UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
Ciéncias Sociais e Humanas

Trabalho por Turnos:
Consequéncias ao Nivel do Conflito e
Desempenho - O Caso de uma Unidade Hospitalar

Gabriel Paulo Esteves

Dissertacao para obtencao do Grau de Mestre na especialidade

Psicologia do Trabalho e das Organizacdes
(2° ciclo de estudos)

Orientador: Professor Doutor Samuel Monteiro

Covilha, Junho de 2011






Resumo

Nas ultimas décadas, o trabalho por turnos surgiu como um dos métodos de
organizacao do tempo de trabalho mais presentes e que mais influéncia tem na vida de
muitos trabalhadores. As organizacdes especializadas na prestacao de cuidados de salde sao
um forte exemplo de contextos, que de forma a poder assegurar a prestacao de cuidados com
qualidade ao longo do ciclo diario de 24 horas, necessitam de uma grande quantidade de
colaboradores a trabalhar segundo esta modalidade horaria. Esta tem vindo a ser associada a
diversos efeitos indesejaveis tanto para os trabalhadores (tanto a nivel fisiologico, como
psicoldgico e social) como também para as organizacées (ao nivel do desempenho e do
aumento de erros e acidentes). O conflito no seio dos grupos nas organizacoes € uma
realidade inevitavel devido a necessidade dos trabalhadores terem que cooperar entre si e de
trocar informacgoes e recursos de forma a atingirem os seus objectivos. As suas consequéncias
para a organizacdo ndo estdo, no entanto, ainda bem definidas existindo uma divergéncia
entre o que a teoria refere e o que os estudos empiricos demonstraram em relacdo as
vantagens/desvantagens da emergéncia de conflitos focados na tarefa. No entanto, nao existe
muita informacao sobre a emergéncia e consequéncias do conflito e a organizacdo do tempo
de trabalho por turnos. O objectivo geral desta dissertacao passa pela compreensao da
organizacao do tempo de trabalho por turnos e da forma como esta se relaciona com o
conflito. Pretende-se verificar também em que medida o desempenho ¢é influenciado, ou nao,
pelo trabalho por turnos. Tendo em consideracao os objectivos, foi desenvolvido um estudo
numa Unidade Hospitalar, que consiste num contexto Unico com caracteristicas proprias.
Foram utilizadas duas escalas de avaliacao: Escala de Avaliacao do Conflito Intragrupal e
Escala de Avaliacao do Desempenho Grupal e construido um questionario socio demografico.
Foi recolhido um total de 257 respostas validas de trabalhadores que tanto trabalhavam
segundo um horario fixo diurno (n=93), como trabalhavam por turnos (n=164).

Os resultados obtidos nao apontaram para a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas entre o trabalho por turnos e os niveis de conflito percebido, nem entre o
trabalho por turnos e os niveis de desempenho atribuido pelos lideres dos grupos. No entanto
os dados obtidos permitiram efectuar uma caracterizacao global da instituicao no que diz
respeito a forma com o conflito é percebido. Nesta linha, verificou-se que nao existiam
diferencas estatisticamente significativas entre género nem entre a antiguidade no grupo e a
forma com o conflito nos grupos de trabalho era percebido. Verificou-se no entanto a
presenca de diferencas estatisticamente significativas em algumas componentes do conflito
em relacao ao tipo de vinculo e a experiéncia profissional. Este tipo de diferencas foi também
verificado entre alguns dos grupos de trabalho analisados. As escalas utilizadas revelaram
uma boa consisténcia interna mas analises mais completas serdo necessarias no futuro de

forma que estas possam ser validadas para este contexto.






Abstract

In the last few decades, the shift work immerged as one of the most common time
work organizational method and which more influence it has in the life of many workers. The
organizations specialized in health care are a strong example of contexts, that in a way to
guarantee a quality health care during a 24 hours period, need a large amount of employees
working by this hourly modality. This modality has been being associated to several
undesirable effects both to the employees (in physiological, psychological and social levels)
and the organizations (in the performance level and the increase of errors and accidents).
The conflict within the group in the organizations is an inevitable reality due to the workers’
need of cooperation between them and the information and resources exchanges so they
achieve their goals. Its consequences to the organization are not, however, well defined,
subsisting a divergence between what the theory suggests and what the empirical studies
demonstrates regarding to the advantages/disadvantages of the conflict emergence focus on
the task. Nevertheless, there are not many information about the conflict emergence and its
consequences and the shift work time organization. The main goal of this dissertation is the
comprehension of the shift work time organization and the way in which it is related with the
conflict. It is also intended to verify in which way the performance is affected, or not, by the
shift work. Taking into account these goals, it was developed a study in an Hospital Unity,
which consists a unique context with characteristics of its own. It was used two evaluation
scales: “Escala de Avaliacao do Conflito Intragrupal” and “Escala de Avaliacao do
Desempenho Grupal” and it was built a sociodemographic questionnaire. It was collected a
total of 257 valid answers of workers that work in a fixed schedule day (n=93) and in shifts
schedules (n=164).

The results obtained did not indicate the existence of statistically significant
differences between the shift work and the perception levels of conflict, neither between the
shift work and the performance levels assigned by the group leaders. However the results
allowed making a global characterization of the institution regarding the way which conflict is
perceived. It was also found that did not exist statistically significant differences between
gender or the seniority within the group and the way in which conflict in the work group was
perceived. It was possible to notice, however, the presence of statistically significant
differences in some conflict components regarding the type of bond and the professional
experience. This type of differences was also noticed between some of the work groups
analyzed. The scales that were used revealed a good internal consistency but more complete
analysis will be necessary in the future to allow that these scales can be validated for this

context.
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Introducao

Na grande maioria dos paises europeus, o nimero total de horas de trabalho por
semana ao longo das Ultimas décadas tem vindo a sofrer uma reducao gradual, consequéncia
de influéncias politicas, tecnoldgicas, econdomicas e sociais (Boisard, Cartron, Gollac &
Valeyre, 2003). Esta mudanca levou a que cada vez mais as organizacées tenham vindo a
adoptar diferentes formas de organizacao do tempo do trabalho de forma a poderem adaptar-
se a esta realidade, dentro das quais a mais comum consiste no trabalho por turnos. O
trabalho por turnos constitui uma pratica frequente e necessaria ao nivel das organizacdes,
nomeadamente ao nivel das instituicoes hospitalares que, de forma a assegurar a prestacao
de cuidados com qualidade a qualquer hora do dia, necessita de ter profissionais a assegurar o
funcionamento dos seus varios servicos durante 24 horas, todos os dias da semana. Estas
instituicdes fazem parte de uma indUstria complexa que neste momento se encontra a
enfrentar grandes pressdes (para controlar os custos, melhorar a qualidade, melhorar a
distribuicdo de recursos, melhorar a eficiéncia e sem deixar de parte a preocupacao pelos
factores humanos) por parte de stakeholders e governo (Minnis & Elmuti, 2008). Este facto,
aliado ao numero significativo de trabalhadores que trabalham segundo modelos de
organizacao do tempo do trabalho atipicos, de onde se destaca o trabalho por turnos por ser o
mais utilizado nas instituicées de prestacdo de cuidados de salde, aponta para a necessidade
de estudo e compreensao deste tipo de organizacao do tempo do trabalho particular nestes
contextos. Ao longo do tempo tém vindo a ser efectuados diversos estudos cujos objectivos
apontavam para o conhecimento das consequéncias do trabalho por turnos nos trabalhadores
e organizacdes (e.g., Akerstedt, Fredlund, Gilberg & Jansson, 2002; Costa, 2003; Monk,
Folkard, & Wedderburn, 1996) incluindo estudos efectuados em instituicoes hospitalares
devido ao grande numero de colaboradores que trabalham segundo este modelo (e.g.,
Dorrian, Tolley, Lamond, Heuvel, Pincombe, Rogers & Dreu, 2008; Fitzpatrick, While &
Roberts, 1999).

N&do tem vindo a ser dado muito enfoque as consequéncias que o trabalho por turnos
podera ter nos grupos de trabalho, forma de organizacao do trabalho que tem vindo cada vez
mais a ser utilizado nas organizacdes e vista como fonte de desempenhos mais elevados, de
melhor qualidade e competitividade, mas cujas interaccoes e interdependéncias que a
caracterizam colocam novos desafios as organizacdes (Dimas, 2007). Devido a estas
interaccoes sociais que sdo caracteristicas do trabalho por grupos, a emergéncia de conflitos
entre os seus elementos torna-se inevitavel, uma vez que este fendbmeno se encontra inerente
as relagdes sociais € € um resultado natural das interaccoes entre varias entidades sociais
(Rahim, 2010). O conflito tem vindo a ser olhado como causador tanto de consequéncias
positivas como negativas para os sujeitos, grupos e organizacoes. Na literatura, a opinidao mais

dominante indica que existe vantagens na existéncia de conflitos que surjam apenas ao nivel



da realizacdao das tarefas, no entanto os estudos empiricos mais recentes apontam para
resultados contraditorios (De Dreu & Weingart, 2003).

Dentro da Psicologia Organizacional, o desempenho é um tema bastante abordado,
tanto de forma directa como indirecta, uma vez que um dos objectivos mais frequentes dos
estudos efectuados nesta area passa pela obtencdo de resultados que tenham um impacto
positivo no desempenho nos diversos niveis de analise considerados (Viswesvaran, 2005).

Desta forma, com a presente dissertacdo pretende-se aprofundar mais o
conhecimento da organizacao do tempo de trabalho por turnos e de que forma se relaciona
com o conflito e o desempenho num contexto especifico e com caracteristicas proprias.

No primeiro capitulo do presente documento é efectuado um enquadramento teorico
onde cada um dos temas abordados sera de uma forma geral apresentado face ao que
presentemente se encontra na literatura no que diz respeito tanto a teoria como aos estudos
empiricos realizados. Como tépico central da presente dissertacao, sera descrito primeiro em
que consiste o trabalho por turnos, quais os seus efeitos potenciais para os trabalhadores e
organizacdes e qual a sua relacdo com o desempenho. De seguida é abordado brevemente
como o desempenho se pode definir, de que forma a sua avaliacao pode ser gerida e que
beneficios pode trazer para a organizacdo, seguido por um esclarecimento na forma como
este constructo se relaciona com a eficacia e pela caracterizacdo do desempenho grupal. No
final sao ainda apresentados, brevemente, algumas formas de melhorar o trabalho por turnos,
diminuindo a intensidade de alguns dos efeitos mais negativos. O conflito é abordado de
seguida, sendo apresentadas as perspectivas dominantes que pretendem explicar os seus
efeitos individuais, grupais e organizacionais, os modelos contingenciais (desenvolvidos em
resposta a ambiguidade dos resultados obtidos empiricamente) e os outros factores
contingenciais que tém vindo a ser estudados mais recentemente. Por ultimo, este primeiro
capitulo é encerrado com uma descricao geral de alguns estudos empiricos cujos resultados
ajudam na compreensao do trabalho de investigacao por nos realizado.

0 segundo capitulo é constituido pela descricao do estudo empirico realizado. Aqui
sdo apresentados os principais objectivos do estudo, é caracterizado o contexto onde este foi
realizado e é descrito todo o processo metodoldgico seguido no planeamento, na recolha de
dados e na sua respectiva analise. Sdo apresentados os resultados obtidos na analise dos
dados, seguidos pela sua discussao.

Por Gltimo sdo apresentadas as conclusbes retiradas da analise e discussao dos
resultados obtidos e do seu cruzamento com as informagdes resultantes do enquadramento

teorico, descrevendo assim algumas contribuicdes possiveis resultantes deste trabalho.



Capitulo | - Enquadramento Tebérico

1.1. Trabalho por turnos

O trabalho por turnos é uma das varias formas de organizacdo do tempo de trabalho
utilizadas, que diferem do horario de trabalho considerado como normal ou tipico pela
maioria das pessoas. Este foi apenas introduzido na grande maioria dos paises a partir da
década de 60 e é caracterizado por oito horas de trabalho diarias durante os dias de semana
(comecando aproximadamente entre as 7h e as 9h, e acabando entre as 16h e as 18h), tendo
os dias de fim-de-semana como descanso (Thierry & Jansen, 1998). No entanto, devido a
diversos factores, como por exemplo a diminuicdo progressiva do nimero de horas de
trabalho semanal permitidas por lei, o avanco tecnoldgico, a globalizacdo do mercado e as
necessidades industriais, tém sido cada vez mais adoptados horarios e ritmos de trabalho
diferentes desse horario “normal” (Costa, 2003). Boisard, Cartron, Gollac e Valeyre (2003)
efectuaram um estudo baseado nos resultados obtidos pelo “Terceiro Inquérito Europeu sobre
as Condicoes de Trabalho” realizado pela Fundacao Europeia para a Melhoria das Condicoes
de Vida e de Trabalho em 2000, onde verificaram que, de uma forma geral, a organizacao do
tempo do trabalho que difere do horario tipico correspondeu a uma quantidade muito
significativa de trabalhadores, sendo que 22% estavam mesmo envolvidos em algum tipo de
trabalho por turnos. Este nimero significativo de trabalhadores que trabalham segundo
modelos de organizacdo do tempo de trabalho atipicos, demonstra assim a necessidade
existente de compreender de que forma estes modelos de trabalho tém influéncia nas pessoas
e nas organizacoes de que fazem parte.

O trabalho por turnos é um sistema de trabalho no qual um grupo de colaboradores
substitui um outro durante o periodo de trabalho, de forma que o nimero de horas total de
trabalho exceda o nimero de horas de trabalho maximo permitido a qualquer um dos
individuos (Akerstedt, 1998). Segundo o artigo 221° do Cédigo do Trabalho portugués’, o
trabalho por turnos consiste numa “qualquer organizacao do trabalho em equipa em que os
trabalhadores ocupam sucessivamente os mesmos postos de trabalho, a um determinado
ritmo, incluindo o rotativo, continuo ou descontinuo, podendo executar o trabalho a horas
diferentes num dado periodo de dias ou semanas”.

O trabalho por turnos é entdo classificado como um ciclo que pode ser continuo
(quando o trabalho é efectuado durante a semana e também aos fins de semana), semi-
continuo (quando o trabalho ndo é efectuado durante os fins-de-semana) ou descontinuo
(quando existem pausas durante os fins-de-semana mas também durante dias da semana)

(Thierry & Jansen, 1998; Totterdell, 2005). Um dia de trabalho geralmente inclui trés
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periodos de trabalho. O primeiro tem um inicio aproximado as 6 horas e termina as 14 horas
(turno da manha), o segundo inicia aproximadamente as 14horas e termina as 22h (turno da
tarde) e o terceiro inicia aproximadamente as 22 horas e termina as 6 horas (turno da noite)
(Akerstedt, 1998). O trabalho por turnos pode ser classificado como sendo um sistema
rotativo se os colaboradores de uma forma periddica mudam de um turno para outro
diferente (e.g., turno da manha para o turno da noite) ou um sistema permanente, no qual os
colaboradores apenas trabalham num tipo de turno (Totterdell, 2005). No caso dos sistemas
rotativos, estes podem ser classificados quanto a sua velocidade da rotacdo, ou seja, quantos
turnos sucessivos de um tipo sao feitos antes de haver rotacao (existindo assim sistemas de
rotacdo rapida ou de rotacado lenta), quanto a direccao desta rotacao (se os colaboradores
mudam para um turno que comeca mais tarde ou mais cedo), e a regularidade ou
flexibilidade dos turnos (se o padrao dos turnos € fixo ou existe opcao de escolha por parte
dos colaboradores) (Akerstedt, 1998; Tottendell, 2005).

1.1.1. Efeitos do trabalho por turnos

A organizacdo do tempo de trabalho por turnos, devido as suas caracteristicas
proprias que diferem do horario considerado normal, tenderda a provocar consequéncias
proprias nos trabalhadores e nas respectivas organizacoes. O estudo relacionado com o
trabalho irregular e o trabalho por turnos tem sido feito de uma forma multidisciplinar?,
porém, do ponto de vista da psicologia os efeitos mais estudados deste tipo de organizacao do
tempo de trabalho passam pelos impactos nos individuos (como a salde dos trabalhadores, o
seu bem-estar e satisfacdo com o trabalho) e nas organizagdes (os niveis de absentismo, de
turnover e de produtividade) (Baltes, Briggs, Huff, Wright & neuman, 1999; Costa, 1996;
Thierry & Jansen, 1998).

0 ser humano é um espécime diurno, sendo que o seu periodo de maior actividade e
de vigilia tendem a ocorrer naturalmente durante o dia e o periodo de sono e descanso
durante a noite, estando este comportamento suportado pelas flutuagdes ritmicas das
funcdes corporais no ciclo de 24 horas (Costa, 1996). O trabalho por turnos, principalmente
nos turnos nocturnos, contrariam esta tendéncia natural do ser humano obrigando-o a
adaptar-se a novas condicoes que ndo lhe sao inatas. Este facto € ainda mais agravado quando
o tipo de turno onde os sujeitos trabalham muda constantemente, alternando entre trabalho
diurno e nocturno. O facto do corpo humano demorar muito tempo a adaptar-se ao trabalho
nocturno e da luz natural ter um impacto muito grande na regulacao do ciclo circadiano
contribui ainda para a dificuldade do ser humano em adaptar-se a trabalhar durante a noite,
pois por mais tempo que um sujeito esteja a trabalhar de noite, o organismo nunca se habitua
realmente a esta condicao e tende sempre para voltar ao ciclo diurno normal (Monk, Folkard,
& Wedderburn, 1996; Natvik, Bjorvatn, Moen, Mageroy, Sivertsen & Pallesen, 2011). Na

2 Incluindo &reas como a psicologia, a fisiologia, a economia e a sociologia.
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maioria dos casos, no trabalho por turnos o corpo humano esta continuamente exposto a
stress devido as tentativas de ajustamento rapido a variancia das horas de trabalho, sentindo-
se ao mesmo tempo frustrado pelas consecutivas rotacoes de turno (Costa, 2003). O sistema
bioldgico dos trabalhadores é assim afectado profundamente por esta forma de organizacao
do tempo do trabalho, perturbando o ritmo circadiano normal de muitas das suas funcoes
psicofisiolégicas, comecando pelo ciclo de sono/vigilia (Costa, 1996; Totterdell, 2005). Uma
das consequéncias mais graves e frequentes deste tipo de trabalho passa pela interferéncia
que provoca nos padrées normais de sono dos trabalhadores, causando fadiga e sonoléncia
durante o periodo de trabalho, influenciando tanto a sua salde como a sua capacidade de
trabalho (Akerstedt, Fredlund, Gilberg & Jansson, 2002). A falta de um sono eficaz e
reparador é também uma consequéncia associada ao distlrbio dos padrées de sono uma vez
que geralmente os trabalhadores que tentam dormir durante o dia nao o conseguem fazer de
forma eficiente devido a causas naturais, bioldgicas ou até sociais (intrusdao de familia ou
restante comunidade) (Monk, Folkard, & Wedderburn, 1996).

Do ponto de vista da salde dos trabalhadores, o trabalho por turnos pode originar
queixas subjectivas de fadiga e de grande carga de trabalho, como visto anteriormente, mas
pode levar também ao surgimento de problemas nervosos diversos (como dores de cabeca,
depressao e tremor nas maos), pode causar problemas em relacao ao apetite e ao aparelho
gastrointestinal e contribuir para o desenvolvimento de doencas cardiovasculares (Costa,
2003; Knutsson, 2003; Thierry & Jansen, 1998). Também tém sido observados efeitos
prejudiciais no funcionamento do aparelho reprodutor feminino (Su, Lu, Kao & Guo, 2008).
Todas estas consequéncias apresentadas nao ocorrem, porém, de igual modo em todos os
sujeitos, existindo determinados factores inerentes aos mesmos (e.g., idade, personalidade)
que contribuem para que nao se sintam na mesma intensidade os efeitos causados pelo
trabalho por turnos. Nesta linha foram efectuados diversos estudos (e.g., Costa, Lievore,
Casaletti, Gaffuri & Folkard, 1989; Tamagawa, Lobb & Booth, 2007) de forma a identificar
quais sao estes factores e de que forma influenciam a adaptabilidade ao trabalho por turnos
resultando na diminuicdo dos seus efeitos adversos para os sujeitos e organizacdes (para uma
revisao destes factores cf. Saksvik, Bjorvatn, Hetland, Sandal & Pallesen, 2010).

