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Resumo

O presente estudo tem como tema: Influéncia da Gestdo de Conflitos no Desempenho dos
Funcionarios e Agentes do Estado: Caso de Estudo da Escola Secundaria de Molumbo (2021-
2022), tendo como pergunta de partida: Como € que a gestdo de conflitos influencia no
desempenho dos funcionarios e agentes do Estado da Escola Secundaria de Molumbo? De modo
geral, o estudo pretendia analisar a influéncia da gestdo de conflitos no desempenho dos
funcionarios e agentes do Estado da Escola Secundéria de Molumbo e tinha como objectivos
especificos: identificar situagdes de conflitos existentes na Escola Secundaria de Molumbo,
avaliar a gestdo de conflitos na Escola Secundéaria de Molumbo, descrever os factores que
influem os conflitos na Escola Secundaria de Molumbo; e propor medidas de mediacao de
conflitos na Escola Secundaria de Molumbo. Todavia, este estudo apresenta uma revisdo
bibliografica, onde encontramos o marco conceptual, literatura técnica e literatura empirica. No
que tange aos aspectos metodologicos, utilizou-se a abordagem qualitativa. Ademais, fez-se
apresentacao dos dados colectados no campo, andlise e interpretagdo de resultados. Portanto,
com a realizacdo deste estudo, foi possivel concluir que na Escola Secundaria de Molumbo
ocorrem situagdes de conflitos tais como, sistema de comunicagdo deficiente, inveja intergrupal,
proliferacdo de regras e abuso de poder, onde alguns funcionarios vivem ameagados de serem
transferidos para zonas reconditas da vila, e os gestores da escola usam trés tipos de métodos
administrar conflitos existentes, que sdo: dialogo, adiamento ¢ afastamento. Ademais, a maneira
como os conflitos sdo geridos na Escola Secundaria de Molumbo traz consigo efeitos negativos
para o desempenho dos funcionarios, tendo assim sido comprovado com as evidéncias dessa
realidade nos argumentos e convivio dos funcionarios sem cargo de chefia e confianca.

Palavras-chave: conflitos, gestdo e gestdo de conflitos.
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Abstract

The theme of this study is: Influence of Conflict Management on the Performance of State
Employees and Agents: Case Study of the Molumbo Secondary School (2021-2022), with the
starting question: How does conflict management influence in the performance of State
employees and agents at the Molumbo Secondary School? In general, the study intended to
analyze the influence of conflict management on the performance of employees and agents of
the State at Molumbo Secondary School and its specific objectives were: to identify conflict
situations existing at Molumbo Secondary School, evaluate conflict management in Molumbo
Secondary School, describe the factors that influence conflicts at Molumbo Secondary School;
and propose conflict mediation measures at the Molumbo Secondary School. However, this
study presents a bibliographical review, where we find the conceptual framework, technical
literature and empirical literature. Regarding methodological aspects, a qualitative approach was
used. Furthermore, data collected in the field, analysis and interpretation of results were
presented. Therefore, by carrying out this study, it was possible to conclude that conflict
situations occur in the Molumbo Secondary School, such as a deficient communication system,
intergroup envy and abuse of power, where some Employees are threatened with being
transferred to remote areas of the village, and School managers use three types of methods to
manage existing conflicts, which are: dialogue, postponement and distancing. Furthermore, the
way conflicts are managed at Molumbo Secondary School brings with it negative effects on the
performance of Employees, having been proven with the evidence of this reality in the
arguments and convivium of Employees without leadership and trust positions.

Keywords: conflicts, management and conflict management.
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CAPITULO I: INTRODUCAO

1.1. Introducio

O historico de gestao de conflitos organizacional em Mogambique tem sido desafiador
devido a uma combinacdao de factores politicos, sociais e econémicos. Desde a sua
independéncia em 1975, e passou por varias transformagdes, incluindo uma guerra civil
devastadora que durou de 1977 a 1992. Esses conflitos t€ém deixado marcas profundas

nas relagdes organizacionais e na forma como os conflitos sdo gerenciados.

Durante o periodo da guerra civil, houve muitos confrontos entre organizacdes e
disputas sobre recursos limitados, oque resultou em uma cultura de conflito e falta de
confianga mutua. Além disso, o sistema de governanca no pais tem sido historicamente

fraco, o que também contribui para a dificuldade na gestao de conflitos.

Apds o fim da guerra civil, o pais iniciou um processo reconstrugdo e reconciliagdo
nacional, buscando superar as divisdes historicas. Foram feitos esfor¢os para promover
a paz e a estabilidade, incluindo um acordo de paz, a criagdo de instituicdes
democréticas e a implementa¢do de reformas econdomicas. No entanto, a gestdo de
conflitos organizacionais continuou sendo um desafio. E a cultura de conflito enraizada
levou a uma falta de didlogo e cooperacao entre os individuos ou organizacdes € uma

tendéncia de resolver disputas por meio de confrontos ou violéncia.

Nos ultimos anos, houve uma maior conscientizagdo sobre a importancia da gestdo de
conflitos organizacionais e necessidade de promover um ambiente de trabalho

harmonioso.

Sendo assim, os conflitos podem acarretar para uma organiza¢do, comecando pelo
relacionamento interpessoais entre os colaboradores, provocando queda no desempenho,

na qualidade de trabalho, produto e servico, com maior ocorréncia de erros dos

1



funciondrios, o trabalho em equipa, o tempo, a globalizagdo, a competi¢ao por trabalho,
comunicacdo ¢ a diferenca de visdes e objectivos, podendo ser considerados estes

alguns dentre os varios factores geradores de conflitos.

No entanto, na fungdo publica, em particular no Ministério de Educacdo e
Desenvolvimento Humano, os funcionarios ¢ agentes do Estado tém passados muitos
transtornos laborais. Na qual se tem por objectivo apresentar um estudo sobre influéncia
da gestdo de conflitos no desempenho dos Funcionario e Agente do Estado (FAE's) no
desenvolvimento do trabalho, onde ird se buscar relacionar a teoria e pratica e sera
realizado entrevistas, questionario e observagdo directa para verificar como a Escola
Secundaria de Molumbo (ESM) administra seus conflitos, ressaltando que ¢ necessario
analisar estratégias e métodos de solug¢do de conflitos a ser adoptada pelos lideres, bem
como identificar os prejuizos e beneficios que os conflitos podem trazer para uma

organizagao.

1.2. Problematizacio

Os conflitos sempre foram inevitdveis nas relacdes humanas e surgem devidos
diferentes perspectivas, interesses, valores e necessidades das pessoas envolvidas. Esses
conflitos podem ocorrer tanto no ambito pessoal, como em relacionamentos
interpessoais, familiares, e social, quanto no ambito profissional, como conflitos entre

colegas de trabalho ou entre equipas de trabalho.

A falta de comunicacdo efectiva, a competicdo por recursos escassos, as diferencas
culturais, a divergéncia de opinides ou falta de compreensdo e empatia entre as partes
envolvidas, sempre foram algumas causas dos conflitos existentes nas organizacdes. E
devidas estas distingdes, grupos informais eram formados entre os colaboradores, cada
qual conforme seus habitos, cultura e costumes, nascendo assim uma necessidade de

gerenciamento e administra¢do das pessoas.

No contexto mogambicano, na funcao publica, em particular no Ministério de Educacao

e Desenvolvimento Humano, os FAE's tém passados muitas situagdes de conflitos e as



mesmas sdo gerados por diversas razdes e geridos de diferentes formas, dependendo das

pessoas envolvidas no conflito.

Uma vez que os conflitos sdo inerentes as relacdes humanas, a ESM sendo uma
instituicdo de ensino que engloba muitos profissionais de areas, géneros e culturas
diferentes, nas suas reunides e em tempos de trabalho, ¢ frequente vivenciar discussoes
fortes entre os colegas, facanhas, barreiras na comunicacdo e acusacdes fortes,
culminando com a criagdo de grupos dentro da institui¢do, onde uns conspiram contra

os outros, criando assim um mau ambiente organizacional.

Estas situacOes acima expostas podem afectar negativamente as metas e objectivos
tracados pela instituicdo, dependendo de como estes conflitos sdo administrados pelos
gestores. Isto porque, uma boa gestdo destes conflitos estimula a constru¢do de um
ambiente de trabalho colaborativo, aumenta a criatividade, auxilia na retencao de
talentos, diminui o absentismo e o presenteismo. E, conseguintemente a boa prestacao

de servigo a comunidade.

Expostos os factos acima, coloca-se a seguinte questdo que servird como o ponto de
partida da pesquisa: Como é que a gestio de conflitos influencia no desempenho dos

funciondrios e agentes do Estado da Escola Secunddria de Molumbo?

1.3. Objectivos
Depois de ter trazido a problematica deste estudo, importa apresentar também o

objectivo geral e especifico:

1.3.1. Objectivo Geral
e Analisar a influéncia da gestdo de conflitos no desempenho dos funcionarios e

agentes do Estado da Escola Secundéria de Molumbo.

1.3.2. Objectivos Especificos
o Identificar situagdes de conflitos existentes na Escola Secundaria de Molumbo;

e Avaliar a gestdo de conflitos na Escola Secundéria de Molumbo



e Descrever os factores que influem os conflitos na Escola Secundéria de
Molumbo; e

e Propor medidas de mediagdo de conflitos na Escola Secundaria de Molumbo.

1.4. Justificativa

No local de trabalho, passa;-se muitas horas a trabalhar com outros colegas de equipa.
Portanto, deve-se levar em consideracdo que cada um possui uma personalidade e
valores unicos, por isso, ao interagir com os outros ¢ muito facil gerar discussoes. E
estes conflitos no ambiente de trabalho devem ser gradativamente identificados,

analisados e serem resolvidos pelos gestores ou lideres das organizagdes.

