e Neste questionario ndo existem respostas certas ou erradas, trata-se apenas da sua opiniao.

e Por favor, nao deixe de responder a nenhuma questao.

e Depois de preenchido o questionario, introduza-o no envelope e entregue ao seu Chefe ou

Responsavel.
PARTE A: CARACTERIZACAO PESSOAL

e Por favor assinale com uma cruz ou complete o espaco em branco

1. IDADE: Outro
6. 0O QUE O MOTIVOU A TRABALHAR NO
2. SEXO: F I:l M I:l
HOTEL:

3. DURACAO DA ATIVIDADE PROFISSIONAL: Razao familiar l:l

anos

( ) Interesse na area I:I
4. HABILITACOES LITERARIAS: Conhecimento ou

12 Ciclo do Ensino Basico I:I Experiéncia na area :I

Possibilidade de evolucao na carreira

[ 1]

Acessibilidade |:|

22 Ciclo do Ensino Basico l:l
32 Ciclo do Ensino Basico I:I

Ensino Secundario |:| Unica oportunidade de emprego I:l

Bacharelato |:| Outro
Licenciatura I:l 7. O HOTEL~FORNECE CURSOS DE
FORMACAQ?

Mestrado |:| Sim I:l
Nao |:|

5. VINCULO LABORAL: 8. EXERCE FUNGOES DE CHEFIA NA
ORGANIZACAO?

Pert dro L]
ertence ao Quadro Sim |:| N30 |:|
Contratado |:|

Outro
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Anexo Ill: Questionario Gestdo de Conflitos

Quando esta perante uma situacao de conflito, com que frequéncia adota estes

comportamentos? Assinale com uma cruz no quadro seguinte, utilizando a seguinte escala

de 1 ab, sendo 1 “raramente”, 3 “por vezes” e b “sempre”.

Comportamentos

Por
Raramente | ocasionalmente Frequentemente | Sempre
vezes
1 2 3 4 5

1. Defendo a minha posicdo com tenacidade.

2. Procuro por as necessidades dos outros acima das minhas.

3. Tento chegar a um compromisso aceitavel para ambas as

partes.

4. Tento ndo me envolver em conflitos.

5.Procuro examinar os problemas em conjunto de uma forma

exaustiva.

6. Tento identificar o que ha de errado na posicdo do outro.

7. Procuro promover a harmonia.

8. Negoceio para obter parte daquilo que proponho.

9. Evito abrir discussdes sobre aspetos controversos.

10. Partilho abertamente com os outros a informacdo de que

disponho a fim de resolver os pontos em discordia.

11. Gosto de vencer uma discussao.

12. Alinho com as sugestdes dos outros.

13. Procuro um meio-termo para resolver os desacordos.

14. Guardo aquilo que sinto para mim a fim de evitar melindres.

15. Encorajo uma troca aberta sobre as discordias e problemas.

16. Tenho dificuldade em admitir que estou errado.

17. Procuro ajudar os outros a evitar a "perda de postura".

18. Saliento as vantagens de "dar e receber".

19. Encorajo os outros a tomar a iniciativa na resolucdo da

controvérsia.

20. Apresento a minha posicdo como sendo apenas um ponto de

vista.
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Anexo 1V: Questionario de Motivacio

Descreva a sua situacdo no local de trabalho. Assinale com uma cruz utilizando a

seguinte escala de 1 a 7, sendo 1 “nunca”, 3 “raramente” e 7 “sempre”.

Quase Por Quase

Nunca nunca Raramente | vezes | Usualmente | sempre | Sempre

Questdes 1 2 3 4 5 6 7

1. Gosto de aperfeicoar constantemente as minhas competéncias

pessoais.

2. Gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmo que nao

sejam das minhas relacdes.

3. Tenho um desejo secreto de chamar a atencao das pessoas.

4. Esforco-me por melhorar os meus resultados anteriores.

5. Sinto satisfacdo quando vejo que uma pessoa que me pediu

ajuda fica feliz com o meu apoio.

6. Insisto numa determinada opiniao apenas para “nédo dar o braco

a torcer”.

7. Gosto de saber se o meu trabalho foi ou ndo bem realizado, de

modo a fazer melhor no futuro.

8. Se tivesse que despedir uma pessoa, procuraria sobretudo
compreender os seus sentimentos e apoiala no que me fosse

possivel.

9. Tenho discussdes com o0s outros porque costumo insistir naquilo

que penso que deve ser feito.

10. No trabalho, procuro fazer cada vez melhor.

11. No trabalho, gosto de ser uma pessoa amavel.

12. Procuro relacionar-me com pessoas influentes.

13. Tento fazer o meu trabalho de modo inovador.

14. Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de

mim.

15. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa,

procuro as que me permitem exercer mais influéncia.

16. No trabalho, presto muita atencao aos sentimentos dos outros.

17. Quando participo de algum convivio, aproveito para influenciar

0s outros e obter o seu apoio para aquilo que quero fazer.

18. Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma, contribui

para o mal-estar das relacdes no trabalho.

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORAGAQ.

Por favor, apos o preenchimento do questionario, verifique se respondeu a todas as questdes.
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