Para além destas consequéncias psicofisioldgicas nos trabalhadores, o trabalho por
turnos pode provocar também alguns problemas do ponto de vista social. A propria sociedade,
a semelhanca do ser humano, é baseada numa cultura diurna que esta regulada socialmente
para o ciclo de sono nocturno e actividade laboral diurna da maioria das pessoas (Monk,
Folkard, & Wedderburn, 1996). A sua organizacao temporal estrutura-se assim em grande
medida a volta dos horarios de trabalho ditos normais. Factor este que se torna visivel por
exemplo na forma como a programacao dos meios de comunicacdo social é efectuada ou nos
horarios das actividades sociais, culturais e recreativas, revelando a existéncia de uma grande
interdependéncia entre os horarios destinados ao trabalho e as actividades orientadas para o
lazer (Silva, 2007). Esta forma de trabalho obriga os trabalhadores a encarar dificuldades na

manutencao dos lacos e relacdes tanto com a familia como com a restante sociedade, tendo



impactos potenciais nas relacdées matrimoniais, no cuidado dos filhos e nos contactos sociais
(Costa, 1996). As consequéncias sociais sentidas pelos trabalhadores que trabalham por turnos
sdo muitas vezes mais referidas, pelos mesmos, do que as consequéncias biologicas e sdo uma
das causas principais para a inadaptacao a esta forma de trabalho e para o desenvolvimento
de perturbagdes psicossomaticas (Costa, 2003). Na Figura 1 encontra-se representado um
modelo proposto por Knutsson (2003) que sistematiza de uma forma geral as principais
consequéncias do trabalho por turnos aqui referidas, e a forma como estas se encontram
inter-relacionadas afectando os sujeitos que trabalham segundo esta forma de organizacao do

tempo do trabalho.

/ Trabalho por Turnos \

Desajuste dos ritmos . -
J DistUrbio dos padroes
circadianos L . .
Socio-Temporais
Perturbacoes do Sono l
¢ | Insuficiéncia Social |
Aumento da v /
Susceptibilidade Mudancas
v Comportamentais
] +— | Stress |
Dessincronizacao (e.g., dieta, fumar)
Interna
Doencas

Figura 1. Consequéncias do trabalho por turnos [Adaptado de: Knutsson, 2003, p.106]

1.1.2. O trabalho por turnos e o desempenho

Todos os factores e consequéncias anteriormente caracterizadas dizem respeito aos
proprios sujeitos, no entanto, estes tendem a influenciar negativamente os niveis de
desempenho e de seguranca dos trabalhadores devido aos efeitos que este tipo de
organizacao do tempo de trabalho provoca nos mesmos (Folkard & Tucker, 2003). Deste
modo, os trabalhadores que trabalham por turnos (que como visto anteriormente tendem a
sofrer de distUrbios do sono com frequéncia, derivados das alteracdées no ritmo circadiano
normal), podem sentir grandes niveis de sonoléncia durante o periodo de trabalho, estando
mais susceptiveis a causar ou sofrer acidentes (Ohayon, Lemoine, Arnaud-Briant & Dreyfus,

2002), além de que o seu desempenho e eficiéncia tende a ser inferior durante o periodo
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nocturno (considerando um ciclo de 24 horas), observando-se um aumento da ocorréncia de
erros e de episodios de adormecimento no trabalho que podem colocar em causa a sua
produtividade (Costa, 1996; Monk, Folkard, & Wedderburn, 1996). Camerino, Conway, Satori,
Campanini, Estryn-Béhar, Heijden e Costa (2008) também verificaram este decréscimo de
desempenho durante o periodo nocturno ao estudar os efeitos do trabalho de turnos
(principalmente em turnos nocturnos), em relacdo a capacidade para o trabalho dos
trabalhadores, que demonstrou ser inferior durante o periodo nocturno em relacéo ao periodo
diurno. Os sujeitos que trabalham nos turnos nocturnos, geralmente, apresentam também um
humor mais irritavel, podendo ter comportamentos disruptivos no local de trabalho pondo em
causa a qualidade do trabalho (Monk, Folkard, & Wedderburn, 1996). Ansiau, Wild,
Niezborala, Rouch e Marquié (2008), por sua vez, focaram-se nos niveis de desempenho
cognitivo deste tipo de trabalhadores. Segundo estes autores, o desempenho cognitivo é
responsavel pela eficacia de processos cognitivos como a memoria de trabalho, a velocidade
de processamento e a atencédo, que representam um papel importante num grande nimero de
situacdes laborais, levando a que a existéncia de niveis mais baixos possa ter consequéncias
materiais e humanas severas em algumas circunstancias, especialmente, em situacoes criticas
em que este tipo de desempenho é fundamental. Neste estudo observaram entdo que os
trabalhadores que iniciavam o seu trabalho antes das 6 horas ou depois das 22 horas
demonstravam niveis significativamente mais baixos no desempenho cognitivo no dia
seguinte. Também Rouch, Wild, Ansiau & Marquié (2005) estudaram de que forma o
desempenho cognitivo € influenciado pelo trabalho nocturno ou pelo trabalho por turnos,
verificando que este tende a diminuir com o aumento da duracao da exposicao a este tipo de
trabalho.

Um factor muito importante para o desempenho e eficiéncia das organizacdes que
tem vindo a ser associado ao trabalho por turnos é o aumento da ocorréncia de erros e
acidentes de trabalho. Na revisao da literatura sobre os acidentes de trabalho efectuada por
Folkard & Tucker (2003) é possivel constatar que o risco de ocorréncia de acidentes no
trabalho é significativamente superior nos turnos da tarde e da noite do que nos turnos
efectuados de manha, aumentando este valor de uma forma linear entre os trés tipos de
turnos, sendo que de uma forma crescente o risco é mais elevado pela seguinte ordem: turno
da manha - turno da tarde - turno da noite. Na mesma linha, Horwitz e McCall (2004)
efectuaram um estudo num contexto hospitalar onde observaram estes mesmos resultados em
que os trabalhadores dos turnos nocturnos estao em maior risco de sofrerem um acidente e
com consequéncias mais graves que podem levar a licencas de trabalho por doenca. Para
além disto, outros aspectos da organizacao do tempo no trabalho foram tidos em conta na
analise de Folkard & Tucker (2003), remetendo para o aumento do risco que foi possivel
verificar ao longo da duracao do turno nocturno, quando decorrem muitos dias sucessivos em
cada tipo de turno antes da rotacao e quando a duracdo do horario de trabalho é mais longa.
Para além do aumento dos acidentes durante o periodo laboral, Monk, Folkard e Wedderburn

(1996) alertam também para o maior risco observado nos trabalhadores nocturnos em



sofrerem acidentes rodoviarios nas deslocacdes do local de trabalho para casa no final do
horario de trabalho, podendo ter consequéncias graves para os individuos.

O desenvolvimento de perturbacdes mais severas devido aos acidentes e aos efeitos
do trabalho por turnos pode resultar, a longo prazo, no aumento de morbilidade e
absentismo, tendo consequéncias economicas e sociais para os individuos, organizacdes e
sociedade em geral (Costa, 2003). Com o aumento de acidentes associado a determinados
turnos, cresce também o nimero de licencas por doenca (Ohayon et al. 2002). O absentismo
no trabalho por turnos (e em especial nos turnos nocturnos) é prejudicial para a organizacao e
os individuos que nela trabalham, na medida que se um colaborador esta ausente,
frequentemente um outro € chamado para executar as suas funcdes que, pode ser menos
experiente ou que ter estado ja a trabalhar nessa funcdo no turno anterior, tendo assim que
fazer dois turnos seguidos, sem intervalo (Monk, Folkard, & Wedderburn, 1996). Esta falta de
experiéncia ou o excesso de horas de trabalho e o cansaco a eles associado, aumentam ainda
mais a probabilidade da ocorréncia de algum tipo de erro ou acidente. A Figura 2 representa
um modelo que pretende demonstrar a forma como o trabalho por turnos influencia a

eficiéncia e a seguranca no trabalho.

Caracteristicas do
trabalho por turnos

Diferencas individuais e
situacionais

DistUrbios na vida
social e familiar

DistUrbios nos
ritmos bioldgicos

Disturbios de
sono

l

Efeitos agudos sobre o
humor e o desempenho

Estratégias de coping

Efeitos cronicos
na salde mental

Seguranca e
Eficiéncia

Figura 2. Modelo compreensivo do desempenho dos trabalhadores por turnos [Adaptado de: Monk,
Folkard & Wedderburn, 1996, p.22]



1.1.3. Intervencao no Planeamento do Trabalho por Turnos

Com o conhecimento das consequéncias que o trabalho por turnos tem para os
trabalhadores e respectivas organizacdes, tém sido efectuados diversos estudos, quer no
plano descritivo, quer no sentido de encontrar formas de eficazmente minimizar esses efeitos
negativos (Knauth, 1996). A adopcao de estratégias com vista a minimizacdo desses efeitos
prejudiciais é uma forma de tentar melhorar a seguranca e bem-estar dos trabalhadores que,
por sua vez, tenderao a ter impactos positivos no seu desempenho geral (Monk, Folkard &
Wedderburn, 1996).

Uma das formas encontradas que permitem minimizar os efeitos negativos do trabalho
por turnos no que toca ao desempenho, passa por intervir no proprio planeamento desses
turnos (Galy, Mélan & Cariou, 2008). Um dos aspectos que, segundo esta linha de
pensamento, melhoram o desempenho e o bem-estar dos individuos passa pela opcao por um
sistema de rotacao de turnos de velocidade alta e em que os turnos nocturnos estejam
posicionados no fim do ciclo, de forma a evitar o estabelecimento da fadiga e os efeitos
negativos a ela associados (Akerstedt, 2003). Por sua vez, Monk, Folkard e Wedderburn (1996)
defendem a existéncia de cinco medidas importantes para a minimizacdo das consequéncias
contraproducentes do trabalho por turnos: a eliminacao do trabalho nocturno (sempre que
isto seja possivel), a formacao dos trabalhadores que trabalham por turnos, a adopcao de
uma correcta rotacao dos turnos (a semelhanca do que ja foi anteriormente apontado) e a
melhoria das condicées ambientais onde o trabalho é efectuado.

Uma estratégia que também tem sido defendida, que permite o aumento da atencao
e vigilancia e a diminuicdo da sonoléncia durante os turnos nocturnos, passa pela realizacdo
de uma pequena sesta (Smith, Kilby; Jorgensen & Douglas, 2007). Akerstedt (2003) faz
referéncia na sua revisao a alguns estudos que foram desenvolvidos e que suportaram esta
mesma ideia, mostrando que uma sesta de curta duracédo no inicio do turno provoca efeitos
muito positivos e leva a melhorias positivas para os sujeitos. No entanto, esta é uma solugao
socialmente dificil de aceitar, nao sendo muito praticada.

Uma outra estratégia, esta adoptada pelos proprios sujeitos, para evitar a sonoléncia
sentida durante o trabalho e os efeitos adversos dai resultantes, consiste na toma de
medicamentos diversos, como estimulantes (de forma a diminuir o cansago e a sonoléncia nos
turnos nocturnos e assim conseguirem melhorar o seu desempenho e humor) e/ou ansioliticos
(de forma a conseguirem dormir melhor e potenciarem assim o seu trabalho no dia seguinte),
porém, nao se sabe que efeitos a longo prazo estes comportamentos poderao vir a ter nos
sujeitos (Hart, Haney, Nasser & Foltin, 2005; Kirkpatrick et al., 2009).



1.2. Desempenho

O desempenho do trabalho é um dos importantes constructos abordados na Psicologia
Organizacional, onde grande parte das investigacdes e intervencoes efectuadas neste ambito
visam o alcance de um impacto final positivo ao nivel do desempenho (Rogelberg, 2007;
Viswesvaran, 2005). O desempenho surge assim muitas vezes relacionado com o estudo de
uma grande variedade de fenomenos nos diferentes niveis de analise, que visam a criacao de
modelos que possibilitem a compreensao da forma como estes podem contribuir para a sua
melhoria. Alguns exemplos destes fenomenos estudados relacionados com o desempenho sao
o conflito organizacional (De Dreu & Beersma, 2005; De Dreu & Van Vliert, 1997; De Dreu &
Weingart, 2003; Jehn & Bendersky, 2003), a personalidade e os tracos especificos desta (Ogot
& Okudan, 2006; Prewett et all, 2009; Robert & Cheung, 2010), a auto-eficacia individual e
grupal (Seijts, Latham & Whyte, 2000), a estrutura dos grupos (Cummings & Cross, 2003;
Hirst, 2009), a cultura e clima organizacional (Wilkens & London, 2006), a confianca
desenvolvida entre os colaboradores (Bijlsma-Frankema, Jong & van de Bunt; 2008; Costa,
Roe & Taillieu, 2001), a diversidade no seio dos grupos (Jehn, Northcraft & Neale, 1999), a
utilizacao de sistemas de gestao de recursos humanos desenvolvidos para a captacao,
desenvolvimento e motivacao de colaboradores (Messersmith & Guthrie, 2010), as
caracteristicas das tarefas a ser cumpridas (Vijfeijken, Kleingeld, Tuijl, Algera & Thierry,
2002), entre outros. O desempenho, segundo Motowidlo (2003), é definido como o valor total
que é esperado pela organizacao em relacdo aos comportamentos que o sujeito demonstra ao
longo de um periodo padrao de tempo. Segundo esta definicao, o desempenho é uma variavel
que permite fazer a distincdo entre os comportamentos demonstrados pelo mesmo individuo
em ocasides diferentes. Esta distincio é baseada no quanto estes conjuntos de
comportamentos no total sdo susceptiveis de contribuir ou prejudicar a eficacia
organizacional. Em sintese, segundo este autor, a variacdo do desempenho consiste na
variacao no valor esperado de comportamento organizacional. Assim, o comportamento € o
que o colaborador efectivamente faz mas o desempenho consiste apenas nos comportamentos
que podem fazer a diferenca para o cumprimento dos objectivos organizacionais, sendo assim
valorizados. De uma forma geral, os lideres das organizacdes pretendem que os seus
colaboradores desenvolvam o seu trabalho da melhor forma possivel e que contribuam para a
missao e objectivos das mesmas, mas para que esta contribuicao ocorra da melhor forma
possivel é necessario que estejam presentes as condicdes e os recursos necessarios (Mathis &
Jackson, 2010). A existéncia de um desenho apropriado de gestdo do desempenho?® surge assim

como uma necessidade essencial para que estas condi¢des sejam identificadas e satisfeitas,

3 A gestdao do desempenho, segundo Mathis e Jackson (2010), diz respeito a todas as actividades
desenhadas de forma a certificar que a organizacdo esta a ter o desempenho que necessita por parte
dos seus colaboradores. Para que esta gestao seja feita de forma eficaz, deve estar claro quais sao as
expectativas da organizacao, devem ser dadas informacdes aos colaboradores acerca do seu
desempenho individual, devem ser identificadas tanto as areas de sucesso como as areas com
necessidade de desenvolvimento e a informacao relativa ao desempenho de cada sujeito deve ficar
documentada para referéncia futura.
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levando a que os colaboradores facam as suas contribuicoes da melhor maneira possivel e o
desempenho geral das organizacdes aumente (CiCek, Koksal & Ozdemirel, 2005). Para que a
correcta gestdao do desempenho possa ser efectuada é imprescindivel que exista também um
procedimento adequado de avaliacdo de desempenho na organizacdao de forma que a
informacao recolhida corresponda a realidade organizacional. A avaliacdo de desempenho
consiste na comparacao entre as realizacoes (comportamentos ou resultados obtidos por cada
colaborador) e os padroes (comportamentos e resultados padrao que sao esperados que os
colaboradores demonstrem) num determinado periodo de tempo (Teixeira, 2005). O
estabelecimento desta avaliacao nas organizacoes € geralmente efectuado tendo em vista um
conjunto de objectivos administrativos estratégicos (Caetano, 2008). Os seus resultados
possibilitam prestar uma ajuda indispensavel no que diz respeito a tomada de decisao de
alguns processos importantes de gestao, (e.g., sistemas de recompensa, recrutamento e
seleccao, etc.), para a identificacdo de pontos fortes e de caracteristicas a desenvolver nos
colaboradores, para a determinacao dos objectivos dos mesmos, para identificacao de
necessidades de formacdo ou até para a justificacdo de uma promocao (CiCek, Koksal &
Ozdemirel, 2005; Rogelberg, 2007; Viswesvaran, 2005). De um modo geral, pretende-se que a
gestao do desempenho permita orientar e motivar os colaboradores para os objectivos
organizacionais, através do feedback sobre a sua forma de trabalhar e do aconselhamento
proporcionado pela chefia, de forma a melhorar os seus comportamentos e os seus resultados
(Caetano, 2008). Os gestores das organizacdes tém o papel de ajudar os colaboradores com
niveis mais baixos de desempenho a terem mais sucesso, trabalhando em conjunto com estes
de forma a delinear estratégias de aperfeicoamento e fornecendo os recursos necessarios
para tal (CiCek, Koksal & Ozdemirel, 2005). A Figura 3 representa de uma forma esquematica
como o desempenho e a sua gestdo podem ter influéncia nos resultados finais das

organizacoes.

1.2.1. Desempenho e/ou eficacia?

De forma a clarificar a visdo do desempenho adoptada na presente investigacao, é
importante aproximar e distinguir este conceito de um outro com que muitas vezes surge
associado: a eficacia. Ao longo do tempo, a eficacia em geral e nos grupos de trabalho em
particular, tém sido alvo de uma multiplicidade de estudos, levando ao desenvolvimento de
uma grande diversidade de perspectivas e de modelos na tentativa de a descrever e avaliar,
demonstrando o reduzido acordo existente entre os investigadores quanto ao seu significado
(Cho, 2007; Férnandez-Rios & Sanchez, 1997; Lourenco & Gomes, 2003; Lourenco, Miguez,
Gomes & Freire, 2000). Fruto de opcdes conceptuais e metodologias distintas, cada
investigador consoante o seu posicionamento propde na sua linguagem propria, formas de
identificar, descrever e explicar e utiliza critérios e instrumentos distintos para a avaliar

(Hackman, 1987; Lourenco, Miguez, Gomes & Carvalho, 2004; Lourenco, Miguez, Gomes &
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Freire, 2000). Os modelos construidos com base nestas ideias distintas de cada autor apenas
fazem sobressair aspectos parciais do problema, nao contemplando todas as contingéncias
nem se adequando a todos os contextos, sendo por isso limitados (Lourenco, Miguez, Gomes &
Freire, 2000). A existéncia destes multiplos modelos levou mesmo a reflexdo de forma a
identificar se as diferentes perspectivas existentes apontavam para presenca de diferentes
eficacias ou, antes, poderiam ser consideradas como dimensoes diferentes de uma so eficacia
que seria assim multidimensional (Lourenco & Gomes, 2003; Lourenco, Miguez, Gomes &
Carvalho, 2004; Lourenco, Miguez, Gomes & Freire, 2000).