Ferreira, Kanaane e Severino (2010) salientam que:
E de fundamental importancia que no mundo organizacional e, em especifico, o
ambiente do servigo publico procurem, gradativamente, identificar, analisar e
actuar junto aos possiveis e/ou provaveis conflitos. Tal conduta permitira
redimensionar as ac¢des e actividades dos 6rgaos publicos envolvidos, tendo em
vista a eficiéncia, eficicia e qualidade, tanto em nivel da gestdo publica quanto

dos servidores (p.45).

De acordo com Witzel (2020), a gestdo dos conflitos internos possibilita a redug¢do dos
conflitos externos, como demandas judiciais de natureza trabalhista, que causam grande
impacto or¢amentario para a Administragdo Publica e influenciam directamente no
desempenho da organizagdo. No entanto, a boa gestdo de conflitos internos ¢
fundamental para a convivéncia harmonica e a gestdo dos activos mais valiosos da
instituicdo, que sdo os funciondrios. E ¢ importante destacar que esse processo de gestdo
requer conhecimento especifico em gestao de pessoas, como: técnicas e metodologia de

mediacao de conflitos.

A gestdo ou administragdo de conflitos ¢ uma habilidade que deve ser desenvolvida pelo
gestor publico ou privado de modo a criar um bom funcionamento da organizagao,

como consequéncia a prestacao de servicos de exceléncia a comunidade.

Dos Reis (2018,p.14) refere que “com a convivéncia didria na organizacdo, tanto

privada quanto publica ocorre em algum momento naturalmente discordancia de ideias



entre os membros do grupo.” Por conta disto, observa-se a grande importancia de
preparar o lider da instituicdo para actuar no processo de gestdo dos conflitos
organizacionais sendo ela uma organizagdo privada ou publica, de modo a influenciar

no desempenho dos colaboradores.

No entanto, o que motivou o pesquisador a trabalhar neste tema ¢ actual e de
importancia vital para Administragdo Publica Mogambicana, onde a produtividade no
trabalho ¢ fraca e isto associa-se pelo facto de existir um clima organizacional ndo
favoravel, gerando assim o absentismo e presenteismo por parte dos FAE's e
consequentemente poderd registar um fraco desempenho no trabalho. Por isso, ha uma
necessidade de fazer um estudo profundo de modo a entender até que ponto a gestdo de

conflitos pode influenciar no desempenho dos FAE's.

A gestdo de conflitos funciona como um controle sobre as divergéncias da equipa. E,
geralmente ¢ administrada pelo sector de Recursos Humanos. A ideia ¢ buscar solucdes
que ajudem o Ministério de Educagdo e Desenvolvimento Humano MINEDH, em
particular os gestores da ESM, a actuarem num processo de gestdo de conflitos
existentes entre o seu pessoal. Outrossim, pretende-se melhorar as condigdes para que a
sua unidade administrativa minimize situagdes de conflitos de modo a alavancar o
desempenho dos seus funciondrios e, conseguintemente atingird os seus objectivos e

metas tragadas pela instituicao.

1.5. Relevancia do Estudo
Quanto a relevancia deste estudo, importa salientar que foi dividida em 3 (trés)
diferentes grupos, sendo, para o governo, para os académicos e para o aspecto pessoal:

e Para o Governo:
Este estudo ird melhorar o nivel de entendimento dos gestores do (MINEDH) em
matéria de gestdo de conflitos. Ademais, podera ajudar na planificagdo de programas de
formacdo de gestores das escolas, de modo a mediar ou gerenciar os conflitos existentes
nas escolas da melhor forma possivel.

e Para os Académicos:
No que tange aos académicos, importa dizer que este estudo ird ajudar bastante no

fornecimento de material acerca da gestdo de conflitos aos estudantes e investigadores



do nosso pais em particular, visto que, hd poucos materiais neste pais que abordam
assuntos relacionados com a gestao de conflitos.

e No Aspecto Pessoal:
Quanto ao especto pessoal, dizer que o pesquisador trabalha na Escola Basica de
Mahatxa, no distrito de Molumbo e conhece as deficiéncias que a actual situagdo da
gestdo de conflitos nas instituicdes publicas mocambicanas. O mesmo, considera
fundamental para garantir o crescimento evolutivo pessoal, de modo a apoiar as

tomadas de decisdes dos gestores perante uma situacao.

1.6. Perguntas de Partida
e QOcorrem situagoes de conflitos no seio dos FAE's nesta instituicdo de ensino?
e Dentre os tipos de conflitos existentes, quais sdo 0s mais recorrentes entre 0s
FAE's nesta institui¢cao de ensino?
e Quais sdo as causas ou razoes dos conflitos existentes nesta institui¢do de
ensino?
e Que tipo de estratégias os gestores usam para administrar conflitos existentes

entre os FAE's nesta instituicao de ensino?

1.7. Delimitacao
O estudo serd delimitado em 3 (trés) potos, sendo: delimitacdo tematica, temporal

assim como espacial.
e Delimitacio Tematica

O presente estudo com tema: Influéncia da gestdo de conflitos no desempenho dos
FAE's: sendo um tema que retrata aspectos ligados a gestdo de conflitos entre os
funcionarios dentro de uma organizacao publica, o0 mesmo, enquadra-se na cadeira de
Organizacdo e Lideranga na Administracido Publica, isto porque esta cadeira, esta
fortemente cuidando aspectos inerentes a gestdo de pessoas nas organizagdes publicas.
Sendo assim, importa enfatizar que existe uma forte ligacdao entre o tema em causa e a

cadeira na qual foi mencionada.

e Delimitacdo Temporal



Quanto a delimitagdo temporal, importa dizer que, este estudo foi feito no intervalo
entre ano de 2021-2022. A escolha deste periodo deveu-se pelo facto de o pesquisador
ter trabalhado naquela instituicdo de ensino nos anos de 2018-2022. E, eis a razdo na

qual pretende-se fazer um estudo profundo a cerca da gestdo de conflitos.

e Delimitacao Espacial
O estudo de caso foi realizado na ESM, no Distrito de Molumbo, na Provincia da
Zambézia. A escolha deste espago geografico, deveu-se pelo facto de, o pesquisador ter
trabalhado naquela escola durante 5 anos e neste periodo de trabalho, constatou que ha
um fendomeno estranho entre os FAE's e que precisa de ser resolvido o mais rapido

possivel, de modo a trazer um bom clima organizacional.

CAPITULO II: REVISAO DE LITERATURA



2.1. Introducio

De modo a compreender os principios da gestdo de conflitos nas organizacdes publicas
e privadas, foram abordados neste capitulo os conceitos de gestdo e conflito, tipos de
conflitos, situagdes de conflitos, factores influenciadores de conflitos, conceito de
gestao de conflitos, pontos positivos e negativos na gestdo de conflitos, dentre outros. E
importa antecipar que este capitulo estd subdividido em 2 (duas) partes, sendo a
primeira, ¢ a revisdo da literatura teorica, € a segunda ¢ a revisao da literatura empirica e

focalizada.

2.2. Revisao da Literatura Teodrica

Neste ponto, foi feito o levantamento das ideologias de diversos autores sobre o tema
em estudo, seguido de uma explicagdo do pesquisador de modo a fazer compreender ao
leitor sobre a gestdo de conflitos dentro duma organizagdo. Outrossim, ¢ de suma
importancia, porque antes de contextualizar a realidade no terreno, deve-se perceber
primeiro algumas ideologias de autores diferentes sobre gestdo de conflitos dentro duma

organizagao.

2.2.1. Definicao de Conflito

Para Pruitt (1981), o conflito consiste num episédio em que uma parte influencia a outra

ou um elemento comum, enquanto a outra parte tenta resistir.

Torrego (2003), olha os conflitos como situagdes em que duas ou mais pessoas entram
em oposicdo ou desacordo por as suas posicdes, interesses, necessidades, desejos ou

valores serem incompativeis.

“Existe o reconhecimento de que o conflito nas organizacdes sdo inevitavel, uma vez
que os seres humanos possuem divergéncias de valores, crengas, interesses e
percepgoes. Quando reunidas nas organizagdes, essas diferengas sdo acentuadas pelos
papéis das pessoas e, quando ampliadas pelas demandas do trabalho, acabam sendo
fonte de conflito nas organizacdes” (LIPSKY; AVGAR, 2008). Por outro lado, os

pensadores como Robbins, Judge e Sobral (2010), definem o conflito no contexto



organizacional quando uma das partes percebe que a outra parte afecta ou pode afectar,

negativamente, alguma coisa que a primeira considera importante.

Sendo assim, conflito pode ser definido como um estado de desacordo, oposi¢do ou
confronta¢do entre duas ou mais partes que possuem interesses, objectivos ou valores
divergentes ou pode ser entendido também como uma situagdo de tensdao ou disputa
entre duas ou mais partes, caracterizada por divergéncias de interesses, opinides ou

objectivos.

2.2.2. Defini¢ao de Gestao
Para Chiavenato (2004), a gestdo ¢ a maneira de governar organizacdes ou parte delas. E
o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais

para alcancar determinados objectivos de maneira eficiente e eficaz.

Filipa (2020) define:
Gestdo como um processo estruturado de forma a possibilitar a produgdo bens e
servigos com o empenho dos membros da organizagdo, o que significa que a gestdo
compreende um conjunto de operagdes que visam garantir a realizacdo de um bom
desempenho por parte dos recursos organizacionais, no intuito de serem atingidos os
objectivos e as metas previamente delineados, de forma eficiente e eficaz, através das

suas principais fungdes, planeamento, a organizacao, direc¢do e controlo (p. 20).

Aliando-se as ideias acima dadas, podemos definir gestdo como um processo de planear,
organizar, dirigir e controlar os recursos de uma organizacdo para alcancar os seus
objectivos. A demais, a gestdo pode ser entendido como um sistema de planeamento,
organizacdo, lideranga e controle das actividades de uma organizacdo. Ela tem como
objectivo alcangar as metas e objectivos estabelecidos, utilizando os recursos

disponiveis de forma eficiente e eficaz.

Portanto, ¢ preciso ter um dominio sélido em matéria de gestao de conflitos, isto porque
uma boa gestao ¢ fundamental para o sucesso de qualquer organizagdo. Ela permite que
os recursos sejam utlizados de forma adequada e que as actividades sejam de maneira

eficiente e que os objectivos sejam alcancados. Além disso, uma boa gestdo contribui



para o normal funcionamento de uma equipa de trabalho, estimulando a motivagdo e o

engajamento dos colaboradores.

2.2.3. Conceito de Gestao de conflitos
De acordo com Jaca e Riquelme (1998), a gestdo de conflitos nas organizagdes ¢
caracterizado como sendo um elemento de interac¢do social, onde os individuos com

diferentes interesses conseguem planificar e estabelecer objectivos para poder negociar

(p.14).

Neto (2005,p.86), diz que:
Gestao de conflitos nas organizagdes ¢ de suma importancia que antes de tomar

qualquer decisdo investiguem-se os fatos ocorridos, assim como as pessoas
envolvidas, suas condutas, desempenho, entre outros. Tudo para que injustigas

ndo sejam cometidas e o conflito tenha um final satisfatorio para todos (p.36).

De acordo com os dois autores, o pesquisador prefere seguir a definicdo de Neto, isto
porque ele traz uma abordagem convincente, ao dizer que, antes de tomar qualquer
decisdo, deve se investigar os factos ocorridos, assim como as pessoas envolvidas, suas

condutas, desempenho de modo a trazer uma solucao benéfica e justa.

A gestdo de conflitos pode ser definida como um processo de lidar, e resolver conflitos
de maneira eficaz e eficiente para promover o entendimento mutuo e a busca por
solugdes satisfatorias para todos as partes envolvidas. No entanto, a gestdo de conflitos
envolve algumas habilidades de identificar, compreender e resolver conflitos de forma

eficaz, promovendo a comparagdo e entendimento entre as pates conflituantes.

2.2.4. O papel do gestor na gestio de conflitos

O papel de lider na gestdo de conflitos € primordial para garantir um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo. O lider deve actuar como mediador, facilitando a
comunicagdo entre as partes envolvidas e buscando solugdes para resolver o conflito de

forma justa e equilibrada.
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Além disso, o lider precisa demostrar habilidades de negociacdo e resolugdo de
problemas, identificando as causas do conflito e encontrando maneiras eficazes de lidar
com elas. Ele também deve ser imparcial ao resolver situagdes de conflitos, de modo

trazer a justica e equilibrio na organizacao.

No entanto, Carbone (2000) afirma que a caracteristica que mais ¢ valorizada no gestor
publico ¢ sua capacidade de conciliar interesses e apaziguar conflitos, muito mais do

que o empreendedorismo, capacidade de inovagdo ou competéncia técnica.

Para Witzela. A (2020) a gestdo de pessoas nas organizagdes, sejam elas publicas ou
privadas, deve, de maneira constante, estudar e encontrar praticas para a gestdo de
conflitos, vez que tal pratica se mostra de suma importancia para eficacia geréncia, e

como consequéncia, para o alcance dos resultados organizacionais.

Nessa linha, todo aquele profissional que atua na gestdo de pessoas deve possuir mega
perfil ou um perfil flexivel, negociador e acessivel, de modo a promover a motivacdo
dos seus subordinados, trazendo decisdes colaborativas e disposto a despender os
esforcos necessarios para solucionar todos conflitos existentes na sua area de jurisdigao.
Nao s6, mas também trazendo novas ideias para a solugcdo dos problemas, visando

sempre pela melhoria do ambiente de trabalho da organizacao.

Matos (2014) explica que:

A funcao geréncia deve ser essencialmente educativa, pois um gerente educador
¢ um negociador permanente. Para tanto, o autor identifica o perfil e elementos
que devem possuir o gerente como negociador: o dominio e influéncia sobre a
estratégia da organizacdo; dominio sobre a cultura organizacional; dominio
sobre situagoes externas; dominio sobre a filosofia geréncia; dominio sobre as
relagdes de trabalho e das relagdes com as organizagdes representativas

sindicais e, finalmente, o dominio das situagcdes de mudanca (p,65).
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Segundo Moscovici (2001), a aplicacdo pratica de certas técnicas de gestdo moderna
exige competéncia interpessoal. O gerente eficaz ¢ competente no desempenho global

de seu papel organizacional e nao apenas em uma parte dele (p. 171).

De acordo com Campos e Simodes (2011, p. 591). a importancia do papel do gestor para
a solugdo de conflitos: O papel de um gestor comprometido com o desenvolvimento de
seus subordinados e da sua organizagdo ¢ fundamental para a solucdo de conflitos. Isso
porque em grande parte das vezes a imagem do lider esta envolvida em razdo da posicao
que esse ocupa na organizagdo, determinando conflitos relacionados a hierarquia, as
tarefas e as relagdes de poder — e porque, muitas das vezes ele € chamado pelos proprios

atores envolvidos no conflito a contorna-lo e resolvé-lo.

Desta forma, os gestores devem buscar o desenvolvimento interpessoal dentro das
instituicdes que lideram. Por tanto, a nivel pessoal, ¢ preponderante trabalhar a
motivagdo, objectivo pessoal e a problemdtica de inter-relagdo de modo a obter
autoconhecimento e habilidades para dar e receber feedback. “Em nivel grupal, ¢
preciso trabalhar a problematica do poder, da autoridade e controle para participagdo em
grupo. Por fim, a nivel organizagdo deve-se focar no sistema como 37 um todo para

aperfeigoar a capacidade do trabalho, da comunicagao e integracao” (Moscovici, 2001).

Ladeira; Sonza e Berte (2012), sustentam que programas de recursos humanos abordam
pontos que influenciam directamente na satisfacio no trabalho, de modo que
oportunidades no desenvolvimento desses programas geram efeitos positivos nos

funcionarios, reduzindo insatisfacdes e conflitos.

Para Abrucio (2007), a profissionalizagdo do funcionalismo publico, ¢ condi¢dao
fundamental para o bom desempenho da gestdo publica, a fim de se evitar praticas
clientelistas e oportunismos, como troca de favores, mantendo-se a moralidade que deve

reger a Administragdo Publica.
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Alinhando com o que acima foi dito, importa frisar que, a especializagdo remete a um
funcionalismo publico mais qualificado, pronto a tomar decisdes, ao desenvolvimento
de tarefas com maior criatividade e criar uma flexibilidade diante de transformacgdes
rapidas e inesperadas de um ambiente favoravel na organizacdo, de modo a contribuir
para a eficiéncia da maquina governamental, minimizando assim conflitos e,

consequentemente, contribuindo para a sociedade robusta.

Todavia, ¢ de suma importancia destacar que a profissionalizacdo dos gestores
organizacionais se mostra insuficiente, quando ndo inexistente, uma vez que a maior
parte da histéria da Administragdo Publica mogambicana foi burocratica, voltada a
proceder normatizacdo e regulamentacdo. Por outro lado, a recente administracio

publica geréncia ainda ndo conseguiu atingir niveis satisfatorios de profissionalizagdo.

Para Moscovici, (2001), as organizagdes publica mocambicanas devem de alguma
forma fornecer programas de desenvolvimento geréncia que busquem a melhoria do
desempenho individual de seus gestores para desenvolvimento de habilidades de
desempenho eficaz em suas areas de actuacdo e habilidades de percepcdo de problemas,

aplicando-se uma comunicagdo efectiva e de lideranga.

“A comunicagdo eficaz ¢ de fundamental importancia para a organiza¢do, uma vez que
influencia directamente no desenvolvimento das tarefas e satisfagdo no trabalho. Para
tanto, os gerentes t€ém o papel ndo s6 de passar a informagdo adiante, mas também de
interpreta-la para os empregados” (Davis, N, 1996). Sendo assim, o gestor deve facilitar
a comunicagdo entre os integrantes da sua organizacdo, uma vez que diversos conflitos
tém como origem comunicagdes deficientes e acabam estimulando em desgastes nas
relagdes. Ademais, € preciso considerar que a gestdo de conflitos se insere em um
processo de mudanga na forma como a organizacdo lida com um problema, o que

muitas vezes pode ocasionar resisténcia das partes envolvidas.
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Nessa linha, o profissional responsavel em gerir recursos humanos duma organizacao
também atua como um importante agente de transformacao e mudancgas culturais das

organizacoes.

A definicdo de mudanca de base esta relacionado aos “processos que demandam
redireccionamento na forma de as pessoas perceberem e tratarem a realidade e na
motivagdo que as impulsiona para resultados” (Carvalho, 1994, p. 144) ou, ainda, como
a “capacidade de uma organizacdo de melhorar a concep¢dao ¢ a implementagdo de
iniciativas e de reduzir o tempo de ciclo em todas as actividades organizacionais”

(Ulrich, 1998, p. 47).

Para terminar, estudos como de Baiqing (2012) sustentam que se os gestores da
organizagdo compreenderem como ocorrem a evolugdo dos conflitos e escolherem
correctamente a estratégia de gerenciamento apropriada, poderdo promover o
desenvolvimento das organizagdes publicas, com a reducdo dos efeitos negativos

conflitos e maior destaque para os impactos positivos dentro administragao publica.