 —— Estratégia Organizacional

I

Gestdo do Desempenho

¢ Identificacdo dos niveis de desempenho esperados
e Encorajar niveis elevados de desempenho

¢ Medir os niveis de desempenho individual e avaliar
e Providenciar feedback do desempenho individual

e Providenciar assisténcia sempre que necessaria

e Recompensar ou disciplinar, dependendo do desempenho

J

Desempenho do Colaborador

J

Resultados da Gestdo do Desempenho

e Aumento no ordenado

e Recompensas de incentivo

e Promocao ou subida na carreira
e Formacao e desenvolvimento

e Planeamento de carreira

e Accoes de disciplina

l

Resultados Organizacionais

e Convergéncia ou nao de objectivos

o Niveis elevados ou baixos de satisfacao ou insatisfacao

dos colaboradores

¢ Coordenacao entre o desempenho e o ordenado

Figura 3. Articulacao da gestao do desempenho [Adaptado de: Mathis & Jackson, 2010, p. 321]

O modelo proposto por Savoie e Beaudin (1995) citado por Lourenco e Gomes (2003),
construido com base numa extensa revisao bibliografica, tedrica e empirica, vem no entanto

clarificar esta questao apresentando um modelo caracterizando a existéncia de uma Unica
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eficacia multidimensional constituida por quatro dimensdes: a dimensao Social (qualidade da
experiéncia grupal), a dimensdao Econdémica (rendimento do grupo), a dimensao Politica
(legitimidade ou reputacdao do grupo face a sua constelacao) e, por ultimo, a dimensédo
Sistémica (perenidade ou viabilidade). Cada uma das dimensdes integra um conjunto de
critérios e indicadores que podem vir a ser utilizados para as medir. De todas as dimensoes
apresentadas, a dimensao economica surge relacionada com a eficiéncia e a produtividade,
conjecturando uma optimizacao dos recursos dos grupos com o objectivo de alcancar os seus
objectivos (Lourenco, Miguez, Gomes & Freire, 2000). A dimensdao econdmica reporta-se
essencialmente ao contributo fornecido pelos colaboradores para os resultados da
organizacao e engloba dois critérios: economia interna e a produtividade (Carvalho & Gomes,
2002). Na nossa visao, o desempenho tal como tem vindo a ser descrito neste capitulo, pode
ser incluido nesta dimensao economica da eficacia que se encontra ligada a critérios de
desempenho observaveis, mensuraveis e quantificaveis. Seguindo esta linha, o desempenho
grupal pode ser considerado como sendo uma das dimensoes constituintes da eficacia, sendo
um factor importante que contribuira para o alcance desta. De facto, ao olhar para o estudo
de revisao efectuado por Cho (2007) que consistiu em 24 investigacées empiricas realizadas
com o objectivo de avaliar niveis de eficacia organizacional em instituicdes de prestacao de
cuidado, é possivel verificar que o desempenho dos colaboradores é um dos critérios
utilizados mais frequentemente para a sua avaliacao (tanto isoladamente como em conjunto

com a satisfacao).

Estando clarificada a posicao adoptada acerca do desempenho e a sua relacao com a
eficacia, serao de seguida descritas, de forma breve, as implicacdes que o desempenho tem a
nivel dos grupos de trabalho. Uma vez que as organizacdes tenderam a deixar de ser
estruturadas de forma hierarquica para passarem a conter estruturas baseadas no processo e
na colaboracao onde o trabalho em equipa se tornou uma constante, surge a necessidade do
desenvolvimento de sistemas de avaliacao de desempenho desenhados tendo em consideracao
a organizacao do trabalho em grupos (Mendibil & MacBryde, 2005). Estes consistem em
sistemas inter-relacionados e assim o seu desempenho depende das interac¢des dinamicas
que ocorrem entre os processos, projectos e sujeitos (Hirst, 2009). Geralmente sao compostos
por elementos distintos entre si, que frequentemente necessitam de trabalhar em conjunto
de forma a resolver os problemas e a completar as tarefas que lhes sao propostas, tendo
necessariamente que se coordenar entre si. Assim, os elementos dos grupos necessitam de
integrar os seus diferentes recursos e capacidades distintas de forma a completarem as
tarefas da maneira mais eficaz, estando a coordenacdo intrinsecamente ligada ao
desempenho grupal (Bonner, Baumann & Dalal, 2002; Richter, Scully & West, 2005).

Para que um grupo de trabalho possa ser eficaz é necessario que os seus elementos
(1) exercam um esforco suficiente para que as tarefas sejam cumpridas com niveis aceitaveis
de desempenho, que (2) contribuam com conhecimento e competéncias adequadas para a

realizacdo do trabalho e que (3) empreguem estratégias de desempenho de tarefas
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apropriadas ao trabalho e a configuracdo em que o trabalho é realizado (Hackman, 1987;
Hackman & Morris, 1975). Estas condicoes sao consideradas como os critérios do processo de
eficdcia e sao os principais obstaculos que os grupos devem ultrapassar para serem eficazes.
Estes critérios sao Uteis, também, para avaliar se um determinado grupo se esta a comportar
de forma eficaz enquanto trabalha, bem como diagnosticar a natureza do problema caso as
coisas ndo estejam a correr bem (verificar se é devido a problemas de falta de esforco, de
talento ou de estratégia) (Hackman, Wageman, Ruddy & Ray, 2000). A probabilidade de que o
trabalho efectuado por um determinado grupo seja caracterizado pela presenca destes trés
critérios aumenta quando um conjunto de quatro condicdes organizacionais & cumprido. Estas
condicdes consistem na existéncia de uma direccao (especificacao dos objectivos gerais do
grupo) que seja clara e envolvente, de uma estrutura grupal que tenha abertura para
mudancas (principalmente no que diz respeito ao desenho das tarefas, a composicao do grupo
e as normas de conduta fundamentais), de um contexto organizacional que suporte o trabalho
em equipas (oferecendo os recursos necessarios aos grupos que podem ser distintos daqueles
oferecidos para o suporte do trabalho efectuado individualmente) e, por Gltimo, da existéncia
de especialistas em coaching que possam instruir os elementos dos grupos a tirar o melhor
partido das condicoes e recursos existentes para terem o melhor desempenho possivel
(Hackman, Wageman, Ruddy & Ray, 2000). A Tabela 1 demonstra, resumidamente, todos os
pontos de influéncia anteriormente referidos que criam condigcdes susceptiveis de melhorar a

eficacia dos grupos de trabalho nas organizacées.

Tabela 1.

Pontos de influéncia que criam condicoes para a melhoria da eficacia [Adaptado de: Hackman,
Wageman, Ruddy & Ray, 2000, p. 118]

Pontos de influéncia

Critérios do processo  Direccao Estrutura Contexto Coaching

Estrutura

L o . Melhorar os problemas de
Niveis amplos de motivacional Sistema de B
Desafiante coordenacao, criar
esforco das tarefas de recompensa )
compromisso.
grupo

] Corrigir a ponderacao
Conhecimento e L . . . .
Composicao do  Sistema de  inapropriada dos inputs,

competéncias Consequente ~ ~ ~
. grupo educacao promocao da formacao
suficientes
transversal.
’ Melhoria dos problemas de
Estrategias de Normas de B ~
Sistema de  implementacao, promocao da

desempenho Clara conduta ~ _

. informacao  inovacao no desenvolvimento
apropriadas a tarefa fundamentais

de estratégias.

14



Devido a grande importancia dos grupos no seio das organizacdes, o conhecimento dos
seus niveis de desempenho permite que lhes seja possibilitado o fornecimento de feedback,
possibilitando o desenvolvimento de consciéncia da situacao, a capacidade de avaliacdo e
diagnostico dos problemas, bem como de intervencao e correccdo dos mesmos, estimulando o
seu desenvolvimento e melhoria no futuro (CiCek, Koksal & Ozdemirel, 2005). Isto, pode levar
a um conjunto de consequéncias positivas diversas para os grupos e respectivas organizacdes,
que vao desde o encorajamento da aprendizagem grupal e organizacional, ao aumento da
focalizacao dos grupos nos objectivos da organizacéo, a facilitacdo no desenho de sistemas de
recompensa e de reconhecimento adequados, ao aumento da motivacao e responsabilizacao
dos colaboradores, ao encorajamento do aperfeicoamento continuo, a estimulacdao do
desenvolvimento do grupo e ao provimento de feedback adequado, como visto anteriormente
(Mendibil & MacBryde, 2005). A informacdao que € recolhida durante a avaliacdo do
desempenho deve ser utilizada como suporte para o desenvolvimento dos grupos (e nao
simplesmente para o seu reconhecimento), e os resultados podem ser também Uteis na
identificacdo de necessidades de formacéo (CiCek, Koksal & Ozdemirel, 2005).

Medir o desempenho dos grupos, no entanto, pode ser uma tarefa de dificil execucéo
a nao ser que as organizacdes tenham uma forma de avaliacdo sistematica e um sistema de
medida que consiga cobrir a grande variedade de grupos de trabalho (Mendibil & MacBryde,
2005). Segundo Zigon (1997) citado por Mendibil & MacBryde (2005) existem trés razoes
principais para a dificuldade existente em medir o desempenho dos grupos. A primeira, diz
respeito a falta de clareza em relacdo a que resultados devem ser medidos, uma vez que a
maioria dos grupos iria utilizar as medidas mais obvias, sem ter em consideracao os resultados
que deveriam estar efectivamente a produzir ou a forma como eles conseguiriam saber que
fizeram um bom trabalho, ou nao. A segunda razao apontada, consiste no facto de que
mesmo que todos os grupos soubessem o que medir, estes frequentemente nao sabem de
forma clara como essa medida deve ser feita, uma vez que nem tudo pode ser facilmente
medido através de nimeros e os grupos desistem facilmente quando tém que medir
elementos subjectivos como a criatividade ou a inovagdo. Por ultimo, a terceira razao
prende-se com o facto de que os grupos sao constituidos por diversos elementos e, assim, as
medidas deveriam ser feitas em ambos os niveis: individual e grupal, duplicando a dimensao
da tarefa de medida. Na tentativa de ultrapassar as limitacoes e dificuldades inerentes a este
tipo de medida, alguns autores desenvolveram modelos de avaliacdo do desempenho grupal
que foram testados empiricamente (cf., CiCek, Koksal & Ozdemirel, 2005; Mendibil &
MacBryde, 2005).

1.3. Conflito

No seio das organizacdes, o conflito tem sido um dos principais alvos de estudo,

resultando na emergéncia de uma multiplicidade de definicdes diferentes entre si. No
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entanto, Dimas, Lourenco e Miguez (2005) apo6s analise das varias definicoes presentes na
literatura e apos reflexao sobre a semelhanca entre as definices atribuidas ao conflito e a
competicdo, defendem que o conflito pode ser descrito como: “uma divergéncia de
perspectivas percebida como geradora de tensao por pelo menos uma das partes envolvidas
no processo conflitual, que pode ou nao traduzir-se numa incompatibilidade de objectivos”
(p- 4). Jehn (2003), Van Woerkom e Van Engen (2009) adoptaram uma definicao semelhante,
mas ao mesmo tempo mais geral, referindo que o conflito consiste na discordancia percebida
entre interesses ou ideias por todas as partes envolvidas.

O conflito € um fendémeno cuja ocorréncia é inevitavel entre as pessoas, uma vez que
consiste num resultado natural das interaccdes entre varias entidades sociais quando entram
em contacto, de forma a cumprir os seus objectivos (Rahim, 2010). O facto de o conflito ser
um fendmeno que se apresenta inerente as relagdes sociais, leva a que partilha eficaz de
informacao entre diversos individuos nem sempre é possivel acontecer sem que este ocorra
(Van Woerkom & Van Engen, 2009). Este fenomeno tem vindo a ganhar uma importancia cada
vez maior para as organizacoes na medida que cada vez mais estas estao organizadas
mediante grupos de trabalho interdependentes, levando a que os colaboradores tenham que
cada vez mais interagir e trocar informacées com um maior nimero de pessoas (Tjosvold,
1997). Sempre que as pessoas se relacionam no trabalho existe necessidade de coordenar os
seus conhecimentos, aptidoes e habilidades (De Dreu & Weingart, 2005), assim, a emergéncia
do conflito torna-se inevitavel no seio dos grupos e das organizacdes, muito devido a
complexidade e interdependéncia relacional que se verifica no quotidiano laboral (Jehn,
1995). Para além disto, para se tornarem mais competitivas, as organizacées optam pela
utilizacdo de grupos heterogéneos de composicdo cross-functional, levando a que os
elementos dos grupos tenham caracteristicas muito distintas entre si, aumentando a

probabilidade da ocorréncia de discrepancias entre os seus elementos (McIntyre, 2007).

O olhar sobre o conflito organizacional sofreu diversas alteracées ao longo do tempo
em que tem vindo a ser alvo de estudo. Segundo Rahim (2010), as perspectivas classicas ndao
contemplavam os diferentes impactos que o conflito pode ter nas organizacdes, tendo
implicitamente assumido que este é prejudicial para a eficacia das organizacbes e que
deveria ser minimizado ou eliminado. Os estudos eram efectuados com o objectivo de
encontrar causas para a geracao do conflito (e.g., Schmidt & Kochan, 1972) bem como para o
desenvolvimento de estratégias com vista a sua resolucao e minimizacao dos efeitos negativos
para a salde psicologica dos colaboradores e para o desempenho organizacional (e.g., Pondy,
1967). A visdo mais contemporanea do conflito (e.g., De Dreu & Van Vliert, 1997, Tjosvold,
1997, Jehn, 1995), por sua vez, olha para o conflito como um factor que nalgumas
circunstancias pode ser potenciador da eficacia organizacional (Rahim, 2010). Iniciou-se uma
tentativa para identificar as diversas situacoes nas quais o conflito demonstra ser prejudicial
ou benéfico, bem como os factores que contribuem para a ocorréncia desses efeitos negativos

ou positivos nos grupos de trabalho (Jehn, 1995). O estudo do conflito na contemporaneidade
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visa a gestao do conflito (através de estratégias que minimizem os aspectos disfuncionais do
conflito e que fortalecam os aspectos funcionais, promovendo a eficacia do grupo) e nao,

necessariamente, a resolucao do conflito (Rahim, 2002).

O conflito nas organizacdoes pode ocorrer em diversos niveis: intra-individual, entre
dois individuos, no seio dos grupos de trabalho, entre diferentes grupos ou até entre
organizacoes (De Dreu & Van Vliert, 1997, Deutsch, 2005). O conflito organizacional pode
entdo ser classificado como intra-organizacional quando ocorre dentro da organizacao, ou
interorganizacional quando este ocorre entre duas ou mais organizacdes. O conflito intra-
organizacional pode também ocorrer em diversos niveis (e.g., individual ou grupal), podendo
ser classificado como intrapessoal (ocorre quando € pedido aos sujeitos que efectuem tarefas
ou papeéis dentro da organizacdo que sao dissonantes com os seus interesses, objectivos e
valores), interpessoal (conflito entre dois ou mais membros da organizacao,
independentemente da sua posicdo hierarquica ou servico onde desempenham as suas
tarefas), intragrupal (conflito que ocorre entre membros de um mesmo grupo, ou entre estes
e o lider) e intergrupal (ocorre entre diferentes grupos ou servicos da organizacado) (Rahim,
2010). O foco principal do presente estudo ira prender-se principalmente na analise da

percepcao individual do conflito intragrupal.

1.3.1. Perspectivas da relacdo entre o conflito e a eficacia grupal

Como anteriormente referido, a visao mais recente no que diz respeito ao estudo do
conflito aponta para a existéncia de efeitos positivos, da sua presenca, para os grupos e
organizacoes, em certas condicoes (De Dreu & Van Vliert, 1997). Dentro desta visao, ao longo
dos ultimos anos do estudo do conflito, surgiram duas perspectivas principais para a
compreensdao dos efeitos deste factor na eficacia dos grupos. A primeira destas, a
perspectiva do processamento da informacdo, baseia-se na premissa de que a relacao entre
o conflito e o processamento da informacao no seio dos grupos € representada por um “U”
invertido (cf. Figura 4), em que o desempenho beneficia de niveis moderados de conflito, mas
nao quando este esta muito presente ou esta totalmente ausente (De Dreu & Beersma, 2005).

O conflito geralmente apresenta uma conotacao mais negativa nas pessoas, cuja
reaccao natural ao mesmo passa pelo evitamento ou pela tentativa de resolucao o mais
rapidamente possivel (De Dreu, 1997). No entanto, segundo a perspectiva do processamento
da informacdo, a existéncia de niveis moderados de conflito estimulam os sujeitos a discutir
problemas e a apresentar diversas solucdes, gerando novas ideias e permitindo uma tomada

de decisao eficaz e a resolucao de problemas mais complexos.
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Figura 4. Relacao entre a intensidade do conflito e o desempenho

Este nivel moderado de conflito é entendido como o estado ideal, uma vez que
quando os niveis de conflito sao muito elevados, tendera a existir um aumento dos niveis de
stress e de tensao interpessoal, promovendo a prolificacao de atitudes e percepcdes negativas
entre os colaboradores, bem como deterioracao do clima social no seio dos grupos. Os
sujeitos tenderdao a deixar de estar focados nos problemas e na sua correcta resolucao,
direccionando as suas forcas para o conflito existente (De Dreu & Beersma, 2005; Jehn, 1995).
Por sua vez, se o conflito for suprimido ou ignorado, a discussao de novas ideias tende a nao
ser estimulada, influenciando negativamente a criatividade individual, contribuindo para a
ocorréncia do fenomeno do groupthink, para a diminuicdo na qualidade da tomada de decisao
dos grupos e prejudicando a comunicacao dentro dos mesmos (De Dreu, 1997). Os elementos
dos grupos sujeitos ao groupthink deixam de tentar resolver os problemas de forma eficaz
para se focalizarem, principalmente, no evitamento do conflito (Turner & Pratkanis, 1997). O
conflito “positivo” quando é bem gerido pode, segundo Tjosvold (1997), contribuir para a
criacdo de novas solugdes para problemas complexos, reforcar as ligacdes e interdependéncia
entre os sujeitos, tornando-os mais inovadores e produtivos. Através deste, as pessoas
sentem-se Unicas e independentes ao mesmo tempo que se sentem mais ligadas entre si.

A perspectiva da tipologia do conflito faz a distincao entre dois subtipos de conflito:
o conflito de tarefa e o conflito afectivo (De Dreu & Beersma, 2005). O conflito de tarefa
ocorre quando existe uma disputa relativa a forma como o trabalho deve ser efectuado. Este
abrange as divergéncias que ocorrem entre os individuos em relacdo aos pontos de vista,
ideias ou opinides relativos a tarefa (Jehn, 1995). Este tipo de conflito ocorre também quando
existem discordancias em relacdo a distribuicdo e atribuicdo dos recursos necessarios ao
desempenho das funcdes, quando existe desacordo relativamente aos procedimentos e
politicas a ser utilizadas, ou ainda quando existe dissonancia relativamente a julgamentos e
interpretacoes dos factos (De Dreu & Van de Vliert, 1997; Giebels & Janssen, 2005).

O conflito afectivo ocorre quando existem incompatibilidades percebidas entre os
membros do grupo, devido a discordancias em relacao a crencas, valores e preferéncias
pessoais. Ocorre quando se verificam disputas relacionadas com a identidade dos proprios

sujeitos e, acontece frequentemente, devido a diferencas de personalidade, hostilidade ou
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irritacao entre os mesmos (De Dreu & Van de Vliert, 1997; Giebels & Janssen, 2005; Guerra,
Martinez, Munduate & Medina, 2005, Jehn, 1995).