2.2.5. Os niveis de conflito:

De acordo com Nascimento (2002, p.49), os conflitos podem surgir de pequenas
diferencas e se agravarem, podendo chegar até as vias de facto, a seguir € possivel
acompanhar a evolugdo dos conflitos e suas caracteristicas:

» Nivel 1: Discussio: E o estagio inicial do conflito; normalmente € racional,
aberta e subjectiva;

» Nivel 2 - Debate: As pessoas fazem generalizagdes e buscam demonstrar
alguns padrdes de comportamento. O grau de objectividade existente no nivel
um comeca a diminuir;

e Nivel 3 - Facanhas: Grande falta de confianga no caminho ou alternativa
escolhida pela outra parte envolvida no conflito;

e Nivel 4 - Imagens fixa: sdo assimiladas imagens pré-concebidas da outra parte,
fruto de experiéncias anteriores ou de preconceitos que trazemos, fazendo com

que as pessoas assumam posi¢oes fixas e rigidas;
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e Nivel 5 — Los of face (“ficar com a cara no chao”): trata-se da postura de
continuo neste conflito: custe o que custar, lutarei até o fim, o que acaba por
gerar dificuldades para que uma das partes envolvidas se retire;

e Nivel 6 - Estratégias: neste nivel comecam a surgir ameagas € as punicoes
ficam mais evidentes. O processo de comunicagao fica cada vez mais restrito;

e Nivel 7 - Falta de humanidade: no nivel anterior evidenciam-se as ameacas ¢
puni¢des. Neste, aparecem com muita frequéncia os primeiros comportamentos
destrutivos e as pessoas passam a se sentir cada vez mais desprovidas de
sentimentos;

e Nivel 8 - Ataque de nervos: nesta fase, a necessidade de se auto preservar e se
proteger passa a ser a unica preocupagao. A principal motivagdo é a preparagao
para atacar e ser atacado; e

e Nivel 9 — Ataques generalizados: neste nivel chega-se as vias de fato e ndo ha
alternativa a ndo ser a retirada de um dos dois lados envolvidos ou a derrota de

um deles.

Para identificar os niveis de conflito, ¢ de suma importunancia observar os sinais e
sintomas de conflitos, tanto internos quanto externos, de modo a resolvé-los muito cedo
antes, e isto evita o agravamento dos mesmos. Por exemplo, sinais internos de conflito
podem incluir sentimentos de raiva, ansiedade ou tristeza dos colaboradores e os sinais
externos pode ser discussdes, disputas ou até mesmo violéncia entre os colaboradores

dentro da organizagao.

2.2.6. Tipos de conflitos
Além dos niveis de conflito acima expostos, hd também uma necessidade de observar e
identificar os tipos de conflitos que existem nas organizagdes publicas ou privadas,
sendo muito importante observa-los com cuidado de modo a identificar correctamente e
tomar as devidas estratégias para sua resolucdo. Sendo assim, Faleiros (2005), diz que
existe varios tipos de conflitos, nomeadamente:

e Conflito Latente: ¢ aquele conflito que nao ¢ declarado e ndo h4, mesmo por

parte dos elementos envolvidos, uma clara consciéncia de sua existéncia;
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e Conflito Percebido: Os elementos envolvidos percebem, racionalmente, a
existéncia do conflito, embora ndo ocorra ainda a manifestagdo aberta do
mesmo;

e Conflito Sentido: Consiste naquele que ja atinge ambas as partes, € em que
existe a emocao e forma consciente; ¢

e Conflito Manifesto: trata-se daquele conflito que ja atingiu ambas as partes, ja

¢ percebido por terceiros, € pode interferir na dindmica da organizagao.

Com os tipos de conflitos acima exibidos, importa referir que, é necessario que aja uma
boa gestdo de conflitos, ¢ fundamental que o gestor conhega a sua amplitude, estar

atento e preparado para resolvé-los da melhor forma possivel.

2.2.7. Situacdes de conflitos organizacionais
Este ¢ um ponto essencial quando se trata de gestdo de conflitos e apela-se aos gestores
das organizagdes a adquirirem a capacidade de percebé-lo, de modo a agirem no seu

proprio tempo, de modo a evitar agravamentos.

Uma situacdo de conflito organizacional ocorre quando membros de uma organizagao
tém opinides e interesses sobre um determinado assunto. Estes conflitos podem
acontecer em diferentes niveis, desde pequenos desentendimentos entre colegas de

trabalho até disputas entre departamentos ou até mesmo entre lideres ou subordinados.

Segundo Handy (1978, p.256-257), a presenca de conflitos pode ser detectado com
observacgao de algumas situagdes na organizacao. Sao elas:

e Comunicacao deficiente\barreiras na comunicacdo- falta de conhecimento
proposital de uma parte da organizacdo do que a outra esta fazendo, quer pelo
seu desinteresse, quer pela ocultagdo das informagdes;

e Hostilidade de inveja intergrupal- ocorre quando uma area deseja ser melhor
que as outras areas ou quando uma area ¢ sempre reconhecida como melhor e as
outras areas sabem que a mesma ndo reconhece seu trabalho dentro da
organizacao;

e Proliferacio de regras e regulamento, normas da organizacio- tal factor

provoca ou hd uma quebra consciente das regras na organizagao;
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e Moral baixa por causa da frustracio oriunda de recursos limitados para o
trabalho- a sensa¢do existente de impoténcia diante do trabalho a ser realizado

reduz.

Aliando-se ao autor acima citado, importa salientar que as situagdes de conflitos trazem
sinais que a organizagdo esta com problemas, embora ndo caracterizem em si. Deste
modo, torna-se necessario identificar quais sdo os principais factores influenciadores de

conflitos que estdo por tras de cada situagdo na organizagao.

Sendo assim, no préximo ponto, serdo estudados os principais factores influenciadores

de conflitos dentro das organizacdes.

2.2.8. Factores influenciadores de conflitos nas organizacoes
Em seguida, importa trazer numa visdo bastante pratica de alguns factores que poderdo

estar na origem de conflitos no seio das organizagdes.

De acordo com Cunha e Leitdo (2011, p.25), os factores influenciadores de conflitos nas
organizagdes sao:
e Confronto e desconfianga;
e Competicdo entre os trabalhadores;
e Sistemas incorrectos de transmissao da informacao;
e Presenca da ambiguidade e indefinicdo relativamente as responsabilidades e
papéis de cada colaborador;
e Inexisténcia de coordenagdo entre os diferentes niveis ou unidades da
organizacao;
e Incremento do grau de diferenciagdo intra-organizacional;
e Aumento do grau de interdependéncia entre colaboradores;
e Existéncia de estilos de direc¢ao desapropriados ou auséncia de competéncias da
direcgao;
e Presencas de normas e regras inadequadas;
e Existéncia de conflitos anteriores ndo resolvidos;
e Consumidores insatisfeitos com um determinado servigo/produto; e

e Consumidores insatisfeitos com a relacdo qualidade-preco.
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Para Berg (2012) os factores influenciadores de conflitos organizacionais sao:

» Mudancas: as mudangas ocorrem principalmente por pressdo do mercado,
forcando a organizag¢do a adaptar-se as novas realidades. Essas alteragdes sdo
geralmente de cardcter tecnoldgico, estrutural ou comportamental, buscando
com isso melhorar a eficdcia na busca por resultados, aumentar ou manter
lucros, enxugar custos, actualizar a organiza¢des em todos os aspectos, crescer
ou manter-se no mercado. Mudangas organizacionais podem trazer demissdes,
reestruturacdes e espalhar medo e resisténcia, por isso representam uma fértil
fonte de conflitos;

e Recursos limitados: a escassez de recursos, devido a enxugamentos
promovidos pelas organizagdes para tornarem-se competitivas, ¢ motivo de
muitos atritos, pois podem limitar o desempenho de colaboradores e
departamentos. As limitagdes vao desde dinheiro até as pessoas, o que gera
muitas vezes grandes jornadas de trabalho objectivando o alcance de metas em
detrimento a interaccdo entre gestores e subordinados, podendo ocasionar
cansaco, frustracdo e descontentamento geral; e

e Choque entre metas e objectivos: impasses entre departamentos ou directorias
sdo comuns actualmente nas organizagdes, em func¢do principalmente das metas

e objectivos que se chocam, por falta de comunicacao e sintonia entre as areas.

Fazendo uma pequena analise destes pontos, importa frisar que a causa desse factor €
geralmente o planeamento deficiente realizado pelos gestores das organizacdes, isto
porque eles priorizam muitas vezes ac¢des emergenciais € isoladas de sectores distintos,
sem dedicar-se primeiro a integragdo de objectivos e metas tracados da organizagao

como o seu todo.

2.2.9. Abordagens de gerir conflitos nas organizacoes

A abordagem de conflitos nas organizac¢des pode ser classificada de varias formas.
Segundo Chiavenato (2004, p.418), uma qualidade importante no gestor ¢ a sua
qualidade de gerir conflitos. O gestor ou lider da organizacdo tem a sua disposi¢ao trés 3

(Trés) abordagens para gerir conflitos na sua organizacao, tais abordagens sao:
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Abordagem estrutural: o conflito se forma das percep¢des criadas pelas
condi¢cdes de diferenciagdo, recursos limitados e escassos e de interdependéncia.
Se o gestor agir sobre algum desses elementos geradores, a situagdo de conflito
podera ser controlada mais facilmente;

Abordagem de processo: essa abordagem procura reduzir conflitos através da
modificagdao de processos, podendo ser realizada por uma parte do conflito, por
pessoas de fora ou uma terceira pessoa, ¢ pode ser conduzida de trés formas: a
desativagdo do conflito, onde uma das partes opta pela cooperagdo promovendo
o acordo; reunido de confrontagdo entre as partes, em que sdo abertos os motivos
do conflito de maneira mais directa entre os envolvidos; ou colaboracao, que
ocorre apoOs passadas as etapas anteriores, com duas partes buscando uma
resolugdo vantajosa para todos; e

Abordagem mista: envolve tanto os aspectos estruturais como os de processo
e, pode ser feita através da adopcao de regras para a resolugdo de conflitos, ou
criacdo de papéis integradores. A adop¢do de regras se utiliza de meios
estruturais para influenciar no processo de conflito, criando regras e
regulamentos que delimitem a ac¢do das pessoas. Ja a criacdo de papéis
integradores consiste em criar partes dentro da organizacdo, de forma que elas
estejam sempre disponiveis para auxiliar na busca de solucdes favoraveis dos

conflitos que possam surgir.

Para pensador Berg (2012) existem varias maneiras de abordar e gerir conflitos, porem

uma das mais eficazes ¢ denominada de “Est ilos de gerir conflitos”, método este

criado por Kenneth Thomas e Ralph Wilmann que propdem cinco formas de gerir

conflitos, nomeadamente:

Competicio: ¢ uma atitude assertiva e ndo cooperativa, onde prevalece o uso do
poder. Ao competir o individuo procura atingir seus proprios interesses em
detrimento dos da outra pessoa, ¢ um estilo agressivo onde o individuo faz uso do
poder para vencer;

Acomodacio: ¢ uma atitude inacertiva, cooperativa e auto-sacrificaste, oposto da
competicdo, onde ao acomodar-se a pessoa renuncia aos seus proprios interesses
para satisfazer os interesses de outra parte. E identificada como um

comportamento generoso, altruista, e docil;
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e Afastamento: ¢ uma atitude inacertiva e ndo cooperativa, pois ao utilizar do
afastamento a pessoa ndo se empenha em satisfazer os seus interesses € nem
tampouco coopera com a outra pessoa. O individuo se coloca a margem do
conflito, adiando-o ou recuando perante situagdes de ameaga;

e Acordo: ¢ uma posicdo intermediaria entre a assertividade e cooperagao, onde o
gestor/lider procura situagcdes mutuamente aceitdveis, que satisfacam
parcialmente os dois lados. O acordo significa trocar concessdes, ou entdo
procurar por uma rapida solucdo de meio-termo; e

e Colaboracdo: ¢ uma atitude tanto assertiva quando cooperativa, onde ao
colaborar o individuo procura trabalhar com a outra pessoa tendo em vista

encontrar uma solucao que satisfaga plenamente os interesses das duas partes.

Ainda Berg (2012) afirma que ndo existe estilo certo ou errado para gerir conflitos, e
que cada um pode ser apropriado e efectivo, dependendo da situagdo e do assunto a ser
resolvido e dos personagens envolvidos. O importante ¢ conhecer e servir-se das varias

opcdes a nossa disposi¢do para manejar conflitos e aprender a utilizar suas técnicas.

Por tanto, o pesquisador alia-se nas palavras do pensador Berg, ao proferir que ndo
existe um método certo ou errado para gerir conflitos, e que cada um dos métodos pode
ser apropriado e efectivo, dependendo da situacdo e de pessoas envolvidas no caso. Em
outras palavras, ndo existe um método Unico de resolver conflitos. Todavia, na Optica

organizacional, o factor que pode desencadear conflitos ¢ a observagdo/critica do

trabalho ou desempenho dos funcionarios.

J& Garcia (1999) diz que, existem 3 (Trés) tipos de estratégias para administrar
conflitos: adiamento, dominagdo e negociacao:
¢ O adiamento: significa decidir manter-se a margem ou ndo se envolver em
um conflito. Tem seu lado positivo, quando se necessita de mais tempo para
avaliar as condi¢gdes necessarias para intervir, € seu lado negativo, pois se
torna uma estratégia ineficaz quando a interven¢do propde que a solucao
ocorra com o passar do tempo, seja por medo de fazer decisdes erradas, ou
porque aparentemente o conflito foi minimizado;
e A dominagdo: consiste em intervencdo no conflito, utilizando poder,

autoridade ou prestigio pessoal como recurso ou ferramenta, ¢ eficaz quando
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a comunicagdo estd reduzida entre as partes conflituantes, ou inexperiéncia
dos envolvidos para solugdo dos conflitos, porém podem trazer riscos como
injustiga, por isso € necessario grande sensibilidade e prudéncia ao se usar
esse método: e

e A negociacio: busca uma solucdo conjunta, com condigdes de participagao,
quando os envolvidos estdo dispostos a escutar-se mutuamente e
comprometer-se, assegurando uma decisdo em que todos participaram, mas

deve ficar atento quanto a inexperiéncia dos participantes ou sem

conhecimentos necessarios, gerando um desgaste desnecessario.

Como podemos observar acima, existem muitos métodos e técnicas para resolver

conflitos, também se diversificam as metodologias para se fazer uma boa negociagdo. E

para Freyre (2000) e Fisher (1994), definem a metodologia de negociagcdo baseada em

principios, com base nos seguintes requisitos:
e Produzir um acordo sabio e prudente, por meio de:
- Aproximar os interesses legitimos de cada parte envolvida no maior grau possivel;
- Resolver os conflitos de interesse de forma justa;
- Ser duradouro;
- Ter em consideracdo, os interesses da comunidade;
- Ser eficiente; e
- Melhorar, manter € ndo piorar as relagdes entre as partes.
e E anegociacao baseada em principios possui quatro elementos basicos:
- Gente: separar a pessoa do problema;
- Interesse: centrar nos interesses e nao nas posicaoes;
- Opcdes: antes de decidir o que fazer, levantar as possibilidades; e

- Critérios: Insistir que o resultado esteja baseado em algum padrao objectivo.

De acordo com Chiavenato (2003, p.470), a escolha da técnica que evitard ou amenizara

situacdes conflituosas influéncia no resultado do conflito, que pode ser construtivo ou

destrutivo, as trés formas mais conhecidas de resolucao de conflitos sao:

e Resolucao ganhar-perder: quando uma das partes ganha e a outra perde;

e Resolucao perder-perder: quando as duas partes ndo entram em um acordo, €

as duas perdem; e
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¢ Resolucio ganhar-ganhar: quando as duas partes encontram uma solucdo

benéfica para ambas, ou seja, as duas ganham.

Decorrente do que foi dito, importa reforgar a ideia de que, existem varios métodos
divergentes para se lidar com conflitos, e que o importante neste processo de gestdo de
conflito é o conhecimento e experiéncia dos individuos envolvidos, onde a aplicacdo de
técnicas e praticas eficazes para cada tipo de situacdo torna fundamental, sempre atentos
e interessados nas questdes explanadas, e que os gestores/lideres ndo se apeguem no

problema, mas sim procurem soluciona-los.

2.2.10. Pontos positivos e Negativos na gestao de conflitos
“Desta forma, no quadro seguinte apresenta-se os potenciais efeitos positivos e
negativos da gestdo de conflitos, adaptados a partir das ideias dos pensadores Pina e

Cunha et al” (2014, p. 536).

Tabela 1: Potenciais efeitos positivos e negativos da gestio de conflito nas

organizacoes.

Positivos (efeitos Construtivos)

» Conflitos podem estimular inovagao, criatividade e crescimento;
O processo decisorio organizacional pode ser melhorado;
Solug¢des alternativas podem ser encontradas;

Conlflitos levam a sinergia em solugdes para problemas comuns;

Performance individual e grupal podem melhoradas,

YV V. V V V

Individuos e grupal podem ser forcados a encontrar novas abordagens; e
individuos e grupal podem ser requeridos a articular a esclarecer suas posigoes

e pontos de vista.

Negativos (efeitos Destrutivos)

» Conflitos podem causar stress e insatisfacdao no trabalho;
Comunicagao entre os individuos ou grupos pode ser reduzida;
Um clima de falta de confianga pode ser desenvolvido no trabalho;
Relacionamento profissional pode ser deficiente;

A performance no trabalho reduzida;

YV V. V VYV V

A resisténcia a mudanga pode ser reforcada; e
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» O comprometimento no trabalho a lealdades organizacionais pode ser

afectado.

Fonte: Witzel, A. C.P (2020)

Para Mcintyre (2007), afirma o seguinte, o que vai determinar se a gestdo de conflito ¢
positivo ou negativo sera a motivacao das pessoas envolvidas, sendo que em qualquer

organizagao, ¢ de responsabilidade do gestor ou lider facilitar a gestao desse conflito.

Analisando as informacgdes acima, importa frisar que a gestdo de conflito pode ser
negativa ou positiva, dependendo da forma como o conflito ¢ abordado. Portanto, uma
gestdo de conflito positivo envolve o uso de técnicas de resolucdo de conflitos para
ajudar as partes em guerra a chegar a um acordo mutualmente aceitavel. Por outro lado,
uma gestdo de conflito negativa envolve métodos de manipulacdo ou coercdo para

impor uma solucdo sobre as partes em guerra.

2.2. Revisao da Literatura Empirica
Chegado neste ponto, o pesquisador fez um levantamento dos estudos empiricos

realizados em outros paises, mas que retratam do tema que se pretende abordar.

Sobre o tema: Influéncia da Gestdo de Conflitos no Desempenho dos Funcionérios e
Agentes do Estado: Caso de Estudo da Escola Secundaria de Molumbo, o autor

identificou algumas dissertagdes de Mestrado, com temas similares.

Para comecar, a autora Ana Claudia Paes Witzel, com o tema: Gestdo de Conflitos em
Organizagdes Publicas: Uma Anélise em Orgdos Municipal, que tem como objectivo
principal: identificar nos 6rgdos publicos municipais quais sdo os principais conflitos
internos e suas possiveis consequéncias, para entdo verificar se existe e como ¢
realizada sua administragdo pelos gestores. O estudo foi qualitativo. Sendo assim, foi
realizado uma pesquisa de campo em 6rgaos Municipais da administragdo indirecta das

cidades de Sao Carlos, Araraquara e Rio Claro, no ano de 2020.

O estudo teve como os resultados principais: A predominancia de conflitos relacionados
ao conteido e ao processo das tarefas e, embora constatada a inexisténcia de

mecanismos especificos e institucionais destinados a gestao de conflitos nos o6rgaos
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estudados, foi possivel observar a existéncia de profissionais capacitados em gestdo de
conflitos, principalmente os gerentes da area de gestao de pessoas. Como técnicas gerais
de gestdo de conflitos, os o6rgaos estudados se valem dos mecanismos de didlogo e de
comunicac¢do, além de técnicas de mediacdo e negociacdo praticadas pelos gestores,

incluindo os gerentes de gestdo de pessoas e chefes de areas técnicas.

Para criar mais credibilidade ao tema, ouve necessidade de consultar mais uma
dissertacdio da autora Ana Kapena Valente Almeida, com o seu tema: Gestdo
Construtiva de conflitos em contexto de Saude: estudo feito numa Universidade de
Satide Familiar da Zona Centro de Portugal. E foi realizado no ano de 2015, no Porto e
tinha como objectivo analisar a qualidade de interac¢do profissional de satde-doente,
bem como as estratégias de gestdo de conflitos dos sujeitos envolvidos. Para tal, a

pesquisa foi quantitativa e usou-se questionarios como técnica de colecta de dados.