Um terceiro tipo de conflito foi ainda proposto por Jehn (1997) denominado de
conflito de processo. Este diz respeito as incompatibilidades de perspectivas ou ideias acerca
da forma de realizacdo da tarefa, levando a ocorréncia de divergéncias no que diz respeito a
distribuicao das funcoes a ser executadas. No entanto, este tipo de conflito tem vindo a ser
considerado por alguns autores como estando incluido no conflito de tarefa, sendo apenas
considerados os dois tipos de conflito anteriormente descritos (Dimas, Lourenco & Miguez,
2005; Franca & Lourenco, 2010; Silva & Puente-Palacios, 2010). O conflito de tarefa surge
como um tipo de conflito mais abrangente que engloba as divergéncias referidas pela
definicao do conflito de processo.

Segundo a perspectiva da tipologia dos conflitos, os efeitos que o conflito provoca nas
organizacdes sao considerados negativos ou positivos consoante se a sua natureza € ao nivel
da tarefa ou ao nivel afectivo (Jehn, 1997). Os dois tipos de conflito tenderdao a provocar,
assim, consequéncias distintas nas dinamicas individuais, grupais e organizacionais (Guerra,
Martinez, Munduate & Medina, 2005).

De um modo geral, o conflito afectivo é descrito como um factor que tem
consequéncias negativas nos grupos, levando a diminuicdo do desempenho e da inovacao. Este
tende a provocar o aumento dos niveis de tensao e stress, uma vez que ameaca a identidade
social e a auto-estima dos individuos de uma forma acrescida, interferindo com a execucao
das tarefas (De Dreu & Beersma, 2005; Giebels & Janssen, 2005). As reaccdes negativas
associadas com o conflito afectivo estimulam sentimentos desconfortaveis entre os membros
dos grupos, inibindo-os de apreciar o trabalho em equipa e tendendo a reduzir a sua
satisfacao (Jehn, 1995). Os efeitos negativos deste tipo de conflitos foram comprovados
empiricamente (e.g., De Dreu & Weingart, 2003, Guerra, Martinez, Munduate & Medina, 2005;
Jehn, 1995) tendo-se observado que este leva a diminuicdo da satisfacdo e do bem-estar dos
colaboradores nas organizacdes, bem como a diminuicao do desempenho (De Dreu & Van
Vianen, 2001). Quando existem valores, crencas ou ideias incompativeis aumenta a tensao
entre os sujeitos, influenciando negativamente as tarefas laborais.

O conflito de tarefa é visto na literatura como um factor positivo para a melhoria do
desempenho dos grupos em determinadas situacoes. Isto é defendido devido ao facto de este
tipo de conflito estimular o processamento da informacdo, levando os sujeitos a discutir
diversas alternativas para responder as diferentes situacées com que se deparam (De Dreu &
Beersma, 2005). Quando confrontados com conflitos em relacao a forma como a tarefa deve
ser efectuada os sujeitos sao estimulados a pensar mais aprofundadamente e de uma forma
mais criativa em relacdo aos problemas que tém para resolver, tendendo a examinar de uma
forma mais aprofundada as questdes relacionadas com a tarefa e a empenhar-se de uma
forma deliberada e profunda no processamento de informacao relevante para o cumprimento
da mesma (Van Woerkom & Van Engen, 2009). Este tipo de conflito tende a evitar também a

formacao de consenso prematuro e tende a melhorar o processo de tomada de decisao, a
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criatividade individual e o desempenho geral dos grupos de trabalho (De Dreu & Beersma,
2005).

Porém, para além dos resultados comportamentais e materiais do conflito, como o
desempenho e os resultados, este pode provocar também consequéncias a nivel cognitivo e
emocional (Dijkstra, Van Dierendonck & Evers, 2005). Para além dos aspectos positivos
referidos anteriormente, o conflito de tarefa pode também resultar num aumento na carga
cognitiva e emocional, levando a uma diminuicdo do desempenho por parte do sujeito (Van
Woerkom & Van Engen, 2009). A existéncia de conflito provoca frequentemente stress e
ansiedade nos proprios individuos levando a uma reducao do bem-estar individual e da sua
satisfacao. Estudos efectuados nesta linha (e.g., Dijkstra, De Dreu, Evers & Van Dierendonck,
2009; Dijkstra, Van Dierendonck & Evers, 2005; Giebels & Janssen, 2005) comprovaram que o
conflito interpessoal leva ao aumento dos niveis de stress (sendo um dos principais stressores
no trabalho), causando desgaste psicoldgico e exaustao, provocando o aumento dos niveis de
absentismo e intencdes de turnover, (consequéncias desenvolvidas pelos sujeitos como
estratégias de coping). Assim, a estimulacdo propositada do conflito de tarefa com o
objectivo de aumentar o desempenho pode a curto e médio prazo produzir mudancas
positivas significativas. No entanto, a longo prazo este tipo de accées pode ter outro tipo de
consequéncias mais negativas, nomeadamente a reducao da eficacia do grupo, a reducao da
satisfacao dos colaboradores, a estimulacao de comportamentos disruptivos no ambiente de
trabalho, a reducao do commitment organizacional e do sentimento de pertenca ao grupo. Ao
nivel pessoal, como ja referido, o conflito pode ter repercussdes negativas no que diz respeito
a salde pessoal dos sujeitos (De Dreu & Beersma, 2005; Robinson & Bennett, 1995).

O conflito afectivo também pode ocorrer no seio dos grupos quando as discordancias
acerca da tarefa sao percebidas como uma critica pessoal, devido a inferéncia feita por um
sujeito acerca das intencdes dos outros membros do grupo (Gamero, Gonzalez-Roma & Peiro,
2008). Estimular o conflito de tarefa de forma a melhorar o nivel de desempenho das equipas
constitui também um risco de aumentar o conflito afectivo, acabando por ter consequéncias
negativas. Como observado por Simons e Peterson (1998), a existéncia de confianca dentro
dos grupos surge como uma variavel que ajuda a controlar este fendbmeno, uma vez que um
ambiente de grande confianca entre os colaboradores minimiza o risco de que os conflitos
relacionados com a tarefa provoquem a emersao de conflitos passados ou que sejam
interpretados como ataques pessoais € assumam desta forma a dimensao de conflito afectivo.
Também Huang (2009) procurou estudar que variaveis poderiam levar a separacao entre os
conflitos de tarefa e o conflito afectivo, observando que tanto a estratégia de resolucao de
conflito adoptada pelos sujeitos, como a orientacao do grupo, modera a relacao entre os dois
tipos de conflito.

As consequéncias positivas ou negativas associadas a cada um dos dois tipos de
conflito para os membros dos grupos e respectivas organizacoes, tém vindo a ser
empiricamente estudadas ndao se tendo, porém, conseguido obter resultados conclusivos,

principalmente no que ao conflito de tarefa diz respeito (Guerra, Martinez, Munduate &
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Medina, 2005). Reforcando esta ideia, De Dreu e Weingart (2003) realizaram uma meta-
analise que incluiu diversos estudos efectuados até a data com vista a identificar as
associacoes entre o conflito de tarefa, o conflito de relacao, o desempenho grupal e a
satisfacdo dos membros dos grupos. Como referido, nos anos antecedentes a esta analise,
havia uma tendéncia para assumir que o conflito de relacdo era prejudicial para o
desempenho grupal, enquanto que o conflito de tarefa podia nalgumas circunstancias ser
benéfico para este (e.g., De Dreu & Van de Vliert, 1997; Jehn, 1995). No entanto, com esta
analise os autores verificaram que existiam divergéncias entre esta teoria e os dados
recolhidos empiricamente. A primeira constatacdo que os autores efectuaram nesta analise
foi que tanto o conflito de tarefa como o conflito afectivo tém um impacto negativo na
satisfacdo dos membros das equipas de trabalho. Verificaram, também, que ambos os tipos de
conflito apresentam consequéncias negativas no que diz respeito a relacdo com o
desempenho dos grupos e que o conflito de tarefa apresenta consequéncias mais negativas
para o desempenho, quando este esta acompanhado por conflito afectivo. Ambos os tipos de
conflito demonstraram também provocar efeitos mais negativos em grupos cujas tarefas eram
mais complexas do que nos grupos de producao onde as tarefas a cumprir eram mais
rotineiras. Os resultados obtidos por Van Woerkom e Van Engen (2009) também apontam para
este facto, referindo mesmo que os lideres dos grupos nas organizacdes devem investir
energia no estabelecimento de boas relacoes interpessoais entre os membros do grupo, de
forma a prevenir ambos os tipos de conflito (tarefa e afectivo). Estes dados parecem suportar
a perspectiva do processamento de informacédo, uma vez que a incidéncia de baixos niveis de
conflito demonstra ter efeitos positivos, mas que facilmente poderdo deixar de ser visiveis
assim que o conflito se torna mais intenso, aumentando a carga cognitiva nos sujeitos,
impedindo o processamento de informacao, acabando por levar a diminuicdo do desempenho
do grupo (De Dreu & Weingart, 2003), uma vez que nos grupos de trabalho onde os
colaboradores trabalham juntos no dia-a-dia, é principalmente este processo de partilhar e
interpretar a informacao que se torna benéfico para o desempenho grupal, considerando que
as actividades mais concretas de aquisicdo, armazenamento e recuperacao de informacao
podem ser de menor importancia (Van Woerkom & Van Engen, 2009).

Em suma, os dados obtidos permitiram verificar que quando emergem conflitos de
natureza afectiva dentro dos grupos, o desempenho dos mesmos e a satisfacao dos seus
elementos estdo em risco, sendo necessaria a implementacdo de estratégias de forma a
diminuir ou mesmo eliminar a sua incidéncia. Por sua vez, a relacao do conflito de tarefa com
o desempenho passou a nao estar muito claro. Embora este tipo de conflito tenha
demonstrado ter efeitos negativos em relacdo ao bem-estar individual, ao olhar para a sua
relacdo com o desempenho é possivel verificar que a variancia da correlacao entre o conflito
de tarefa e o desempenho do grupo é muito elevada. O conflito de tarefa demonstra assim ter
consequéncias positivas para os grupos mas apenas em certas circunstancias especificas. O
objectivo das futuras investigacdes passara, entdo, pela identificacdo dessas condicdes (De
Dreu & Weingart, 2003).
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1.3.2. Modelos Contingenciais do Conflito

Os dados obtidos na meta-analise apresentada no final do ponto 1.3.1,
nomeadamente os indicativos que o conflito de tarefa demonstra ser benéfico nalguns casos
mas prejudicial noutros, levaram ao interesse no desenvolvimento de modelos contingenciais
que descrevessem a relacao entre conflito de tarefa e desempenho, tendo em consideracao
caracteristicas especificas do contexto sob avaliacao.

De Dreu e Weingart (2005), desenvolveram entdao, um modelo contingencial que olha
para o desempenho do grupo como a interaccdo entre o tipo de conflito, a estratégia de
resolucao do conflito adoptada e o tipo de tarefas desempenhadas. Neste modelo, os autores
assumiram que o conflito afecta tanto os individuos como os sistemas sociais. Adoptaram uma
perspectiva que inclui dois tipos de resultados possiveis do conflito de tarefa: o desempenho
grupal, a saude e bem-estar individual dos sujeitos. O impacto do conflito de tarefa nestas
duas variaveis foi considerado como dependendo de diversos factores.

O primeiro factor € o tipo de conflito de tarefa que se encontra presente, podendo
este ser considerado um conflito de contetdo-tarefa ou um conflito de processo-tarefa. O
conflito de contelido-tarefa consiste nas discordancias entre os membros do grupo em relacao
a ideias ou opinides relativas a tarefa a ser executada. Por outro lado, os conflitos de
processo-tarefa dizem respeito as questdes de logistica e de delegacao relacionadas com o
cumprimento da tarefa (De Dreu & Weingart, 2005; Jehn, 1997).

0 segundo factor considerado diz respeito ao nivel de incerteza das tarefas. O nivel
de incerteza é descrito por De Dreu e Weingart (2005) como o grau em que as tarefas do
grupo sao rotineiras ou complexas e pouco definidas, variando assim consoante a
variabilidade (operacionalizada pelo nimero de excepcdes no trabalho enfrentadas por um
determinado grupo de trabalho e pela variedade dos métodos utilizados) e a dificuldade (a
previsibilidade dos métodos de trabalho a ser utilizados) experienciadas no cumprimento da
tarefa.

O terceiro factor considerado, diz respeito a forma como os sujeitos se comportam
quando confrontados com situacdes de conflito - estratégias adoptadas para a gestdo do
conflito. Os autores incluem no modelo as estratégias de colaboragdo, competicdo (baseado
em direitos ou baseada em poder) e evitamento. A colaboracao consiste em chegar a um
acordo onde as partes envolvidas satisfacam as suas aspiracdes da melhor forma possivel,
envolvendo a troca de informacao e a realizacao de cedéncias por parte destas. Por sua vez,
a competicao consiste na utilizacdo de ameacas, argumentos persuasivos e bluffs com o
objectivo de alcancar aspiracoes pessoais. Quando a competicdo é baseada em direitos,
existe uma tentativa das partes envolvidas em resolver as suas disputas apelando a padrdes
de justica, precedentes, contratos ou leis. Por outro lado quando a competicao é baseada no
poder, o conflito é resolvido determinando qual das partes envolvidas detém uma maior forca
ou estatuto para impor as suas aspiracées, coagindo ou forcando uma cedéncia da outra

parte. O evitamento consiste na reducao da importancia das questdes alvo do conflito e na
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tentativa de suprimir os pensamentos acerca do mesmo. Este modelo contingencial proposto

pelos autores pode ser resumido segundo o esquema representado na Figura 5.

Estratégia de Gestao de

Con(f:htols): Tipo de Conflito:

olaborar i

Competir Conteudo-tarefa Incerteza da tarefa
P Processo-tarefa

Baseado em direitos
Baseado em poder
Fvitar

Desempenho grupal

Saude e bem-estar individual

Quantidade de conflito

Figura 5. Representacdao do Modelo contingencial do conflito de tarefa [Adaptado de: De Dreu &
Weingart, 2005, p. 56]

A Tabela 2, por sua vez, demonstra resumidamente as relacoes entre o conflito de
tarefa e o desempenho do grupo consideradas neste modelo, consoante a variacdo dos varios
factores considerados.

Concluindo, esta perspectiva contingencial revela que o conflito intragrupal é um
fendmeno multifacetado que requer intervencées que reconhecam que os diferentes tipos de

conflito exigem diferentes modos de resolucao da disputa (De Dreu & Weingart, 2005).

Um outro modelo contingencial para a compreensao das consequéncias do conflito foi
desenvolvido por Jehn e Bendersky (2003) integrando tanto os contributos de abordagens
passadas como os de investigacoes mais recentes, sendo designado por Modelo COM (Conflict-
Outcome Moderated). Neste modelo estdo especificadas trés categorias de variaveis: as
variaveis input, as variaveis moderadoras e as variaveis output (Dimas, 2007; Dimas &
Lourenco, no prelo). O modelo encontra-se representado de forma geral na Figura 6.

Neste modelo contingencial sdo considerados os trés tipos de conflito anteriormente
abordados na perspectiva de tipologia do conflito (de tarefa, afectivo e de processo).
Apresenta também a semelhanca do modelo contingencial anterior dois tipos de resultados
possiveis para o grupo, assim, para gerir o conflito sera necessario tomar decisdes consoante

o pretendido para cada grupo.

23



Tabela 2.

Influéncia do tipo de conflito e de estratégia de gestdao no desempenho do grupo quando as tarefas do
grupo apresentam niveis elevados ou baixos de incerteza [Adaptado de: De Dreu e Weingart, 2005, p.

66]
Colaborar Competir Evitar
Direitos Poder
Baseado nos Regras, Autoridade
Exernplos: interesses, Resolucao  Precedentes, formal,
plos: de problemas, Padroes Estatuto,
Influéncia informal normativos Coacgao
Grau de Tipo de
Incerteza: Conflito:
Conteudo Ideal Variavel Disfuncional Disfuncional
Elevado
Processo Variavel Ideal Disfuncional Disfuncional
Conteudo  Variavel Ideal Variavel Variavel
Reduzido
Processo Variavel Ideal Variavel Variavel
Moderadores:
Amplificadores: Supressores: Melhoradores: Exacerbadores:

(fortalece os efeitos

positivos e negativos)

(enfraquece os
efeitos positivos e

negativos)

(fortalece os efeitos
positivos e
enfraquece os
efeitos negativos)

(fortalece os efeitos
negativos e
enfraquece os efeitos

positivos)

e Interdependéncia da
tarefa

e Diversidade do grupo

e Normas de
aceitabilidade

e Colaboracao

o Caracter rotineiro da
tarefa

e Resolucao do
conflito com base

nos direitos

e Emocdes positivas
e Intervencao de uma

terceira parte

e Emocdes negativas

| Tipo de Conflito: |

Tarefa

-----

Processo |

* Dependendo do momento da vida do grupo em que o conflito ocorre

Figura 6 - Modelo COM [Adaptado de: Jehn & Bendersky, 2003, p. 204]
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Este modelo apresenta também, a semelhanca do anterior, dois tipos de resultados
possiveis para o grupo. Deste modo, para gerir o conflito é necessario tomar decisoes
consoante o que se pretende para cada grupo.

0 grande contributo passa pela inclusdo das variaveis moderadoras que vao influenciar
como cada tipo de conflito contribui de forma positiva ou negativa para cada um dos
resultados possiveis.

Segundo Jehn e Bendersky (2003), as variaveis representadas neste modelo que
moderam os resultados do conflito sao classificadas por quatro categorias: amplificadores,
supressores, melhoradores e exacerbadores. Estes factores influenciam a relacao entre os
diferentes tipos conflito e os resultados do grupo, de uma forma diferenciada, mas previsivel.

Os amplificadores fortalecem a relacdao entre o conflito e os resultados,
independentemente da direccao do efeito principal. Estes podem aumentar tanto os efeitos
positivos como os efeitos negativos do conflito, fortalecendo por exemplo os efeitos positivos
do conflito de tarefa no desempenho, mas também fortalecendo ao mesmo tempo os efeitos
negativos do conflito afectivo no desempenho. Os amplificadores nao determinam quando a
relacdo entre o conflito e os resultados do grupo é positiva ou negativa, simplesmente
amplifica as direccoes ja existentes. As variaveis que actuam como amplificadores sao o nivel
de interdependéncia da tarefa, o grau de diversidade do grupo, as normas de aceitabilidade*
e a colaboracdo como estratégia de resolucdo do conflito. Os supressores, por outro lado,
também nao determinam a direccdo da relacdo entre o conflito e os resultados, mas
enfraquecem ambos os efeitos (positivos e negativos). Deste modo, no caso de um lider de um
grupo conseguir resolver todos os conflitos, os efeitos negativos do conflito afectivo sao
reduzidos, mas os efeitos positivos associados ao conflito de tarefa vao ser também inibidos.
As variaveis caracterizadas como supressores sao o caracter rotineiro das tarefas que o grupo
tem que efectuar e a existéncia da estratégia de resolucao de conflitos com base nos direitos.
Os melhoradores, por sua vez, provocam o enfraquecimento dos efeitos negativos e
fortalecem os efeitos positivos do conflito nos resultados. Por exemplo a presenca de uma
terceira parte na resolucao dos conflitos enfraquece os efeitos negativos do conflito afectivo
mas também fortalece os efeitos positivos do conflito de tarefa no mesmo grupo. Para além
da intervencao de uma terceira parte, a presenca de emocodes positivas (e.g., alegria) surgem
como as variaveis consideradas como melhoradores. Por fim, os exacerbadores sio a
categoria que leva a que o conflito tenha os impactos mais negativos nos resultados do grupo,
pois fortalece os efeitos negativos e enfraquece os efeitos positivos. Nesta categoria
encontra-se inserida a existéncia de emocoes negativas (e.g., raiva).