Os resultados obtidos foram positivos, € no que se refere ao seu cruzamento com as
variaveis socio-demograficas da amostra ndo hd um estilo que se destaque em
particular, tendo obtido diferengas significativa em todas elas a excep¢do da variavel
sexo. Quanto a qualidade da interac¢do profissional de satide-doente, constatou-se que

os utentes avaliam a mesma como razoavel.

Quanto aos estudos empiricos apresentados, trazem consigo um rigor cientifico,
outrossim, o uso da abordagem quantitativa, verificada no segundo trabalho acima
apresentado, acredita-se que pode ter limitagdes em colher informagdes mais detalhadas,
tais como: opinides e sensibilidades dos envolvidos, de modo a chegar a uma conclusdo

ajustada. Dai que na presente pesquisa priorizou-se o uso da abordagem qualitativa.

2.3. Revisao da Literatura Focalizado

Neste ponto, o pesquisador fez um levantamento dos estudos focalizados, ou seja,

estudos realizados dentro do pais, mas que retratam do tema em causa.

Em jeito de inicio, dizer que no ano de 2019, foi realizado um estudo com o tema: A
gestdao de conflitos e consequente satisfacdo dos colaboradores: Caso telecomunicagdes
de Mogambique, cidade da Beira, na autoria de Alberto Miguel Nhamuave. O trabalho
foi uma dissertacdo submetida a UNIPEAGET, em Mog¢ambique.
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O estudo visa contribuir para o desenvolvimento do estudo da relagdo entre trés
variaveis, analisadas a partir da percep¢ao de elementos de varias equipas de trabalho:
gestdo de conflitos, indicadores de satisfagdo com os colaboradores. Para tal foi
desenvolvido um estudo, com recolha de dados através de questiondrios auto-
administrados a membros de diferentes equipas de trabalho. Ademais usou-se a

abordagem quantitativa.

A amostra do estudo foi constituida por 123 colaboradores de uma empresa do ramo das

telecomunicacdes, localizada na Beira.

Por tanto, os resultados ilustra-nos que, ao nivel da associagdo entre as estratégias de
gestdo de conflitos e a satisfagdo dos colaboradores da empresa, de entre varias
estratégias estudadas, a integra¢do e os comportamentos cooperativos mostram uma boa
satisfacdo, e o evitamento e a mesma varidvel revelou uma relacdo negativa entre o
dominio e a satisfagdo dos colaboradores, o que deixa a entender que no geral, os
colaboradores quando passam ou enfrentam uma situacdo de conflito, ha uma tendéncia

a ceder nas suas posi¢des ou opinides.

Quanto aos comportamentos de colaboragdo percebida, analisados, apontaram uma
positividade, uma satisfagdo com a equipa o que implica que, existe uma boa
colaboracdo entre as partes envolvidas e, consequentemente, leva uma maior abertura a

negociagao.

Estes resultados acima apresentados, apontaram maiores niveis no que tange ao
reconhecimento profissional do colaborador e oferecimento de feedback para os
mesmos sobre o trabalho desempenhado, accdes estas apontadas pelos pesquisados
como indispensaveis para se manter a satisfacdo no trabalho. Nao sd, mas também se
encontraram relacdes significativas entre as variaveis fungdes de gestdo/chefia e os

estilos de gestao de conflitos.

Quanto ao estudo focalizado acima apresentado, traz também consigo um rigor
cientifico, outrossim, o uso da abordagem quantitativa, pode ter limitagdes em colher

informacdes mais detalhadas, tais como: opinides e sensibilidades dos envolvidos, de
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modo a chegar a uma conclusdo ajustada. Eis a razdo que neste estudo priorizou-se o

uso da abordagem qualitativa.
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CAPITULO III: METODOLOGIA

3.1. Introducao
Nesta seccao, foram abordados os procedimentos relativos a classificagao da pesquisa, a
populagdo, processo de amostragem, técnicas e instrumentos de recolha de dados,

técnicas e instrumentos de analise e validacdo dos dados colhidos no terreno.

3.2. Definicio de Metodologia

Barros (1986) diz que metodologia:
Consiste em estudar e avaliar os varios métodos disponiveis, identificando suas
limitagGes ou ndo ao nivel das implica¢des de suas utilizagdes. A metodologia,
num nivel aplicado, examina e avalia as técnicas de pesquisa bem como a
geracdo ou verificagdo de novos métodos que conduzem a captagdo e o
processamento de informac¢des com vista a resolugdo de problemas de

investigacao (p.43).

Sendo assim, metodologia pode ser definida como um conjunto de principios, técnicas e
procedimentos usados para conduzir uma investigacdo cientifica ou pode se definir
ainda como um conjunto de procedimentos técnicos utlizados em uma pesquisa
cientifica, projecto ou trabalho académico. Ela define o caminho a ser seguido para

alcancar os objectivos propostos e verificar a validade dos resultados obtidos.

3.2. Classificac¢do da Pesquisa
Quanto ao enfoque, o autor da pesquisa usou uma abordagem qualitativa, uma vez que a
preocupacdo deste estudo ¢ de compreender como ¢ que a Escola Secundaria de

Molumbo administra seus conflitos existentes entre os FAE's.

A abordagem escolhida se enquadra melhor com este estudo porque ela pretende
explicar detalhadamente os fendmenos ocorridos no terreno. A abordagem qualitativa ¢
aquela que ndo se pode mensurar apenas com niameros € dados obtidos por meio de um

questionario, por exemplo. E uma pesquisa focada em entender aspectos mais

subjectivos, como comportamentos, ideias, pontos de vista, entre outros.
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Quanto a natureza, esta pesquisa foi considerada basica, isto por que enquadra-se com o
foco deste trabalho que ¢ de gerar um conhecimento acerca da gestdo de conflitos, ou
seja, ela objectiva gerar um conhecimento cientifico novo para o avango ou

desenvolvimento da ciéncia sem alguma aplicacdo pratica prevista.

Quanto ao procedimento técnico, para esta pesquisa, usou-se a pesquisa bibliografica,
onde foi se fazer busca de algumas obras que abordam acerca da gestdo de conflitos nas
organizagdes, de modo a trazer um enquadramento teoérico e a realidade encontrada na

ESM.

A pesquisa bibliografica constitui o acto de ler, seleccionar, fichar, organizar e arquivar
topicos de interesse para a pesquisa em pauta. E a base para as demais pesquisas sendo
uma sintese referente ao tema abordado. Consiste em apresentar € comentar o que
outros autores escreveram sobre o tema, enfatizando as diferencas ou semelhangas que

existem entre os conceitos (Rovery, 2000).

Quanto ao objectivo, importa dizer que dentre varios tipos de pesquisas existentes, a que
melhor se relaciona com o objectivo deste estudo ¢ a pesquisa exploratéria, em que
assume a forma desta investigagdo. Segundo Rovery (2000) as pesquisas exploratorias
sao desenvolvidas com o objectivo de proporcionar uma visao geral de um determinado
facto. E um tipo de pesquisa indicada especialmente em casos em que o tema escolhido
¢ pouco explorado e com isso, torna-se dificil a formulagdo de hipoteses precisas e

operacionalizaveis.

3.3. Definiciao da Populacao

Segundo Barbetta (2001), universo ou populagdo ¢ um conjunto de elementos que
queremos abranger na nossa pesquisa, ou seja, sdo elementos para os quais desejamos
que as conclusdes obtidas durante o estudo sejam consideradas validas. No entanto, a
populagcdo pode ser definida como um conjunto de individuos, objectos, empresas,
elementos ou eventos de interesse para um estudo ou pesquisa especifica. A populagdo

pode ser pessoas, animais, empresas entre outras.
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Nesta pesquisa, a populagdo em estudo foram os funcionarios e agentes do Estado
afectos na ESM. Neste sentido, importa dizer que o niumero total dos funciondrios sao
77 (setenta e sete), divididos em 2 (duas) partes. Sendo, corpo docente e pessoal
administrativo. No corpo docente ¢ um total de 66 (sessenta e seis) professores, € neste
nimero, sdo 51 (cinquenta e um) professores e 10 (dez) professoras e na area

administrativa sdo 13 (treze) funcionarios, sendo 7 (sete) homens e 6 (seis) mulheres.

3.2.2. Processo de Amostragens

De acordo com Macassa, C. cit. em Malhotra (2001), a amostra ¢ aquela que confia no
julgamento pessoal do pesquisador. O pesquisador pode arbitrar ou conscientemente,
decidir quais serdo os elementos a serem incluidos na amostra. Portanto, esta pesquisa
foi usada apenas 2 (dois) critérios de amostragem, que sdo: acessibilidade e bola de

neve ou snowball em Inglés.

De acordo com Macassa, C. (2019, cit. em Gil, 2008), o critério por acessibilidade ¢
aquele em que o pesquisador tem a possibilidade de seleccionar os elementos a que tem
acesso admitido, mas que representam o universo. Sendo assim, importa dizer que este

critério foi apenas utlizado para os gestores da escola.

Para Macassa, C. (2019, cit. em Malhotra (2001), bola de neve selecciona respondentes
adicionais a partir de referéncias de respondentes iniciais, com base de indicacdes de
nomes. Este critério foi usado apenas para os FAE's sem cargo de chefia e confianga.
Sendo assim, de referir que este critério funcionou da seguinte forma: primeiro
identificou-se um correspondente que por sua vez, o mesmo indicou um outro
correspondente que também faz parte da mesma populag¢do em estudo e assim aconteceu

sucessivamente.