Um outro contributo deste modelo consiste na inclusao do tempo de vida do grupo em
que o conflito ocorre como uma outra variavel que contribuiu para que este tenha
consequéncias benéficas ou prejudiciais para o grupo (Dimas & Lourenco, in press). Defendem
assim que o conflito afectivo tem consequéncias negativas em qualquer fase do ciclo de vida

do grupo em que ocorra, devido aos processos negativos associados a este tipo de conflito

4 Normas do grupo que encorajam a abertura e aceitacio do conflito entre os seus membros.
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(e.g., distraccao dos elementos, desperdicio de tempo e recursos na resolucao, problemas de
coordenacdo, e comunicacao) que levam a diminuicdo do desempenho e da satisfacdo. Por
sua vez, o conflito de processo pode ser benéfico em dois periodos temporais distintos:
quando emerge nas etapas iniciais em que os membros comecam a interagir, delineando as
normas de trabalho do grupo e nas etapas finais quando no grupo sao definidas novas tarefas.
Por ultimo, o conflito de tarefa é apenas benéfico quando emerge nas etapas mais
intermédias do ciclo de vida do grupo, uma vez que leva a partilha de informacédo, ao mesmo
tempo que facilita a avaliacao critica das opinides divergentes que possam surgir. Este tipo de
conflito tanto na etapa inicial como na etapa final surge como sendo prejudicial ao grupo
(Dimas, 2007). Assim, de uma forma geral, o padrao do conflito nos grupos para maximizar o
desempenho seria a existéncia de niveis baixos ou moderados de conflito de processo, nas
etapas iniciais do grupo, de niveis moderados ou elevados de conflito de tarefa durante a
etapa intermédia e de niveis reduzidos de conflito afectivo durante todo o ciclo (Jehn &
Bendersky, 2003).

O processo para o desenvolvimento de conflito construtivo e de grupos eficazes pode

ser resumido como se pode verificar na Figura 7.

Tipo de conflito e espaco

temporal em que ocorre:

e Nivel moderado de

conflito de tarefa ao Resultados:
longo do ciclo Amplificadores: Supressores: ¢ Desempenho
 Nivel baixo de conflito | 4 - =>|¢ Criatividade
afectivo ao longo do Melhoradores: Exacerbadores: e Satisfacao
ciclo e Consenso

e Nivel moderado de
conflito de processo nas

primeiras etapas e nivel

“,»

baixo ao longo do Nota: O simbolo “+” representa os factores que se devem implementar ou
tante cicl melhorar e o simbolo “-“ representa os factores que se devem diminuir ou subtrair
restante ciclo.

Figura 7. O caminho para o Conflito Construtivo e Grupos Eficazes [Adaptado de: Jehn & Bendersky,
2003, p. 227]

Este modelo contingencial reforca os desafios que existem na gestao do conflito que
emerge no seio dos grupos. O mesmo tipo de conflito pode tanto provocar efeitos positivos
como efeitos negativos nos varios resultados do grupo consoante as diferentes etapas do ciclo
de desenvolvimento do grupo, e uma mesma intervencao pode fortalecer tanto os efeitos

positivos como os efeitos negativos dos varios tipos de conflitos®.

> Para uma compreensao mais profunda deste modelo e de cada uma das variaveis apresentadas, bem
como da teoria pela qual este foi desenvolvido, consultar Jehn e Bendersky (2003).
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Os dois modelos contingenciais apresentados representam uma tentativa de
integracao dos varios factores que foram observados como causadores do conflito e das suas
respectivas consequéncias para o0s grupos. Sao assim um grande contributo para a
compreensao do fenomeno do conflito e da forma como deve ser olhado e gerido de forma a
potenciar o desempenho. Demonstram também a dificuldade que existe em simplesmente
generalizar os efeitos do conflito nos grupos devido ao elevado nimero de variaveis que estao

em jogo.

Apos o trabalho de meta-analise efectuado por De Dreu e Weingart (2003) e da
elaboracao dos modelos que foram aqui apresentados, muitos autores conduziram estudos
tendo como base a ideia da existéncia de variaveis contingenciais que podem intervir nos
resultados do conflito intragrupal. Deste modo, parece-nos Util a apresentacdo de alguns
destes exemplos de forma a perceber de que forma este tema tem sido abordado mais
recentemente.

Guerra, Martinez, Munduate & Medina (2005) concluiram que o conflito de tarefa nao
influencia negativamente a satisfacao dos colaboradores nem o seu bem-estar se ocorrer
numa cultura organizacional onde os objectivos grupais sao valorizados. Defendem entao que
antes de planear uma intervencao de forma a estimular o conflito de tarefa para aumentar o
desempenho do grupo é necessario primeiro ter um conhecimento profundo do tipo de cultura
existente de forma a prever se podera ser positivo ou destrutivo para o grupo em questao.
Lira, Ripoll, Peir6 & Gonzalez (2007) verificaram que o conflito de tarefa apenas demonstra
ter efeitos negativos nos grupos cujos niveis de poténcia do grupo® eram baixos. Nos grupos
que demonstraram possuir niveis altos de poténcia este tipo de conflito demonstrou ser
benéfico para a coesao dos mesmos, sendo estes resultados também coerentes com a
perspectiva contingencial. Também Simons e Peterson (1998), como visto anteriormente,
verificaram que nos grupos em que existe mais confianca os efeitos do conflito de tarefa nao
sao negativos, pois nao levam ao aparecimento do conflito afectivo. Assim, um ambiente de
confianca, abertura e seguranca psicologica no seio dos grupos surgem como contingéncias
para que o conflito de tarefa tenha consequéncias positivas (Lira, Ripoll, Peir6 & Gonzalez,
2007). Também Massey e Dawes (2007) estudaram os efeitos da confianca interpessoal no
conflito e observaram que esta variavel contribui positivamente para a percepcéao da eficacia
do grupo, que se relaciona positivamente com os efeitos construtivos do conflito, enquanto se
relaciona negativamente com os efeitos destrutivos.

Os resultados obtidos mais recentemente por De Dreu (2006) demonstraram que o
conflito de tarefa esta relacionado com a inovacdao de uma forma curvilinea, onde grupos
contendo altos niveis de conflito eram menos inovadoras do que grupos com niveis moderados
de conflito. Este estudo teve implicacdes para a ideia da criacao de modelos contingenciais

na medida que os resultados sugerem que enquanto o conflito de tarefa pode ter uma relacao

é Crenca colectiva de que o grupo pode ser eficaz, sendo uma das dimensdes da confianca.
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negativa com o desempenho do grupo, determinados componentes do funcionamento e da
eficacia do grupo podem beneficiar de niveis moderados deste tipo de conflito, a semelhanca
da perspectiva do processamento da informacao. Assim, o conflito surge como um factor que
pode prejudicar determinados parametros como a coordenacao e eficacia, mas ser benéfico
para outros como a inovacao e a aprendizagem. Estes resultados sao semelhantes aos obtidos
por Jehn (1997) que observou que os grupos com auséncia de conflito de tarefa podem perder
novas oportunidades de melhorar o seu desempenho, enquanto altos niveis deste tipo de
conflito por outro lado pode interferir com a conclusao da tarefa. Também Shaw, Zhu, Duffy,
Scott, Shih & Susanto (2011) ao pretenderem estudar em que medida o conflito afectivo iria
funcionar como mediador na relacao entre o conflito de tarefa e o desempenho verificaram
que quando os niveis de conflito afectivo eram reduzidos a relacdo toma uma forma
curvilinea, formando um “U” invertido, mas quando o conflito afectivo possui niveis muito
elevados, a relacao anterior passa a ser linear e negativa (quanto maior o nivel de conflito de
tarefa, menor os niveis de desempenho). Paralelamente, verificaram também que o conflito
afectivo funcionou como uma variavel exacerbadora dos efeitos negativos do conflito de

tarefa sobre a satisfacao dos membros do grupo.

1.4. Estudos empiricos presentes na literatura

Em jeito de conclusdo deste primeiro capitulo que contempla um olhar sobre a
literatura existente acerca das principais tematicas abordadas no presente trabalho, pareceu-
nos pertinente apresentar alguns exemplos de estudos efectuados dentro das mesmas
(trabalho por turnos, conflito e as suas relacdes com o desempenho) e que de alguma forma
possam enquadrar e suportar a compreensao do estudo empirico efectuado.

No que diz respeito ao trabalho por turnos, existe uma grande quantidade de estudos
efectuados em hospitais e outras organizacées de prestacao de cuidados de salde, uma vez
que este tipo de instituicdes de forma a garantir a continuidade da prestacao dos cuidados
apresentam frequentemente uma organizacao do tempo de trabalho por turnos, onde os
colaboradores estao sujeitos a constantes alteracées nos turnos onde trabalham, incluindo o
nocturno.

Dorrian, Tolley, Lamond, Heuvel, Pincombe, Rogers e Dreu (2008) levaram a cabo um
estudo com Enfermeiros em que um dos objectivos passava por verificar o niUmero de erros
ocorridos durante os varios turnos efectuados. Observaram entdo que o maior nimero de
erros ocorriam nos turnos de manha, enquanto que nos turnos nocturnos era onde o nimero
de erros reportados por outros foi superior. O turno de dia foi assim onde menos erros foram
cometidos e reportados. Os autores observaram ainda que a dificuldade em permanecer
acordado era o primeiro preditor da ocorréncia de erros, seguido do stress. Fitzpatrick, While
e Roberts (1999), tendo como base estudos anteriores efectuados sobre o trabalho por turnos

e o desempenho em Enfermeiros, realizaram uma investigacao onde observaram de forma nao
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participante o trabalho de uma amostra de 37 enfermeiros. Os seus resultados segundo os
autores foram ao encontro de estudos anteriores que indicavam que o trabalho por turnos
esta associado a niveis inferiores de desempenho efectivo. Rouch, Wild, Ansiau & Marquié
(2005) estudaram os efeitos do trabalho por turnos no desempenho cognitivo (entre outras
coisas), através da avaliacdo da memodria verbal e da velocidade de desempenho numa
amostra composta por 3237 trabalhadores de diversas idades. Os resultados demonstraram
que os homens demonstraram um nivel de desempenho cognitivo inferior quando comparados
com trabalhadores que nunca tinham sido sujeito a trabalho por turnos. Este facto é ainda
mais agravado a medida que aumenta o tempo de exposicdo a este tipo de trabalho. E
sugerido ainda neste estudo que a diminuicdo no funcionamento cognitivo ocorre devido a
dessincronizacdo do ritmo circadiano que é associada ao trabalho por turnos. Por Gltimo,
Galy, Mélan e Cariou (2008) investigaram os efeitos que os varios horarios diarios tém no
desempenho dos trabalhadores por turnos em diversas tarefas (e.g., tempo de reaccao,
discriminacao, associacoes livres). Em condicdes reais de trabalho, os sujeitos demonstraram
ter variacdes ao nivel do estado de alerta e do desempenho, ao longo do ciclo de 24horas,
sendo que ocorreu uma quebra nestes valores durante a noite. O estado de alerta demonstrou
mesmo uma tendéncia tipica de orientacdo diurna em que o pico aconteceu por volta das
19:00 horas e 0 minimo as 03:00 horas.

No que toca aos estudos efectuados no ambito do conflito, De Dreu e Weingart (2003)
contribuiram significativamente com o seu estudo de analise para a melhor compreensao das
relacbes entre os tipos de conflito e os seus efeitos no desempenho dos grupos.
Demonstraram que tanto os conflitos de tarefa como afectivo sao disruptivos nos grupos,
mesmo tendo em conta a complexidade e caracter nao rotineiro das tarefas. Dimas (2007)
efectuou dois estudos distintos dentro desta tematica. Um primeiro, tinha como um dos
muitos objectivos, a tentativa de clarificar os efeitos do conflito intragrupal no desempenho
das equipas de trabalho. Verificou nos seus resultados que o conflito de tarefa foi mais
frequente que o conflito afectivo, sendo que ambos se correlacionavam de uma forma
negativa e significativa com o desempenho grupal. O conflito de tarefa revelou ter um efeito
negativo estatisticamente significativo com o desempenho do grupo. O conflito afectivo neste
estudo nao demonstrou ser um preditor do desempenho grupal. O segundo estudo foi
efectuado seguindo de uma forma geral a mesma linha que o anterior, no entanto, foi
utilizada uma amostra de grupos cujas tarefas eram mais complexas e nao rotineiras como no
caso do anterior. O conflito afectivo nao demonstrou mais uma vez ter um efeito negativo
estatisticamente significativo com o desempenho. O desempenho foi medido neste estudo
através de dois indicadores designados por inovacao e eficiéncia e os resultados apontaram
para a existéncia de um efeito negativo do conflito de tarefa na inovacdo e para a
inexisténcia de qualquer relacdo significativa entre este tipo de conflito e a eficiéncia. Os
resultados de ambos os estudos contrariam a perspectiva tedrica dominante acerca dos
efeitos do conflito de tarefa no desempenho, mas sao convergentes com uma grande parte

dos estudos empiricos desenvolvidos (ja discutidos no presente trabalho), onde se inclui a
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analise de De Dreu e Weingart, evidenciando que o conflito em si mesmo nao é um fenomeno
positivo para a eficacia, e que a forma como este é gerido € que podera contribuir para a
obtencao de ganhos positivos. Resultados semelhantes foram observados por Zurga (2009),
que ao estudar os efeitos dos varios tipos de conflito existentes no desempenho, numa
perspectiva longitudinal, verificou que o conflito de tarefa nao se relaciona
significativamente com este, negando uma vez mais o que é defendido teoricamente. O
conflito afectivo no entanto demonstrou ter uma correlacao negativa significativa com o

desempenho.
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Capitulo 2 - Estudo Empirico

Ao longo do capitulo anterior foram enquadrados teoricamente os temas principais
abordados na presente dissertacao, desde a delimitacao do conceito de desempenho e a sua
importancia para as organizacoes e para o estudo na Psicologia Organizacional, a
caracterizacao do trabalho por turnos e das suas consequéncias tanto para individuos e
organizacoes, ao conflito organizacional (com enfoque no conflito intragrupal) onde foram
abordadas as diferentes perspectivas e apresentados os modelos contingenciais mais recentes
na tentativa da compreensao deste fenémeno.

Neste segundo capitulo serdo abordados os aspectos fundamentais para a
compreensao do estudo empirico efectuado, desde o seu objectivo, ao contexto onde foi
efectuado, a amostra e os procedimentos utilizados, a analise dos dados efectuada, os

resultados obtidos e a sua discussao.

2.1. Objectivos e caracterizacao do estudo

O presente estudo empirico emergiu do objectivo de compreender melhor a
organizacao de trabalho por turnos e simultaneamente contribuir para o enriquecimento do
conhecimento acerca do conflito intragrupal nas organizacoes. Pretende-se investigar em que
medida a organizacdo de trabalho por turnos é mais propensa a gerar conflitos dentro dos
grupos de trabalho, comparativamente com os grupos que trabalham segundo um horario fixo
diurno pré-estabelecido. Paralelamente, pretende-se também verificar se existem alteracoes
nos niveis de desempenho entre os dois tipos de organizacdao do tempo no trabalho descritos.
Este estudo tem também uma componente de investigacdo instrumental uma vez que
pretende prolongar a validade da escala utilizada para avaliacdo do conflito para
trabalhadores de uma unidade hospitalar. Como foi efectuado num Unico caso organizacional,
os resultados obtidos poderdo ser também Uteis para a mesma que podera utilizar os mesmos
como apoio ao planeamentos e tomadas de decisao futuras.

Na abordagem efectuada relativamente ao conflito intragrupal no primeiro capitulo,
verifica-se que o estudo deste factor em contexto organizacional esta direccionado para a
construcao e validacao empirica de modelos contingenciais para a predicao dos efeitos dos
varios tipos do conflito (tarefa e afectivo), devido a inconsisténcia nos resultados obtidos nos
estudos que foram efectuados ao longo do tempo (De Dreu & Weingart, 2003). Para este
estudo, mais importante do que tentar obter resultados generalizaveis, é mais valorizado o

conhecimento aprofundado de um contexto especifico e com caracteristicas muito proprias.
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Este estudo foi entdo efectuado numa organizacdao de prestacao de cuidados de
saude, mais propriamente num Centro Hospitalar inserido no Sistema Nacional de Saude
Portugués. Foi conduzido de forma a obter uma descricdo mais detalhada da forma como a
natureza da organizacao do tempo do trabalho se relaciona com o conflito, e a forma como
este € sentido pelos colaboradores da organizacdo. Consiste numa investigacdo de design
cross-sectional em que a recolha de dados foi efectuada apenas uma vez durante o periodo

em que decorreu o estudo (Schutt, 2006).

Face ao objectivo geral, foram formuladas algumas hipoteses de forma a servir como
pontos de orientacdo no decorrer da analise dos dados obtidos, direccionando esta para os
objectivos especificos pretendidos com este estudo.

Para o cumprimento do objectivo de obter uma caracterizacdo e descricao mais
aprofundada do fenémeno do conflito nesta organizacdao foram formuladas as seguintes
hipoteses:

Hipdtese 1: Existem diferencas estatisticamente significativas entre a forma como as
mulheres e os homens percepcionam o conflito nos seus grupos de trabalho.

Hipdtese 2: Existem diferencas estatisticamente significativas entre a forma como os
trabalhadores com contrato de trabalho em funcdes publicas e os trabalhadores com contrato
individual de trabalho percepcionam o conflito nos seus grupos nesta organizacao.

Hipdtese 3: Existem diferencas estatisticamente significativas entre a forma como os
colaboradores que trabalham no seu grupo de trabalho ha mais tempo e os que trabalham no
seu grupo ha menos tempo.

Hipotese 4: existem diferencas estatisticamente significativas entre a forma como os
trabalhadores com mais experiéncia profissional e com menos experiéncia profissional
percepcionam o conflito nos seus grupos, nesta organizacao.

Em relacao ao objectivo inicial de verificar as relaces existentes entre a organizacao
do tempo de trabalho e o conflito. Como descrito no ponto 1.1.1 da presente dissertacao, o
trabalho por turnos tem vindo a ser associado a um conjunto de consequéncias negativas para
os sujeitos, incluindo variacdes de humor e maior irritabilidade. Formulou-se entao a seguinte
hipotese:

Hipdtese 5: Existem diferencas estatisticamente significativas entre a forma como os
trabalhadores que trabalham por turnos e os trabalhadores que trabalham segundo um horario
fixo diurno percepcionam os niveis de conflito nos seus grupos.

Para cumprir com o objectivo de verificar de que forma a organizacao do tempo de
trabalho por turnos tem influéncia no desempenho, e tendo como base as consequéncias
descritas no ponto 1.1.2, formulou-se a seguinte hipotese:

Hipdtese 6: Existem diferencas estatisticamente significativas entre os niveis de
desempenho percebido pelos lideres dos grupos que trabalham por turnos e dos lideres que

trabalham por horario fixo diurno.
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2.1.1. Contexto de investigacao

A instituicao onde o estudo foi desenvolvido € uma organizacao que na Ultima década
foi alvo de diversas mudancas profundas, reflexo das reformas e reestruturacoes efectuadas
no sector da saide em Portugal que afectaram os Hospitais pUblicos Portugueses. A primeira
grande mudanca ocorreu aquando da formacao do Centro Hospitalar, fruto da fusao de duas
instituicoes hospitalares presentes na mesma regiao. Passados apenas dois anos desta grande
fusdo, surgiu entdo a transformacédo dos Centros Hospitalares em Sociedades Anénimas (SA) de
capitais exclusivamente puUblicos, tendo mudado posteriormente para Entidade Pudblica
Empresarial (EPE), denominacdo que se mantém até hoje. Destas alteracdes resultou a
aprovacao de um novo modelo de gestao hospitalar, levando a alteracdes profundas na
organizacdo. Uma das alteracdes que mais se fez sentir foi em relacdo ao vinculo dos
colaboradores para com a instituicio, uma vez que posteriormente as mudancas, os
colaboradores eram contratados ao abrigo de um contrato individual de trabalho por tempo
determinado/indeterminado, sendo assim diferente do contrato dos que ja previamente se
encontravam na instituicao que estao vinculados segundo um contrato de trabalho em funcoées
publicas (podendo ser denominados de funcionarios publicos). Cada tipo de vinculo contratual
apresenta contrapartidas diferentes (diferencas essas que sao claramente percepcionadas
pelos colaboradores). No periodo em que o estudo foi efectuado, a percentagem de
colaboradores com cada um dos dois principais tipos de vinculo era aproximadamente de 50%,
com uma tendéncia para o aumento no futuro do contrato individual de trabalho. Esta
organizacdo € assim particular pela tentativa de transposicao de um modelo de gestédo
Publico, para um mais aproximado da gestdo dos Hospitais privados, levando assim a
mudancas profundas na cultura organizacional.

A instituicao seleccionada para o presente estudo surge como um local adequado aos
objectivos do mesmo uma vez que consiste numa instituicdo de grande dimensao, contendo
mais de 1300 colaboradores e que devido a natureza da sua missdao tem que prestar servico 24
horas por dia, levando a pratica da organizacao do trabalho por turnos por parte de alguns
Servicos. Todos os grupos estdao formalmente definidos pela organizacdao e estdo assim
presentes tanto grupos que trabalham segundo horarios fixos previamente estabelecidos,
como grupos que trabalham por turnos rotativos. O facto de o estudo ser apenas conduzido
numa organizacdo acarreta algumas limitacdes, nomeadamente no que diz respeito a
generalizacdo dos resultados as restantes instituicoes que a esta se assemelham. No entanto,
€ um dos objectivos principais deste estudo também demonstrar a importancia do
conhecimento individual das contingéncias influenciadoras da dinamica do conflito intragrupal
em contextos especificos, mais do que tentar encontrar um modelo geral aplicavel em todos

eles.
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2.2. Metodologia

2.2.1. Procedimentos

Estando definida a organizacao que iria ser alvo da investigacao, foi efectuado o
contacto com o Conselho de Administracdo através de uma carta (cf. Anexo 1) com o
objectivo da obtencao da autorizacao necessaria para a recolha dos dados na instituicao.
Nesta carta estavam descritos os objectivos do estudo e a informacao sobre como este iria
decorrer caso fosse aprovada a sua realizacao, nhomeadamente os instrumentos a utilizar e a
identificacdo da populacdo alvo. Foi também garantida devolucdo dos resultados obtidos
neste estudo para que possam ser uma mais-valia para a organizacao.

Em resposta a este pedido foi notificada a necessidade de autorizacao do estudo por
parte de todos os directores de Departamento/Servico’ onde o estudo iria decorrer, tendo
sido enviado uma cdpia da carta de pedido de autorizacdo, juntamente com o projecto do
estudo e dos instrumentos a utilizar a cada um dos mesmos. Dentro de cada Departamento,
houve ainda a necessidade de obtencédo de autorizacao por parte de cada um dos responsaveis
de cada Servico (coordenadores, enfermeiros chefe, etc.), que foi efectuada internamente
por iniciativa dos respectivos directores. Em alguns dos Departamentos houve ainda a
necessidade de efectuar uma reunido pessoal com os respectivos directores e responsaveis
pelos servicos de forma a esclarecer melhor os varios aspectos relacionados com o estudo e
com a recolha de dados necessaria. Todo este processo foi assim moroso e burocratico,
levando a que devido as limitacdes nos prazos para conclusdo do estudo, o pedido final para o
Conselho de Administracao tivesse que ser efectuado sem que todos os
Departamentos/Servicos tenham dado a sua resposta final. O pedido final foi entregue no
Conselho de Administracao, tendo sido rapidamente aprovada a recolha de dados num total
de 33 Servicos (cerca de metade do nimero total presente na organizacao). Apos o longo
processo para autorizacdo do estudo ter sido concluido, imediatamente se procedeu a recolha
dos dados através da utilizacao dos questionarios. Esta foi iniciada no principio do més de
Maio de 2011 e prolongou-se até ao seu final e foi efectuada com recurso a questionarios.
Este método tem muitas vantagens em relacdo a outros como a entrevista, como por exemplo
a sua versatilidade, o seu relativo baixo custo, além de que permite alcancar uma quantidade
superior de elementos da populacao - alvo num periodo inferior de tempo pois (Ruane, 2005).
Os questionarios eliminam os efeitos potenciais resultantes da interaccdo entre respondentes
e investigador e permitem ainda uma estandardizacdo das respostas que ao estarem pré-
codificadas, ajudam o respondente a mostrar a sua opiniao (Denscombe, 2003). No entanto,

existem também algumas desvantagens associadas a este método, como as baixas taxas de

7 Cada Departamento é constituido por diversos Servicos, sendo que o director do departamento é o
responsavel de todos eles, existindo depois uma chefia “intermédia” que coordena cada um deles.
Existem no entanto alguns Servicos que sao independentes de qualquer Departamento, tendo assim um
director proprio (e.g. servico de Recursos Humanos, Servico Financeiro, etc.)
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resposta que se conseguem com este método (que pode mesmo por em causa O processo
posterior de analise dos resultados e a representatividade da amostra) e a susceptibilidade
das respostas sofrerem do fenomeno de desejabilidade social, podendo por em causa a sua
honestidade (Ruane, 2005). Outras desvantagens consistem no facto das respostas as questoes
estarem ja pré-codificadas (que por um lado traz beneficios mas, por outro lado, pode causar
frustracdo nos participantes e demove-los de responder), na incapacidade de controlar as

respostas incompletas (Denscombe, 2003).

Em cada grupo havia dois tipos de informacdo a recolher através de duas escalas
diferentes, sendo que uma era direccionada aos lideres dos respectivos grupos (onde era
pedido que estes avaliassem a sua percepcao sobre o desempenho dos mesmos), enquanto
que a outra era direccionada a todos os membros (onde estes teriam que indicar a
intensidade e frequéncia dos conflitos vividos no seu grupo de trabalho). A decisdao do
preenchimento da escala de avaliacdo do desempenho grupal por parte do responsavel de
cada grupo prendeu-se pelo facto de que estes sao, quem normalmente, estao responsaveis
pela avaliacdo de desempenho formal e detém um conhecimento maior das dinamicas de

trabalho dos seus grupos.

Devido a impossibilidade de aplicacdo dos questionarios pelo investigador (derivado
da natureza do proprio trabalho desenvolvido pelos grupos e ao facto do trabalho em algumas
equipas ser efectuado por turnos e os membros do grupo nao, estarem assim, todos sempre
presentes no local), foi adoptada uma estratégia que consistia na entrega dos questionarios a
cada um dos responsaveis dos servicos numa capa fechada, juntamente com todas as
instrucdes e explicacdes para a resposta dos questionarios, sendo depois acordada uma data
posterior para sua recolha®. Os responsaveis de seguida distribuiam os questionarios pelos
membros dos grupos para que estes depois respondessem e colocassem de novo o questionario
na capa fornecida que ficaria num local onde todos pudessem aceder facilmente. Nenhum dos
responsaveis colocou algum tipo de entrave a esta estratégia, no entanto foi, referido quase
na totalidade dos servicos que devido ao grande volume de questionarios a que tém que
frequentemente responder, seria dificil a obtencdo de uma grande quantidade de respostas
por parte dos membros dos grupos. Na tentativa de minimizar este facto foram feitas algumas
visitas aos servicos em estudo ao longo do prazo estipulado para a resposta ao questionario na
tentativa de sensibilizacdo dos elementos dos grupos para a importancia do preenchimento do
questionario e para a brevidade da resposta ao mesmo, nao colocando em causa o anonimato
e a confidencialidade das respostas. Tendo finalizado o periodo estipulado para a aplicacao
dos questionarios, estes foram posteriormente recolhidos em cada um dos respectivos
servicos. Os dados foram posteriormente analisados com recurso ao software SPSS Statistics

19 uma vez que a informacao a analisar era na sua totalidade de caracter quantitativo.

8 0 periodo estabelecido em conjunto com os responsaveis era efectuado tendo em conta o tamanho do
grupo, sendo que o periodo maximo estipulado foi de 3 semanas.
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2.2.2. Amostra

Como referido anteriormente, o estudo foi efectuado em apenas um contexto
especifico e o objectivo inicial passava pela realizacao de um “censo”, onde toda a populagao
de interesse iria ser envolvida no estudo (Schutt, 2006). Neste sentido o pedido de
autorizacdo para a recolha dos dados foi ao Conselho de Administracdo, porém, passadas
algumas umas semanas veio a informacao de que seria necessario ter a autorizacdo de cada
um dos servicos individualmente. Devido ao curto espaco de tempo disponivel para a
realizacao do estudo, nao foi possivel esperar até obter todas as autorizacdes, tendo o estudo
prosseguido apenas com as autorizacdes conseguidas num periodo de sensivelmente dois
meses. Os grupos seleccionados para a amostra, salvo raras excepcoes, constituem cada um
dos servicos contactados. Isto, porque cada servico correspondia a um grupo que estava
formalmente definido na instituicdo, contendo a sua missdo e objectivos proprios
(reconhecidos pelos membros de cada um), onde os membros interagem de uma forma
regular e interdependente e que se reconhecem como fazendo parte de um mesmo grupo. As
excepcoes foram derivadas de grupos que, estando dentro de um mesmo Servico, apresentam
missdes e objectivos completamente diferentes entre si, estando apenas dentro do mesmo
Servico por uma questdao de organizacao estrutural da organizacao. Do total de 63 grupos
presentes na instituicao hospitalar em estudo, foram conseguidas as autorizacdes para
proceder a recolha de dados em 33.

Nos grupos em que a recolha de dados decorreu e relativamente a EACI, foi entregue
um total de 602 questionarios, tendo sido devolvidos 262, obtendo-se uma taxa de respostas
de 43.52%. Este valor deve-se em parte ao facto ja anteriormente referido de que existem
frequentemente muitas investigac6es a decorrer na organizacao, sendo que na maioria dos
servicos existiam até 6 tipos de questionarios para responder em simultaneo no periodo em
que este estudo foi realizado. O facto de a organizacao participar tao frequentemente em
diversos estudos tornou-se no entanto também numa mais-valia uma vez que o procedimento
de entrega e recolha dos questionarios decorreu com facilidade, devido a esta experiéncia
prévia. A taxa de respostas obtidas para este contexto foi positiva em comparacdo com outros
estudos efectuados no local onde os valores normalmente nao iam além dos 30% (informacao
fornecida pelo Servico responsavel pela gestao dos estudos de investigacdo efectuados em
toda a instituicdo). Assim, o facto de se ter ido por diversas vezes aos varios servicos falar
directamente com os colaboradores dos diversos grupos e de se ter conseguido estabelecer
boas relacbes com os respectivos lideres, contribuiu para que a taxa média de respostas
obtidas fosse maior as perspectivas iniciais.

Dos 262 questionarios entregues, 5 (1.9 %) foram eliminados pois continham um
numero de itens sem resposta igual ou superior a 10% (Bryman & Cramer, 2004; Hair, Black,
Babin & Anderson, 2010). Nos restantes casos onde os itens sem resposta foram inferiores a
10% (16 casos no total), o valor omisso foi substituido pelo valor médio da escala (Hair,
Anderson, Tatham & Black, 2005; Hair, Black, Babin & Anderson, 2010), tendo a amostra final
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ficado composta por 257 participantes no total. A caracterizacdo demografica dos

participantes esta representada na Tabela 3 e a sua caracterizacdo ao nivel dos dados

relativos a sua vida na organizacao estao representados na Tabela 4.

No que diz respeito a Escala de Avaliacao do Desempenho Grupal, foram entregues 33

questionarios aos lideres de cada um dos grupos, tendo sido devolvidos um total de 27 validos

(taxa de resposta de 81.8%).

Tabela 3

Caracterizacao dos dados socio - demograficos da amostra (N=257)

n %
Idade
15-24 2 .8
25-34 79 30.7
35-44 107 41.6
45-54 52 20.2
55-64 17 6.6
Sexo
Masculino 88 34.2
Feminino 169 65.8
Nivel Ensino
Doutoramento 1 4
Mestrado 13 5.1
Licenciatura 134 52.1
12° Ano 53 20.6
9° Ano 30 1.7
4° Ano 11 4.3
Outro 15 5.8
Estado Civil
Solteiro 56 21.8
Casado 165 64.2
Vilvo 6 2.3
Unido de Facto 12 4.7
Divorciado 18 7.0
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Tabela 4

Caracterizacao dos dados relativos a integracao organizacional da amostra (N=257)

n %
Grupo Profissional
Médico 1 4
Enfermeiro 119 46.5
Técnico Diagnostico e Terapéutica 6 2.3
Técnico Superior 20 7.8
Técnico Superior de Salde 2 .8
Assistente Técnico 48 18.8
Assistente Operacional 60 23.4
Vinculo
Funcao Publica 117 45.4
Contrato individual de trabalho 140 54.5
Antiguidade no Servico
<1 13 5.1
1-2 14 5.4
3-4 20 7.8
5-6 24 9.3
7-8 34 13.2
9-10 47 18.3
10-14 50 19.5
>15 55 21.4
Experiéncia Profissional
<1 6 2.4
1-2 1 4
3-4 11 4.3
5-6 10 3.9
7-8 29 11.4
9-10 30 11.8
10-14 46 18.0
>15 122 47.8
Horario
Fixo (diurno) 93 36.2
Turnos 164 63.8

Em relacao a faixa etaria dos participantes é possivel verificar que a maioria (41.6%)
tem idades compreendidas entre os 35 e os 44 anos. O segundo intervalo etario mais
representado é o que compreende os 25 e 34 anos com um total de 30.7% dos participantes.
Quanto ao sexo, verificasse que 65.8% dos participantes sao do sexo feminino enquanto que os

restantes 34.2% sao do sexo masculino. Estes dados vao ao encontro dos dados gerais da
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Organizacao caracterizada como tendo uma populacao maioritariamente jovem e feminina.
Os niveis habilitacionais sdo maioritariamente elevados, sendo mais comum o nivel de
Licenciatura (52.1%), o que € natural tendo em conta o elevado nivel de qualificacoes exigido
pelo tipo de funcdes desempenhadas. Para terminar a caracterizacdo socio-demografica,
temos que um total de 64.2% dos participantes é casado.

Olhando para os dados relacionados com a integracao organizacional dos
participantes, temos que o grupo profissional mais representado é o dos Enfermeiros, com um
total de 46.5%, seguindo pelos Assistentes Operacionais com 23.4%. Estas sao também as
categorias mais representadas ao nivel de toda a organizacdo. Quanto ao vinculo para com a
instituicao é possivel verificar que 54.5% dos participantes possuem um Contrato Individual de
Trabalho, que representa o tipo de contratos efectuados apos as mudancas organizacionais
mencionadas no ponto relativo a descricdo do contexto de investigacdo anteriormente
apresentado. Os restantes 45.4% possuem um Contrato em Funcdes Publicas, representando
os trabalhadores que se encontravam ja a trabalhar na Organizacdo anteriormente ao periodo
em que as mudancas ocorreram. Tanto relativamente a antiguidade no Servico, como ao
tempo total de experiéncia profissional é possivel verificar que o periodo com mais
participantes no total é, para ambos os casos, o superior a 15 anos, com 21.4% e 47.8%
respectivamente. Por Gltimo, no que diz respeito ao tipo de organizacdo do tempo de
trabalho, temos que 63.8% dos participantes trabalham por turnos, enquanto que 36.2%

possuem um horario fixo e diurno.

2.2.3. Instrumentos de avaliacao

Para a recolha dos dados necessarios a realizacao do presente estudo foram utilizados
dois instrumentos distintos. Para a avaliacdo dos niveis de conflito intragrupal presentes nos
grupos estudados foi utilizada a Escala de Avaliacdo do Conflito Intragrupal (EACI)
desenvolvida por Dimas, Miguez e Lourenco (2007) (cf, Anexo 2), enquanto que para a
avaliacao do desempenho dos grupos foi utilizada a Escala de Avaliacao do Desempenho
Grupal (cf, Anexo 3), desenvolvida também pelos mesmos autores. Ambas as escalas foram
seleccionadas pelo facto de ja terem sido aplicadas em grupos de trabalho portugueses, tendo
sido alvo de um extenso processo de validacdo de conteldo e de fiabilidade por parte dos
autores. Um questionario socio-demografico foi também elaborado (cf, Anexo 4), e entregue
juntamente com a EACI, de forma a ser possivel recolher informacao sobre a amostra que a

permitisse caracterizar e auxiliar depois na analise dos resultados obtidos.
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2.2.3.1. Escala de Avaliacao do Conflito Intragrupal

A EACI foi desenvolvida com base tanto numa extensa revisao da literatura (efectuada
de forma a que se tornasse possivel a correcta operacionalizacao dos conceitos de conflito de
tarefa e de conflito afectivo), bem como nas escalas desenvolvidas por Jehn (Intragroup
Conflict Scale) e De Dreu e Van Vianen (Socio-affective Conflict Scale), sendo no entanto
inovadora em relacdo a estas, pois foca também a importancia da tensdao que se encontra
associada ao processo do conflito (Dimas, 2007). A EACI utilizada é constituida por 2 sub-
escalas. A primeira sub-escala (EACI-F) pretende medir a frequéncia do conflito intragrupal
através de uma escala tipo Likert de sete pontos em que: 1-nunca acontece, 2-acontece
muito pouco, 3-acontece pouco, 4-acontece algumas vezes, 5-acontece bastantes vezes, 6-
acontece muitas vezes e 7-acontece sempre. A segunda sub-escala (EACI-T) por sua vez
pretende avaliar o grau de tensdo que as situacoes apresentadas geram no grupo através de
uma escala de tipo Likert com sete pontos (de 1-Nenhuma tensao a 7-Muita tensao) (Dimas,
2007). Dos 9 itens construidos e apresentados em ambas as sub-escalas, 4 deles avaliam
aspectos relativos ao dominio afectivo do conflito intragrupal (itens 1, 3, 4 e 9) e os restantes
5 dizem respeito ao dominio de tarefa (itens 2, 5, 6, 7 e 8) (Franca & Lourenco, 2010; Dimas,
2007). Esta divisao dos itens por estes dois factores foi resultado de uma analise factorial
exploratoria conduzida pelos autores da escala durante a sua primeira aplicacdo. Os
resultados demonstraram as boas qualidades psicométricas desta escala, em que o conflito de
tarefa obteve um valor no alpha de Cronbach de .85 e o conflito afectivo de .80. No segundo
estudo conduziram uma analise factorial confirmatoria de forma a testar a
bidimensionalidade do instrumento e os dois factores foram confirmados com um alpha de
Cronbach de .85 para o conflito de tarefa e de .83 para o conflito afectivo. Para além destes,
a escala foi também utilizada noutros estudos com equipas de trabalho portuguesas,
demonstrando também de forma consistente as suas boas capacidades psicométricas nos
mesmos. Estes estudos foram conduzidos por Franca & Lourenco (2010) (a = .86 para o
conflito de tarefa e a = .84 para o conflito afectivo), Bastos (2008) (a = .87 para o conflito de
tarefa e a = .84 para o conflito afectivo), Cadima (2009) (a = .86 para o conflito de tarefa e a
= .83 para o conflito afectivo) e Silvestre (2008) (a = .86 para o conflito de tarefa e a = .86

para o conflito afectivo) (Franca & Lourenco, 2010).