No entanto, o nimero total de pessoas que foram entrevistadas foi de 6 (seis). Sendo
assim, 2 (dois) membros da direccdo, e todos do sexo masculino, com nivel de
licenciatura, e idades compreendida entre 30 a 45 anos de idades e 4 (quatro) pessoas
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que niao ocupam nenhum cargo de chefia e confianga, sendo 1 (uma) técnica da area
administrativa, nivel médio, idade compreendida entre 25 a 30 anos de idade e 3 (trés)
professores com nivel de licenciatura, todos do sexo masculino, idade compreendida

entre 30 a 35 anos de idade.

3.4. Técnica e Instrumentos de Recolha de Dados
Para recolha de dados foi usada o questionario abertos e fechados, entrevistas semi-
estruturadas e a observagao directa de modo a colher informacgdes fiaveis defeitos de

producao do relatorio final:

3.4.1. Questionario

Para a colecta de dados necessarios, de modo a evitar deturbacdes posteriores, optou-se
por criar questionarios de perguntas abertas e fechadas e que foram respondidas pelos
FAE's que ndo ocupam cargos de chefia e confianga, num periodo de 3 (trés) dias de
modo a se inteiraram com as questdes 1a colocadas para obtencdo de informagdes coesas

para o processo de produgdo do relatorio final.

3.4.2. Entrevista

De acordo com Gil (2008), o inquérito por entrevista semi-estruturada ¢ aquela que o
entrevistador permite ao entrevistado falar livremente sobre o assunto, mas, quando este

se desvia do tema original, esfor¢a-se para a sua retomada.

Portanto, ao escolher esta técnica, o pesquisador ndo pode se utilizar de outros
entrevistadores de modo a realizar a entrevista mesmo porque, faz-se necessario um
bom conhecimento do assunto a ser tratado. No entanto, importa dizer que, neste
trabalho foram formuladas questdes abertas e fechadas e foram respondidas somente

pelos gestores da escola.
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3.4.3. Observacao Directa

No que concerne com a observagao directa, o pesquisador frequentou no terreno num
periodo de 2 (duas) semanas de modo a observar o convivio dos FAE's afectos na ESM,
de modo a vivenciar de perto as situagdes de conflitos declaradas nas entrevistas e
questionarios respondidos pelos gestores e os demais FAE's sem cargo de chefia e

confianca da instituicao.

3.5. Técnicas e Instrumentos de Analise e Validacdo de Dados

Anadlise de dados foi feita através de dois métodos, sendo a colecta de dados primarios e
secundarios. Para a colecta de dados primarios foi feita uma entrevista semi-estruturada
e dirigida aos gestores da escola de modo a obter informagdes em primeira mao e foram
estruturados questionarios abertos e fechados para os potenciais FAE's afectos na ESM.
E a colecta de dados secundarios foi feita através de uma observacdo directa num

periodo de 2 (duas) semanas.

3.6. Limitac¢ao do Estudo

No que concerne a limitagdo do estudo, o pesquisador teve dificuldades em achar a
literatura focalizada que retrata aspectos prelaciados com o estudo. Por conta desta
situacdo, o autor apenas trouxe um (1) estudo focalizado. E isto demostra claramente
que ha falta de materiais que abordam assuntos relacionados com a gestdo de conflitos
no territdrio mogambicano e a outra limitagdo foi a falta de recursos financeiros para a

realizagdo deste trabalho.

3.7. Aspectos Eticos
Quanto aos aspectos éticos, importa dizer que neste processo todo, foi observado todas
as normas de confidencialidade, integridade, lealdade de informacao e acima de tudo a

honestidade nas informacgdes fornecidas pelos informantes.
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CAPITULO-IV: APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSOES DE
RESULTADOS

4.1. Introducio

Para os efeitos de concretizagdo deste trabalho, primeiro foi necessdrio trazer a
apresentacao e codificagdo dos participantes de modo a garantir e salvaguardar os
aspectos éticos de todos envolvidos neste processo. E em segunda, fez-se a apresentagao

dos resultados obtidos pelos gestores ¢ FAE's sem cargo de chefia e confianca da ESM.

4.1. 2. Apresentacao e codificacdo dos participantes

Tabela 2: Codificacdo dos participantes

Populacao Amostra | Codigo
Gestores 2 GleG2
Professores 3 P1, P2 e P3
Técnico 1 T

Fonte: Autor do trabalho 2023

4.1.3. Apresentacio dos resultados

Questao 1: Ocorrem situagdes de conflitos entre os FAE's nesta instituigao de ensino?

Tendo como resposta a questdo acima colocada, o G1, P1, P3 e a T responderam que
sim, ou seja, afirmaram categoricamente que ocorrem situagdes de conflitos na escola, e

para o G2 e P2 afirmaram que ndo ocorrem situagdes de conflitos na escola.

E para entender melhor a estes posicionamentos do Gl e P2, ao afirmarem
categoricamente que ndo ocorrem situacdes de conflitos na instituigdo, fez-se a seguinte
questdo:

a) Se ndo ocorrem, porque acha que nunca ocorreram?

Com esta questdo, o G2 disse:

1

“E porque nunca resolvemos situagoes idénticas a estas.’

E o P2, na sua abordagem disse:
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“O nivel de entendimento entre a direc¢do e os demais funciondrios da institui¢do é

’

excelente.’

A questdo 2 foi estruturada da seguinte forma: Dentre os tipos de situagdes de conflitos

existentes, quais sdo as mais recorrentes entre os FAE's nesta institui¢ao de ensino?

Esta questdo foi colocada apenas ao G1, P1, P3, e a T. Nas suas abordagens disseram:

’

G1l: “Transmissdo de informag¢do ou comunicag¢do indevida.’

P1: “Dentre os tipos de situagoes de conflitos, as mais recorrentes entre os FAE's nesta
instituicdo de ensino sdo:

-Intimidacao e transferéncia de ma-fé, sobre tudo para as zonas recendidas da vila,

-Falta de profissionalismo sério, isto é, camuflagem de notas.

P3: “O mais comum é a comunicagdo deficiente ou barreiras na comunicag¢do”

T: “As situagoes de conflitos mais recorrentes sdo: inveja entre os funciondrios e falar

mal dos colegas para o chefe de modo a conquistar a confianga dele.”

Questao 3. Quais sao as causas ou razoes dos conflitos existentes entre os FAE's nesta

institui¢ao de ensino?

Para esta questdo, o G1 disse: “Sistemas incorrectos de transmissao da informagdao”™

O P1 disse: “Sistemas incorrectos de transmissdo da informagdo e presenga da
ambiguidade.”

P3 disse: “Inexisténcia de coordenag¢do entre os diferentes niveis ou unidades da
organizagdo, existéncia de conflitos anteriores ndo resolvidos, auséncia de
competéncias da direc¢do, e aumento do grau de interdependéncia entre

colaboradores.”
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E a T na sua abordagem disse: “Competicdo entre os trabalhadores e sistema

incorrecto de transmissdo de informagdo”.

Questao 4. Vocé como gestor da escola, como € que se apercebe que esta perante uma

situagdo de conflito?

Esta questdao foi apenas colocada aos gestores da escola, de moda a perceber das suas
habilidades de descoberta das situacdes de conflitos na escola. Sendo assim, apurou-se o

seguinte:

G1: “Por comunicagdo deficiente\barreiras na comunicagdo.”

’

E G2: “Por proliferagdo de regras, regulamento ou normas da organizagdo.’

Questdo 5: Que tipo de estratégia (s) o gestor usa para administrar conflitos existentes

entre os FAE's nesta instituicao de ensino?

Esta questdo foi colocada e respondida pelo G1, P1, P3 e a T. E nas suas abordagens

disseram:

G1: “Encontro com os grupos em causa e conversa com finalidade de pacificar no seio

dos conflituantes.”

Pl: “A estratégia usada para administrar conflitos existentes é didlogo entre os

)

individuos para a sua osculagdo.’

P3: “Depende da situagdo. As vezes usam didlogo e as vezem optam por intimidar em

tirar ou transferir da escola o funcionario.”

T: “Uma das estratégias usadas é o dialogo entre as partes para se chegar a uma

conclusdo.”

Questao 6. Ja se sentiu injusticado(a) perante uma situagao de conflito?
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Pela natureza da questdo, foi dirigida somente para os FAE's sem cargo de chefia e

confianca. E obter-se os seguintes resultados.

Os P1, P2, e a T responderam que ndo, ou seja, nunca se sentiram injustigados perante
uma situagdo de conflito na escola e o P3, na sua abordagem, disse que sim, ou seja,

segundo ele, se sentia injusticado perante uma situagao de conflito ocorrido na escola.

Para entender melhor o nivel de satisfagdo dos FAE's sem cargo de chefia e confianca

da ESM, fez —se a seguinte questao.

a) Se respondeu Sim ou Nao, como € que se sente agora?

Para esta questao, somente os P1, P2, P3 ¢ a T declararam as suas emogdes perante a
esta questdo, onde o T3, e por sinal ¢ Unico individuo que afirma ter sido injusticado
perante uma situacao de conflito, acresceu dizendo: “Me sinto normal, na medida em
que a propria direc¢do mostra um pouco de interesse na resolu¢do do conflito, mesmo
sabendo que isso seria a melhor caminho para constru¢do do bem-estar para o
desempenho do FAE.”

’

O TI1 disse: “Sinto me bem pois, em momento algum me senti injusticado.’

O P3 disse: “Sinto me normal, embora existam situagcoes que podem originar conflitos

novos, porque onde ha pessoas, ha sempre um e outro que tende provocar conflitos.”

Finalmente a T disse: “Me sinto bem, porque o assunto ja foi falado e chegamos a um

consenso favoravel.”

Questao 7: No seu ponto de vista, a maneira como os conflitos sdo administrados pode

influenciar no desempenho dos FAE's?

Para esta questdo, o G1, PI, P3 e a T responderam que sim, ou seja, a gestdo de
conflitos na escola influencia no desempenho dos FAE’s. E quanto questionados se ¢

duma forma positiva ou negativa, eles proferiram o seguinte:
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Gl disse: “Positivo, mas retirando a imagem obsessiva que os conflituantes iam

’

desenvolvendo e abri uma nova etapa de trabalho.’