2.2.3.2. Escala de Avaliacao do Desempenho Grupal

A escala de avaliacao do desempenho grupal foi desenvolvida com base em
instrumentos presentes na literatura, bem como na consulta de diversos instrumentos de
avaliacao de desempenho utilizados por diferentes organizacoes (Dimas, 2007). A escala
contém um total de 8 itens que podem ser respondidos segundo uma escala de tipo Likert

com 10 opcdes de resposta (de 1-mau a 10-excelente) que cobrem varios aspectos
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relacionados com o desempenho grupal. A escolha da utilizacao da escala de avaliacao grupal
no presente estudo prendeu-se também pelo facto de que esta permite avaliar aspectos
globais do desempenho grupal, permitindo a analise dos diversos tipos de grupos de trabalho
presentes no centro hospitalar estudado, uma vez que os dados de produtividade relativos a
estes ndo sdo comparaveis entre si. No primeiro estudo desenvolvido por Dimas (2007) onde a
escala foi aplicada, verificou-se uma grande incidéncia nas respostas de 5 a 9, no entanto
nenhum dos itens verificou ter uma concentracao de respostas superior a 50% numa das
opcoes, o que demonstra um bom nivel de variabilidade entre as opgdes mais escolhidas. A
analise factorial efectuada resultou em apenas um factor e a consisténcia interna foi avaliada

através do alpha de Cronbach, tendo sido obtido um valor de .86.

2.2.3.3. Questionario Sécio-demografico

Para além das escalas mencionadas, foi desenvolvido e utilizado um questionario
socio-demografico constituido por um conjunto de itens relativos a varias caracteristicas
pessoais dos sujeitos como idade, género, grupo profissional, vinculo com a instituicao, tempo
de servico no Servico actual, tempo de experiéncia profissional total, tipo de horario de
trabalho (por turnos ou fixo) nivel de ensino, e estado civil. Os dados recolhidos através deste
questionario que foi entregue juntamente com a EACI (portanto distribuido a todos os
membros de cada um dos grupos) permitem caracterizar a populacao em estudo e obter

informagdes mais especificas sobre os sujeitos.

2.2.4, Validade de constructo e Fiabilidade dos instrumentos

No que diz respeito a EACI, antes de se preceder a qualquer analise dos dados, foi
efectuada uma analise dos componentes principais para os 9 itens de ambas as sub-escalas
(EACI-F e EACI-T) de forma a verificar se a sua estrutura bidimensional se mantinha (conflito
de tarefa e conflito afectivo). Para isso foi realizada uma analise de componentes principais.
No entanto, antes desta analise foi verificada primeiro a adequacdo da sua realizacao nos
dados recolhidos. Deste modo, foi verificado se os pressupostos para a realizacao desta
analise eram cumpridos. Segundo Pallant (2003), para que uma analise factorial deste género
possa ser realizada, é necessario que (1) a amostra seja grande o suficiente, com um racio de
pelo menos 5 casos por cada variavel, (2) a matriz de correlacdes entre os itens deve ter
presentes muitos coeficientes iguais ou superiores a .30, (3) o resultado do teste de
esfericidade de Barlett deve ser estatisticamente significativo (p<.05) e o resultado do teste
Kaiser-Meyer-Olken (KMO) deve ser igual ou superior a .60.

Olhando para os resultados obtidos na matriz de correlacao entre os itens, verificou-

se que todas as correlacoes existentes eram superiores a .30 em ambas as sub-escalas. O
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valor resultante no teste de KMO foi de .939 para a EACI-F e de .940 para a EACI-T, superando
assim o valor recomendado e o resultado do teste de esfericidade de Barlett foi
estatisticamente significativo (p=.000) em ambos os casos. Verificou-se assim que os dados
sdo susceptiveis de ser alvo da analise pretendida.

A analise dos componentes principais propriamente dita revelou a presenca de apenas
1 componente com valor de eigenvalue superior a 1, explicando 65.72% da variancia na sub-
escala EACI-F e 1 componente explicando 75.63% da variancia na sub-escala EACI-T. De forma
a definir o nimero de factores a extrair, foi realizada uma analise paralela uma vez que a sua
percentagem de adequacao (97% dos casos) € superior ao uso simples da regra de Kaiser-
Guttman de reter os componentes com valor de eigenvalue superior a 1 (22% dos casos) (Laros
& Puente-Palacios, 2004). Na analise paralela sdo comparados dados aleatorios, obtidos em
funcao do numero de variaveis a avaliar e o nUmero de casos (participantes) existente, com
os dos resultados obtidos pela analise de componentes principais. Os componentes cujos
valores de eigenvalues obtidos empiricamente sao superiores aos valores aleatorios obtidos
sdo os que se devem manter (Enzmann, 1997). Para a obtencdo dos numeros eigenvalue
aleatorios foi utilizado o software RanEigen (Enzmann, 1997). A Tabela 5 demonstra os
valores eigenvalue empiricos e aleatorios para cada um dos primeiros nove componentes para
a sub-escala EACI-F enquanto que a Tabela 6 demonstra os mesmos valores mas para a sub-
escala EACI-T.

Tabela 5

Eigenvalues empiricos e aleatérios dos primeiros nove componentes para a EACI-F

Componentes
Eigenvalue
2 3 4 5 6 7 8 9
Empirico 5.91 .73 .47 .46 .35 .34 .26 .24 .24
Aleatoério 1.30 1.19 1.12 1.05 .99 .93 .87 .80 73
Tabela 6
Eigenvalues empiricos e aleatoérios dos primeiros nove componentes para a EACI-T
Componentes
Eigenvalue
2 3 4 5 6 7 8 9
Empirico 6.81 .53 .40 .31 .27 .20 .19 .16 13
Aleatorio 1.30 1.19 1.12 1.05 .99 .93 .87 .80 .73

Como se pode verificar, em ambas as sub-escalas apenas o 1° componente é extraido
uma vez que é o Unico em que o valor eigenvalue empirico € superior ao aleatorio. Estes
resultados supdem a presenca de uma unidimensionalidade de ambas as sub-escalas. No
entanto, como vimos anteriormente, foram realizados diversos estudos utilizando esta mesma
escala e esta demonstrou ter mantido sempre a mesma estrutura factorial. Esta escala possui

também um forte suporte teodrico que aponta para a sua bidimensionalidade. A dimensao da
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amostra do presente estudo embora permita a analise dos componentes principais, nao é

suficiente para questionar

logica estrutural

subjacente ao desenvolvimento dos

instrumentos. Por estas razdes resolvemos proceder a uma nova analise de componentes

principais, fixando o valor componentes a extrair em 2. Foi também realizada uma rotacao

Varimax de forma a auxiliar na interpretabilidade dos resultados. A Tabela 7 demonstra os

resultados obtidos por esta rotacao para a sub-escala EACI-F, enquanto a Tabela 8 demonstra

esses mesmos resultados para a sub-escala EACI-T.

Tabela 7

Componentes apo6s rotacdo para a EACI-F

hZ
ltem
Componente 1 Componente 2
EACI-F7 .839 312 .786
EACI-F8 .826 .297 .656
EACI-F6 .758 .445 .827
EACI-F5 713 .394 .680
EACI-F9 .590 .579 .664
EACI-F3 .338 .844 772
EACI-F1 31 .830 .801
EACI-F4 .351 .746 771
EACI-F2 .510 .629 .683
% variancia 65.72% 8.06%
Tabela 8
Componentes apods rotacao para a EACI-T
Item ht
Componente 1 Componente 2
EACI-T7 .815 .408 .781
EACI-T2 .808 .391 .805
EACI-T8 .805 .420 .862
EACI-T6 .801 .446 .837
EACI-T5 .767 .426 .770
EACI-T4 .342 .849 841
EACI-T3 .446 .814 .832
EACI-T1 .548 .693 .824
EACI-T9 .614 .638 .783
% variancia 75.64% 5.87%
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Como se pode verificar, no que diz respeito a sub-escala EACI-F os dois componentes
extraidos explicam 73.77% da variancia total, com o componente 1 a contribuir com 65.72% e
o componente 2 a contribuir com 8.06%. Quanto a sub-escala EACI-T, os dois componentes
explicam 81.50% da variancia total, com o componente 1 a contribuir com 75.64% e o
componente 2 a contribuir com 5.87%. Em ambas as Tabelas encontram-se sinalizados os itens
associados a cada um dos componentes. Foram seleccionados os itens cujas correlacoes
apresentam um numero superior a .40, sugerido por Stevens (1986) como ponto de corte para
a manutencao de itens em analises em componentes principais. Os itens sinalizados em ambas
as escalas com uma diferenca proxima ou inferior a .10 foram excluidos, nao entrando em
nenhum dos componentes.

Na Tabela 9 é possivel verificar os itens que constituem os dois componentes obtidos
no estudo inicial quando a escala foi desenvolvida (Dimas, 2007) e os itens obtidos na analise

efectuada no presente estudo.

Tabela 9

Itens constituintes de cada componente no estudo original e no presente estudo

Resultados obtidos

Dimas (2007) Presente estudo
Componente EACI-F EACI-T EACI-F EACI-T
5 5 7 7
6 6 8 2
Conflito de tarefa 2 7 6 8
7 2 5 6
8 8 5
4 1 3 4
3 3 1 3
Conflito afectivo
4 4 1
9 9

Como ¢é possivel verificar, os resultados obtidos no presente estudo para a solucao
forcada a dois componentes, revela-se semelhante a obtida no primeiro estudo em que a
escala foi desenvolvida. Olhando para estes resultados e para os factos apresentados
anteriormente no que diz respeito a forte base tedrica e aos multiplos resultados que indicam
a bidimensionalidade desta escala, no presente estudo ira ser aplicado este mesmo
pressuposto da existéncia de um componente “conflito de tarefa” e um componente “conflito
afectivo” em que: EACI-F - conflito de tarefa corresponde aos itens 5, 6, 7 e 8 e conflito
afectivo corresponde aos itens 1,3 e 4; EACI-T - conflito de tarefa corresponde aos itens 2, 5,

6, 7 e 8 e conflito afectivo corresponde aos itens 1, 3 e 4.
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Por fim, foi efectuado uma analise de forma a verificar a consisténcia interna de
ambas as sub-escalas através do calculo do alpha de Cronbach. Pela analise da Tabela 7 é
possivel verificar que no caso da EACI-F, para o conflito de tarefa temos que a=.89 e para o
conflito afectivo temos que a=.86 e no caso da EACI-T, para o conflito de tarefa temos que
a=.94 e para o conflito afectivo temos que a=.90. E possivel assim concluir que os niveis de
consisténcia interna para ambos os componentes das sub-escalas sdo bons, uma vez que se

situam bastante acima do valor de referéncia de .70 (Hair, et al, 2010).

Tabela 10

Valores do alpha de Cronbach para a EACI-F e EACI-T

Dimensoes Alpha eliminando o item Alpha
EACI-F

Conflito de tarefa
Iltem 5 .878
Item 6 .847
ltem 7 .847 81
Item 8 .868

Conflito afectivo
Item 1 .812
Item 3 .755 .862
Iltem 4 .850

EACI-T

Conflito de tarefa
Item 2 .934
Iltem 5 .936
Item 6 .926 .944
ltem 7 .927
Iltem 8 .930

Conflito afectivo
Item 1 .855
Item 3 .813 .895
Item 4 .881

No que diz respeito a Escala de Avaliacdo do Desempenho Grupal, o nimero reduzido
de questionarios conseguido nao foi considerado suficiente para a realizacdo de analises de
validacdo muito profundas a escala. Assim, procedeu-se apenas a analise da sua consisténcia
interna através do calculo do alpha de Cronbach. O valor obtido foi de a = .879, revelando

uma boa consisténcia interna para esta amostra.
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2.4. Resultados

Pelos motivos apresentados anteriormente no ponto 2.2.2, o nimero de dados
recolhidos nao foi ao encontro do planeado no inicio do estudo, tendo sido obtidos dados
relativamente a menos grupos de trabalho do que inicialmente previsto. Como os dados foram
recolhidos ao nivel individual no caso do questionario EACI, para que pudesse ser realizada
uma analise a nivel grupal seria necessario agregar os resultados obtidos dentro de cada grupo
e assim ser possivel a subida de nivel. No entanto, para justificar essa agregacdo seria
necessario verificar o indice de acordo entre as varias respostas dentro de cada um dos
grupos, o que poderia levar a exclusao de alguns casos. Houve ainda grupos em que o racio
conseguido de respostas em relacdo ao nimero total de colaboradores do grupo foi muito
pequeno, inviabilizando também a sua utilizacdo nesse nivel de analise. O nimero total de
grupos em que seria exequivel efectuar as analises dos dados no final deste processo nao seria
assim o suficiente para que os dados pudessem ser correctamente analisados (Burke &
Dunlap, 2002). Por esta razao optamos pela realizacdo de analises maioritariamente a nivel
individual, verificando os niveis de percepcao dos trabalhadores do conflito vivido nos seus
respectivos grupos de trabalho, que é a forma de organizacao de trabalho dominante nesta

organizacao.

Antes de qualquer analise, foi verificado se os pressupostos para a utilizacdo de testes
paramétricos se verificavam, de forma a possibilitar a sua aplicacdo. Para que testes
paramétricos possam ser aplicados, é necessario que (1) a variavel dependente possua uma
distribuicdo normal e que (2) as variancias populacionais sejam homogéneas, caso estejamos
a comparar duas ou mais que duas populacées (Maroco, 2007; Pallant, 2003) Para avaliar a
normalidade foi utilizado o teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S) e os resultados relativamente
as sub-escalas e respectivos componentes da EACI podem ser verificados na Tabela 11. Para
calcular a homogeneidade da variancia, foi utilizado o teste de Levene, sempre que foi
aplicado um teste de analise estatistico (e.g., ANOVA).

Como se pode verificar pelos resultados do teste de Kolmogorov-Smirnov nao estamos
presentes de uma distribuicao normal, quer para a totalidade das duas sub-escalas da EACI,
como para 0s seus componentes, uma vez que em todos os casos verificados p<.05. No
entanto ao olhar para os graficos de probabilidade normal obtidos para cada sub-escala e
respectivos componentes (cf, Anexo 5) é possivel verificar que os valores ndo se encontram
muito afastados do que seria de esperar de uma distribuicao normal, nao se afastando muito.
Esta tendéncia demonstrada sugere que na presenca de uma amostra maior a distribuicao

poderia aproximar-se da normalidade.
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Tabela 11

Teste de Kolmogorov-Smirnov para a pontuacao total das sub-escalas e respectivos componentes da EACI

Kolmogorov-Smirnov

Estatistica df Sig.
EACI-F Total .084 257 .000
EACI-F Tarefa .120 257 .000
EACI-F Afectivo .14 257 .000
EACI-T Total .067 257 .007
EACI-T Tarefa .097 257 .000
EACI-T Afectivo .100 257 .000

Para a conclusao do presente estudo nao seria exequivel a recolha de mais dados de
forma a aumentar o nimero da amostra e como as alternativas nao-paramétricas nao
apresentam a mesma robustez nos resultados, resolvemos prosseguir com a analise utilizando
testes paramétricos, devido aos resultados obtidos nos graficos de probabilidade normal e ao
facto de estes testes serem considerados como robustos a violacdo do pressuposto da
Normalidade desde que as distribuicbes nao sejam extremamente enviesadas ou achatadas
(Maroco, 2007; Pallant, 2003). Maroco e Bispo (2003) referem também que quando as
distribuicoes das variaveis em estudo nao estdao muito distantes da normalidade, a ANOVA é
um método bastante robusto quer quanto ao nivel de significancia, quer quanto ao nivel de
poténcia.

Durante esta analise foi verificada ainda a existéncia de alguns valores extremos, mas
ao olhar para os valores da média aparada (média recalculada sem 5% dos valores superiores e
inferiores) de cada sub-escala e respectivos componentes, verificou-se que os valores nao sao
muito distintos da média obtida inicialmente. Devido a este facto e uma vez que a amostra ja

¢ algo reduzida, mantiveram-se estes casos na amostra.

No que diz respeito a Escala de Avaliacado do Desempenho Grupal, de forma a
verificar se seguia uma distribuicdo normal e devido a pequena dimensao da amostra (<50
casos) optou-se por utilizar o teste de Shapiro- Wilk que é referido como o mais apropriado
para estas situacées (Maroco, 2007). Verificou-se que p=.364 e portanto segue assim uma

distribuicao normal.
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2.4.1. Resultados da caracterizacao da instituicao e o conflito

Para a caracterizacdo da instituicdo no que ao fendmeno do conflito diz respeito,
procedeu-se primeiro a analise descritiva dos resultados gerais de cada sub-escala da EACI,
nao fazendo a diferenciacao entre os seus componentes uma vez que se pretendia verificar
como o conflito & de uma forma geral percepcionado pelos trabalhadores da organizacao. Os
resultados desta analise descritiva podem ser consultados na Figura 8 para a frequéncia do
conflito (EACI-F) e na Figura 9 para a intensidade do conflito (EACI-T). Nestas figuras estao
representadas as frequéncias relativas as pontuacdes totais obtidas em ambas as sub-escalas
por todos os participantes, onde para a EACI-F temos M=25.02 e DP=6.716 e para a EACI-T
temos M=25.81 e DP=9.1.

De seguida foi efectuada uma ANOVA de forma a verificar se existiam diferencas na
forma como o conflito era percepcionado nos diferentes grupos. Foram seleccionados seis
grupos com um numero de respondentes semelhante. Verificou-se a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas para p <.05 no que diz respeito a componente afectiva do

conflito na sub-escala frequéncia (EACI-F) entre os grupos F(5, 117)= 4.71, p =.01.
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Figura 8. Frequéncia observada das pontuacdes obtidas na sub-escala EACI - F
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Figura 9. Frequéncia observada das pontuagoes obtidas na sub-escala EACI - T

Nao foram observadas diferencas estatisticamente significativas para componente
conflito de tarefa da EACI-F entre os grupos F(5, 117)=2.11, p=.69, nem para as componentes
conflito de tarefa e conflito afectivo da EACI-T, com respectivamente resultados de F(5
,117)= .94, p=.458 e F(5, 117) = .79, p=.557. De forma a verificar entre que grupos existem
diferencas estatisticamente significativas para a componente afectiva da EACI-F foi realizado
um teste Post-Hoc para comparacao multipla de médias, nomeadamente o teste de Tukey. De
acordo com os resultados deste teste, existem diferencas estatisticamente significativas entre
os grupos identificados pelos codigos B4 e D3 (p=.012), K1 e D3 (p=.002), E2 e K1 (p=.011).

A Tabela 12 demonstra os valores descritivos relativamente a cada um dos grupos

onde foram verificadas diferencas estatisticamente significativas.

Tabela 12

Medidas descritivas dos grupos onde foram verificadas diferencam estatisticamente significativas

M Dbp
B4 D3 K1 E2 B4 D3 K1 E2

EACI-F

. 11.69 8.90 12.67 9.13 2.830 3.553 2.845 2.875
Afectivo

De forma a testar a hipdtese 1, foi efectuada uma ANOVA de forma a verificar se
existiam diferencas estaticamente significativas na forma como o conflito era percepcionado

entre géneros. Os casos foram divididos em dois grupos consoante o género (n=88 para o
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género masculino e n=169 para o género feminino) e verificou-se a nao existéncia de
diferencas estatisticamente significativas para p <.05 no que diz respeito a ambas as sub-
escalas e seus componentes. Para a EACI-F temos para a componente conflito de tarefa que
F(1, 255)=.23, p=.879 e para o conflito afectivo que F(1, 255)=.173, p=.678. Para a EACI-T
temos para o componente conflito de tarefa F(1, 255)=.117, p=.732 e para 0 componente
conflito afectivo F(1, 255)=.512, p=.475.

Para testar a hipotese 2, foi também efectuada uma ANOVA de forma a verificar se
existiam diferencas estaticamente significativas na forma como o conflito era percepcionado
entre trabalhadores com os dois tipos de vinculos principais. Os casos foram assim divididos
em dois grupos consoante se estavam vinculados segundo uma carreira da funcdo publica
(n=117) ou se tinham um contrato individual de trabalho (n=140). Verificou-se a existéncia de
diferencas estatisticamente significativas para p<.05 entre os dois grupos no que diz respeito
a sub-escala EACI-F para a componente conflito de tarefa F(1, 255)=5.269, p=.023 e para o
componente conflito afectivo F(1, 255)=9.834, p=.002. No que diz respeito a sub-escala EACI-
T verificou-se a existéncia de diferencas estatisticamente significativas no que toca ao
componente conflito afectivo F(1, 255)=4.646, p=.032. Quanto ao componente conflito de
tarefa desta sub-escala, nao foram encontradas diferencas estatisticamente significativas F(1,
255)=2.017, p=.157. A Tabela 10 representa os dados descritivos relativos a ambos os grupos

para os componentes onde as diferencas estatisticamente significativas foram verificadas.

Tabela 10

Medidas descritivas dos grupos de trabalhadores com contrato em fungdes publicas (FP) ou contrato
individual de trabalho (CIT) para os componentes onde foram verificadas diferencam estatisticamente
significativas

M DP
FP CIT FP CIT
EACI-F Tarefa 14.91 13.77 4.006 3.901
EACI-F Afectivo 11.41 10.16 3.235 3.131
EACI-T Afectivo 10.04 9.07 3.703 3.598

No que diz respeito ao teste da hipotese 3, foi aplicada uma ANOVA de forma a
verificar se existiam diferencas estaticamente significativas entre a forma como o conflito era
percepcionado pelos trabalhadores que estavam ha mais tempo a trabalhar no seu grupo e os
qgue se encontravam ha menos tempo. Neste topico, os dados acerca do tempo em que os
trabalhadores trabalhavam no grupo em que estavam no momento em que foi efectuado o
estudo foram agregados em 3 grupos, sendo que o primeiro compreendia os casos entre 1 e 7

anos (n=71), o segundo compreendia os casos entre 8 e 14 anos (n=131) e o terceiro
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compreendia os casos acima de 15 anos (n=55). Olhando para os resultados verificou-se que
nao existiam diferencas estatisticamente significativas entre nenhum dos grupos para
qualquer sub-escala e respectivos componentes para p<.05. No que diz respeito a EACI-F, no
componente conflito de tarefa temos F(2, 254)=.662, p=.517 e no componente conflito
afectivo F(2, 254)= .944, p=.390. Para a EACI-T, no componente conflito de tarefa temos F(2,
254)=.067, p=.935 e no componente afectivo temos F(2, 254)=.195, p=.823.

Para verificar a hipotese 4, procedeu-se de forma semelhante ao procedimento
utilizado para a hipotese anterior, tendo sido aplicada uma ANOVA de forma a verificar se
existiam diferencas estatisticamente significativas entre trabalhadores com mais experiéncia
profissional e com menos experiéncia profissional na forma como percepcionam o conflito nos
seus grupos de trabalho. Para esta analise, devido ao grande nimero de casos para tempo de
experiéncia profissional maior que 15 anos (maximo avaliado pelo questionario socio-
demografico), os dados foram organizados em apenas dois grupos, sendo o primeiro
relativamente ao periodo de 1-14 anos (n=133) e o segundo relativamente a maior que 15
anos (n=122), tendo-se assim formado dois grupos equilibrados. Os resultados apontam para a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas para ambos os componentes da EACI-F
para p<.05 com respectivamente F(1, 253)=4.765, p=.030 e F(1, 253)=4.766, p=.030. No que
diz respeito a EACI-T, nao foram encontradas diferencas estatisticamente significativas no
componente de conflito de tarefa F(1, 253)=.484, p=.487, nem no componente conflito
afectivo F(1, 253)=1.583, p=.210. Os valores das médias para os componentes onde foram

verificadas as diferencas estatisticamente significativas podem ser verificados na Tabela 14.

Tabela 14

Medidas descritivas dos grupos de trabalhadores com pouca experiéncia profissional (PE) e com muita
experiéncia profissional (ME) para os componentes onde foram verificadas diferencam estatisticamente
significativas

M DP
PE ME PE ME
EACI-F Tarefa 13.79 14.87 4.149 3.734
EACI-F Afectivo 10.34 11.21 3.361 3.029

2.4.2. Resultados relativos ao trabalho por turnos e o conflito

Para verificar a relacao existente entre o trabalho por turnos e o conflito, e deste
modo testar a hipdtese 5, procedeu-se a aplicacdo do teste da ANOVA de forma a verificar o
impacto da organizacao do tempo de trabalho na percepcao do conflito nos grupos por parte

dos trabalhadores. Os casos foram divididos em dois grupos representando os trabalhadores
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que trabalhavam segundo horario fixo diurno (n=93) e os que trabalhavam segundo um horario
de turnos (n=164). Para p<.05 verificou-se que em nenhum componente de nenhuma sub-
escala existem diferencas estatisticamente significativas. No que diz respeito a EACI-F, no
componente conflito de tarefa temos F(1, 255)=1.208, p=.273 e no componente conflito
afectivo F(1, 255)= 2.374, p=.125. Para a EACI-T, no componente conflito de tarefa temos
F(1, 255)=.512, p=.475 e no componente afectivo temos F(1, 255)=.557, p=.456.

2.4.3. Resultados relativos ao trabalho por turnos e o desempenho

Para testar a hipotese 6 que remete para influéncia do trabalho por turnos no
desempenho, procedeu-se a realizacdo de uma ANOVA de forma a verificar se existiam
diferencas estatisticamente significativas entre a percepcao do desempenho dos lideres dos
grupos que trabalham por turnos e dos lideres dos grupos que trabalham em horario fixo. Para
p<.05 verificou-se que nao existem diferencas estaticamente significativas entre os grupos
com os dois tipos de horario F(1,25)=1.023, p=.322.

2.5. Discussao dos resultados

O presente estudo foi planeado tendo em vista um conjunto de objectivos iniciais que
passavam por (1) verificar como num contexto especifico a organizacdo do tempo de trabalho
por turnos poderia influenciar a emergéncia do conflito e o desempenho dos grupos, (2)
descrever esse contexto no que toca ao fendmeno do conflito, devolvendo-lhe dados que
pudessem ser-lhe (teis para os processos de decisao e intervencao futuros e ainda, (3) numa
perspectiva de investigacao instrumental, tentar prolongar a validade dos instrumentos
utilizados para esta populacdo. Comecando mesmo por este Ultimo ponto, e no que toca a
EACI, a analise de componentes principais e a analise paralela efectuadas apontaram para a
presenca de unidimensionalidade. Deste modo, neste contexto a percepcao dos colaboradores
tende a nao evidenciar uma distincao clara entre conflito de tarefa e conflito afectivo,
existindo apenas uma nocdo de conflito geral. VerificAmos anteriormente que o conflito de
tarefa pode ser confundido com o conflito afectivo pois podem ser interpretados como
ataques pessoais (Simons & Peterson, 1998), sendo que a correcta gestao do mesmo foi
considerada uma forma de contornar este facto (Huang, 2009). No entanto, embora os
pressupostos para a realizacdo de uma analise de componentes principais tenham sido
cumpridos neste estudo, a amostra utilizada nao foi grande o suficiente para que esta analise
pudesse por em causa a estrutura bidimensional original da escala. Esta estrutura foi mesmo
comprovada em varios outros estudos (e.g., Dimas, 2007; Franca & Lourenco, 2010) e existe

uma grande robustez dos seus pressupostos tedricos (De Dreu & Beersma, 2005). Na presenca
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destes indicios, e sabendo que a pretensao deste estudo era prolongar a validade da escala
para esta populacao e nao por em causa a sua estruturacao, tendo sido assim realizada a
analise de componentes principais com rotacao Varimax, extraindo dois factores. A estrutura
final obtida foi muito semelhante a originalmente obtida, tendo-se assim decidido pela
estrutura bidimensional, no entanto, surge a necessidade de em estudos futuros serem
utilizadas amostras de maior dimensao de forma a ser verdadeiramente testada a sua
estrutura para este tipo de contexto. A consisténcia interna das suas sub-escalas e respectivos
componentes demonstrou ser muito boa, verificada pelos valores obtidos no calculo do alpha
de Cronbach, que ndo apontou também para a retirada de nenhum item de forma a aumentar
o seu valor. No que toca a Escala de Avaliacdo do Desempenho Grupal, o nimero total de
respostas conseguidas relativamente aos grupos autorizados, para este, estudo permitiu
apenas que fosse feita apenas a analise da sua consisténcia interna, tendo sido obtidos
valores bons no alpha de Cronbach e com a manutencao de todos os itens.

Quanto a caracterizacado da instituicao e relativamente a forma como o conflito é
percepcionado, nos dados descritivos do total da amostra verifica-se que a frequéncia da
pontuacdo obtida para a EACI-F é maior para as pontuacdes médias da escala (que ia de um
minimo de 9 a um maximo de 63). Olhando para o histograma apresentado, denota-se uma
grande frequéncia de pontuacdes principalmente entre as pontuacbes 25 a 30. Temos assim
que no geral existem niveis moderados de conflito no que toca a frequéncia da sua
emergéncia na vida dos grupos. No que toca a EACI-T, embora os valores da média tenham
sido semelhantes aos obtidos pela EACI-F, ao olhar para o histograma verifica-se que uma
maior frequéncia nas pontuacoes entre 15 e 32. Deste modo, neste contexto a intensidade do
conflito tende a ser mais percebida do que a frequéncia da sua emergéncia

No que toca a comparacao efectuada entre alguns dos grupos verificaram-se apenas
diferencas estatisticamente significativas entre alguns deles. Esses grupos consistem num dos
servicos de urgéncia, de um bloco operatdrio, de um internamento e de um servico de
elaboracao/analise de exames. Ao olhar para os valores médios obtidos verifica-se que nas
relacdes encontradas pelo teste de Tukey o servico de internamento apresentou valores mais
baixos do que o servico de urgéncia e bloco operatorio, mas apresentou valores mais elevados
que o servico de exames. Ao olhar pare estes resultados e tendo conhecimento da natureza
das funcoes de cada servico em questao, as diferencas encontradas entre cada grupo parecem
surgir da natureza das funcdes exercidas e do ritmo de trabalho. Isto €, no caso do servico de
urgéncia e do bloco operatorio, o ritmo de trabalho é mais elevado, com um fluxo constante
de doentes, que podera colocar mais pressdao sobre os profissionais. O servico de
internamento por outro lado é um local com um ritmo de trabalho mais calmo onde existem
muitos periodos ao longo do dia mais relaxados, no entanto, por vezes existem
acontecimentos que obrigam a um maior ritmo de trabalho, nao sendo tao elevado quanto um
servico de urgéncia ou um bloco operatorio. O Servico de exames em questdo trata de
questdes muito especificas o que faz com que a afluéncia de utentes seja a menor e o ritmo

seja mais calmo, tendo apenas de uma forma quase “rotineira” realizar e analisar os exames.
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No que ao teste de hipdteses diz respeito, verificou-se que nao existem diferencas
estatisticamente significativas na forma como os trabalhadores percepcionam o conflito nos
seus grupos quanto ao género e ao tempo de trabalho no respectivo grupo, nao se tendo
confirmado as hipoteses 1 e 3 respectivamente. No entanto verificou-se a existéncia de
diferencas estatisticamente significativas entre os dois tipos de vinculo analisados no que diz
respeito a sub-escala EACI-F e ao componente do conflito afectivo, tendo sido confirmada a
hipotese 2 para estes componentes. Os valores médios obtidos foram superiores no caso dos
trabalhadores com contrato em funcoes publicas do que os trabalhadores com contrato
individual de trabalho. Os niveis de conflito percebidos no que diz respeito a frequéncia da
sua emergéncia e a intensidade com que os conflitos afectivos sao sentidos, sdao assim
superiores nos trabalhadores a trabalhar segundo a carreira da funcdo publica. Este tipo de
vinculo era o contrato efectuado por todos os hospitais do SNS anteriormente as alteracoes
efectuadas, mencionadas no ponto 2.1.1, e representam assim os colaboradores que estao ha
mais tempo na instituicao. Ora estes resultados estao de acordo com os resultados resultantes
do teste da hipotese 4, onde se verificou a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas entre os trabalhadores com menos e com mais experiéncia de trabalho para a
percepcao da frequéncia da emergéncia do conflito, sendo que os que tinham mais

experiéncia evidenciaram niveis superiores. A hipdtese 4 foi entdo confirmada.

No que toca a verificacdo das hipoteses 5 e 6, que diziam respeito a forma como o
trabalho por turnos poderia influenciar os niveis de conflito e de desempenho,
respectivamente, nao se verificou em nenhum dos casos a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas, nao tendo sido confirmada nenhuma das hipdteses. No caso do
desempenho, investigacoes realizadas no contexto hospitalar demonstraram que o trabalho
por turnos leva ao aumento de erros cometidos e é caracterizado como tendo niveis de
desempenho inferiores, principalmente nos turnos nocturnos, quando comparado com o
trabalho diurno (Dorrian, et al., 2008; Fitzpatrick, While & Roberts, 1999). No entanto, o
tamanho reduzido da amostra ndo permitiu que a testagem dos dados fosse possivel tendo
resultados conclusivos. E de realcar a importancia de em investigacdes futuras se apontar
para a obtencdo de amostras maiores, de modo a poder verificar se esta tendéncia
demonstrada nos estudos citados, também se verifica no contexto dos centros hospitalares

portugueses.

O conflito, no que aos resultados empiricos diz respeito, tanto na sua componente
afectiva como de tarefa tem demonstrado causar impactos negativos ao nivel do desempenho
(De Dreu e Weingart, 2003, Dimas, 2007). Neste estudo, devido a limitacdo do nivel de
grupos, nao foi possivel efectuar uma analise a nivel grupal que pudesse verificar de que
forma as variaveis se encontravam relacionadas neste contexto. Este é também um ponto a
ter em conta no futuro em novas investigacoes efectuadas em contextos semelhantes, devido
a importancia em verificar de que forma estas variaveis estdo relacionadas em contextos

proprios, uma vez que a sua generalizacao nao tem vindo a ser viavel.
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Como tem vindo a ser apontado ao longo da presente dissertacao, a dimensao
reduzida da amostra foi o principal obstaculo e limitacdo com que nos tivemos de deparar
neste estudo. Mesmo tendo sido causado por factores externos e sobre os quais nao
detinhamos controlo, este factor teve algumas implicacées nos resultados que foi possivel
obter. Assim, no futuro seria pertinente a realizacdo de estudos semelhantes que
conseguissem contornar este aspecto, contribuindo assim para o conhecimento mais profundo
das relacoes entre o trabalho por turnos e o conflito, que nao tem vindo a ser muito
abordado, bem como para a melhor compreensao de um contexto que afecta a vida de muitos

trabalhadores como € o caso dos centros hospitalares.
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Conclusao

Ao longo desta dissertacao foi feita uma abordagem a um método de organizacao do
tempo de trabalho que afecta um nimero crescente de trabalhadores em diversos contextos:
o trabalho por turnos. O primeiro capitulo comecou mesmo pela abordagem desta forma de
trabalho, pretendendo-se caracterizar e reflectir sobre as suas consequéncias para individuos
e organizacoes. O capitulo foi continuado com a caracterizacdo do desempenho, factor de
elevada importancia organizacional que é um objectivo geralmente pretendido por todas as
organizacoes. Numa realidade em que os grupos de trabalho sao cada vez mais uma constante
nas organizacoes e onde a cooperacdao e interdependéncia dos trabalhadores sao uma
constante é inevitavel falar sobre o conflito. Este € um fendmeno que esta inerente as
relacdes sociais, tornando-se uma constante em qualquer organizacao. Foi entao abordado,
de uma forma global, de modo a dar uma visao sobre como tem vindo a ser abordado tanto na
teoria como nos estudos empiricos. O segundo capitulo foi inteiramente direccionado para a
caracterizacao da nossa investigacao e a apresentacao dos seus principais resultados. Um dos
objectivos principais consistiu na elaboracao de uma investigacao numa unidade hospitalar do
SNS portugués. A mudanca tem sido uma constante na vida destas instituicoes, nesta ultima
década, tornando-as contextos Unicos e com caracteristicas muito proprias. Os resultados
obtidos com a caracterizacdo do fendmeno do conflito surgem como uma mais-valia para a
instituicao no global e, principalmente, para os grupos que participaram na investigacao, pois
esta informag&o surge como mais um recurso que podera ser usado para tomadas de decisao
futuras. Numa realidade em que cada vez mais as organizacdoes sao alvo de miltiplas
investigacoes é importante que os seus resultados sejam também U(teis e tragam valor
acrescentado para elas. No caso da organizacao participante neste estudo verificou-se ser um
contexto que esta constantemente a participar em investigacdes, facto, que comeca a ser
visto como um impedimento no cumprimento da sua verdadeira missdo, devido também em
parte ao facto de que raramente lhe sao devolvidos os resultados, negando-se assim os
contributos que estes poderiam trazer. Os resultados deste estudo fornecem alguns dados
importantes para a unidade hospitalar que participou no estudo, no que diz respeito a
percepcao dos trabalhadores acerca dos niveis de conflito nos seus grupos de trabalho.
Concluiu-se que nao existem diferencas estatisticamente significativas entre a forma como os
homens e as mulheres neste contexto percepcionam o conflito. A antiguidade no servico nao
surgiu também como causando um impacto nesta percepcao, ndo se tendo encontrado um
resultado estatisticamente distinto entre os trabalhadores que se encontravam ha mais tempo
nos grupos € os que estavam ha menos tempo. No entanto, verificaram-se diferencas
estatisticamente significativas entre trabalhadores com contrato individual em funcoes
publicas e os trabalhadores com contrato de trabalho individual. Num contexto onde existe
um numero equivalente de colaboradores com cada um destes dois tipos de vinculo, esta

informacdo ganha uma grande relevancia. De igual modo, observou-se a existéncia de
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diferencas estatisticamente significativas no que toca a experiéncia profissional dos
trabalhadores. Os que apresentavam mais anos de experiéncia demonstraram ter niveis mais
elevados no que toca a percepcao do conflito nos seus grupos comparativamente aos
trabalhadores com menos anos de experiéncia. Estes trabalhadores representam uma parte
significativa do total de colaboradores da unidade hospitalar, sendo assim um dado também
de grande relevo. Os resultados apontaram também para a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas entre alguns dos grupos de trabalho analisados, onde se
verificou a existéncia de niveis mais elevados na forma como o conflito é percebido nos
grupos onde o ritmo de trabalho é maior.

Um outro objectivo deste estudo passava por validar as escalas utilizadas para este
contexto. Apesar dos condicionamentos colocados pela dimensdao da amostra, os resultados
das consisténcias internas foram bastante positivos, e a analise mais aprofundada efectuada
em relacdo ao questionario EACI fornece indicios de que esta podera ser utilizada de forma
valida nesta populacao. No entanto, estudos futuros serao necessarios de forma a confirmar e
ampliar a validade da estrutura dimensional neste tipo de populacao e contexto
organizacional.

Um objectivo final passava pela tentativa de compreensao do trabalho por turnos e da
sua relacao com o conflito e o desempenho. Embora tenham sido feitos diversos estudos entre
o trabalho por turnos e o desempenho, o0 mesmo nao acontece entre o trabalho por turnos e o
conflito. No que toca aos resultados obtidos, na amostra da unidade hospitalar investigada, a
organizacao do trabalho por turnos nao apresenta ter um impacto significativo no
desempenho, estatisticamente distinto ao dos grupos de trabalho com horario normal. O
trabalho por turnos ndao demonstrou também ter um impacto significativo na percep¢do do
conflito nos grupos de trabalho, uma vez que nao foram encontradas diferencas
estatisticamente significativas. Embora os resultados neste ambito ndo tenham sido
conclusivos, este estudo faz uma chamada de atencao para a importancia desta area de

estudo, abrindo portas para o futuro.
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