P1 disse: “No sentido positivo, porque através do didlogo as pessoas vdo se interagir e

1

também se integrar a cada um.’

P3 disse: “No sentido negativo, porque as vezes eles optam em intimidar o FAE e isso

pode provocar frustra¢do e consequentemente afectarda o seu desempenho na escola.”

E T disse: “No sentido negativo, porque as pessoas saem com remarcas no final de todo

’

e, isso ndo é bom para o desempenho dos FAE's ao longo do seu trabalho.’

Questao 8: O atraso na interveng¢do de conflitos pode influenciar num bom desempenho

dos FAE's?

Quanto a esta questdo, o G1 e G2 simplesmente disseram que ndo, € ndo avangaram
com as justificativas ¢ T ndo respondeu a questdo. Nao abastante, colocada a mesma

questdo aos P 1, P2 e P3, responderam que sim e os mesmos avangaram dizendo:

P1: “ Porque a pessoa fica esperando de uma solugdo do conflito e nada se faz. Sendo
assim, ela ira se sentir desprezada e desmotivard totalmente. E isso faz com que o

’

funciondrio perca confian¢a com a direc¢do da escola.’

P2 disse: “Afecta de varias formas, mas uma delas é o fraco desempenho nas diversas

’

actividades laborais e o mais grave até o abandono de servigo.’

E o P3 disse: “Porque a pessoa pode estar com rancor da outra pessoa e fazer mal. Isto

porque ndo se resolve o problema para a pessoa ficar livre.”.

9. Na sua opinido, como ¢ que deveria ser a mediagdo de confeitos ocorridos entre os
FAE's nesta instituicdo de ensino?

P1 disse: “acordo.”

P3 disse: “colaboracdo” e

T disse: “colaboracdo ™
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Questao 10: Quanto aos conflitos interpessoais entre os FAE's, vocé como gestor

interfere nele?

Em relacdo a este ponto, foi apenas entrevistados aos 2 (dois) gestores da escola, e
obste-se como resultado do G1, o seguinte: “Ndo, porque vai criando decep¢do de um
ou do outro lado, criando assim ou doravante o mal-estar no local de trabalho.” Para o

G2 disse: “Nao, porque assuntos pessoais sdo tratados em casa.”

Questao 11: Ha profissionais habilitados para a gestao de conflitos nesta instituicao de

ensino?

A questdo acima foi também colocada somente aos gestores da escola e
surpreendentemente, todos responderam que sim, ou seja, existem profissionais
habilitados para a resolugdo de conflitos existentes na institui¢do de ensino. E quando
questionados acerca da formagdo ou treinamento dos mesmos, a resposta do G1 foi:
“Tempo de servico e experiéncia de trabalho.” E o G2 disse: “Os treinamentos foram

com base nos Regulamentos e EGFAE.”

Questdao 12: Quais sdo os desafios/barreiras enfrentados no processo de gestdo de

conflitos entre os FAE's nesta instituigao de ensino?

Para o G1, na sua abordagem disse:
“Enfrentar confronto e colher dessabores por parte dos envolvidos ao vé-lo como um

pacificador unilateral.”

4.2. Analise e Discussoes de Resultados

Os resultados deste trabalho baseou-se nas entrevistas semi-estruturadas, questionarios
abertos ¢ fechados, observagao directa ¢ uma exaustiva analise dos dados fornecidos
pelos gestores € um nimero reduzido dos FAE's da ESM que ndo ocupam cargos de
chefia e confianga. Os assuntos foram discutidos separadamente ou em categorias para o

melhor entendimento dos pontos.
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4.2.1. Situacoes de conflitos existentes na ESM

Com base nas respostas fornecidas por G1, P1, P3 e T, ¢ afirmado de forma categodrica
que ocorrem situacdes de conflito na escola, enquanto G2 e P2 afirmam que ndo ha

conflitos na mesma escola.

A partir dessas declaragdes, fica claro que na Escola (ESM) ha situacdes de conflito,
uma vez que a maioria dos FAE questionados afirma de forma enfatica a existéncia de
conflitos na institui¢do de ensino. Apenas dois dos seis FAE envolvidos no estudo
negam a existéncia de conflitos na escola. Esse fato preocupa o pesquisador, pois os
conflitos sdo uma parte intrinseca das relagdes entre as pessoas, seja devido a diferencas

individuais, objectivos, culturas ou interesses diversos.

Portanto, afirmar que ndo ocorrem conflitos na escola demonstra falta de honestidade,
uma vez que nao existe nenhuma organizacdo ou sociedade isenta de conflitos. Em
alguns casos, gestores ou FAE's que ndo ocupam cargos de lideranca na func¢do publica,
em particular, podem evitar reconhecer a existéncia de conflitos em suas organizagdes
devido ao medo de retaliacdo por parte de seus superiores hierdrquicos ou por temerem

ser considerados maus gestores.

Concordando com as ideias apresentadas, Lipsky e Avgar (2008) afirmam que os
conflitos nas organizacdes sdo inevitaveis, uma vez que os seres humanos possuem
divergéncias de valores, crengas, interesses e percepcdes. Quando essas diferencas se
manifestam nas organizagdes e sao amplificadas pelas demandas do trabalho, tornam-se

fonte de conflito nas organizagdes.

Por outro lado, Robbins, Judge e Sobral (2010) definem conflito no contexto
organizacional como o momento em que uma parte percebe que a outra parte afecta ou

pode afectar negativamente algo que a primeira considera importante. Portanto, um

38



conflito pode ser descrito como um estado de discordancia, oposi¢do ou confronto entre
duas ou mais partes que t€m interesses, objectivos ou valores diferentes. Essa dindmica

pode ser identificada em diversas associagdes € organizagdes.

Quanto aos tipos de situagdes de conflito existentes na ESM, foram identificados apenas
quatro tipos, nomeadamente: transmissdo inadequada de informag¢des ou comunicagio,
inveja interpessoal ou entre grupos, proliferagdo de regras ou normas na organizagao e
abuso de poder. Os FAE's se sentem intimidados com ameagas de serem transferidos

para areas menos desejadas da vila por seus superiores hierarquicos.

No entanto, ¢ importante observar que a comunicacdo inadequada, inveja, proliferacao
de regras e intimidagdes podem prejudicar o funcionamento normal da escola, levando a
conflitos em varios niveis, o que afecta os objectivos e metas estabelecidos por cada

FAE na escola e, consequentemente, a instituicdo como um todo.

4.2.3. Factores que influem os conflitos na ESM

Cunha e Leitdo (2011) identificam 12 factores que influenciam conflitos nas
organizacgoes: confronto e desconfianca, competicdo entre os trabalhadores, sistemas
inadequados de transmissdo de informagdo, ambiguidade e indefinigdo de
responsabilidades e papéis dos colaboradores, falta de coordenagdo entre diferentes
niveis ou unidades da organizagdo, aumento da diferenciagdo intraorganizacional,
aumento da interdependéncia entre colaboradores, estilos de lideranca inadequados ou
falta de competéncia na lideranca, normas e regras inadequadas, conflitos nao
resolvidos anteriores, consumidores insatisfeitos com produtos/servigos e consumidores

insatisfeitos com a relagdo qualidade-prego.

Esses factores sdo comuns em organizagdes publicas e privadas e merecem atengdo

especial por parte dos gestores das escolas, pois, se ndo forem identificados e geridos
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adequadamente, podem resultar em desmotivacdo, frustracdo e perda de confianga por

parte dos Funcionarios Administrativos Escolares (FAE) em relagdo aos seus gestores.

Com base nas informagdes colectadas por meio de entrevistas e questionarios, foram
identificados seis factores que influenciam os conflitos na ESM: sistemas inadequados
de transmissdo de informacdo, falta de coordenagdo entre os diferentes niveis ou
unidades da organizagdo, conflitos ndo resolvidos anteriormente, falta de competéncia

na lideranga, e aumento da interdependéncia entre os colaboradores.

Dentre esses factores, destaca-se a importancia de rever o sistema inadequado de

transmissdo de informacao. Esse problema pode ter impactos negativos, tais como:

e Desinformacao generalizada: Quando informagdes incorrectas sdo divulgadas,
muitas pessoas podem ser levadas ao erro, o que pode levar a desinformagao
generalizada e prejudicar a compreensao correta de determinados assuntos.

e Reforco de preconceitos e esteredtipos: A disseminagdo de informagdes
incorrectas pode fortalecer preconceitos e esteredtipos, levando a discriminacao
e exclusdo de grupos ou individuos.

e Decisdes equivocadas: Se as informagdes transmitidas forem incorrectas, as
decisdes tomadas com base nelas também serdo equivocadas, o que pode ter
consequéncias negativas em diversas areas, como saude, politica, economia,

entre outras.

Portanto, ¢ fundamental que os gestores das organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas, atuem no sentido de controlar o sistema de transmissdo de informacdes, uma
vez que seus efeitos podem levar os FAE a situagcdes de depressdao, humilhagdo e
desmotivacdo. Além disso, isso pode resultar no enfraquecimento das relagdes de

trabalho e no desempenho insatisfatorio de suas fungdes.

Em relagdo a competi¢do entre os FAE's, embora seja um factor menos importante em
comparagdo com outros, ¢ relevante destacar que pode ter tanto impactos positivos
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quanto negativos em uma organiza¢do. A competicdo saudavel pode motivar os
trabalhadores a se esforgarem mais, buscar constantemente a exceléncia em suas
actividades e promover inovagao, levando ao aprimoramento da qualidade dos servigos

prestados a sociedade.

Por outro lado, a competicdo desenfreada pode gerar inveja, 6dio, desmotivagdo e
outros sentimentos negativos, especialmente entre os perdedores. Isso pode prejudicar a
motivacdo dos FAE's, levando a um desempenho insatisfatorio em suas funcoes e,

consequentemente, afectando o desempenho da instituicdo como um todo.

A competicao nao pode ser considerada como um factor chave ou desencadeado de
conflitos nas organizagdes. Pelo contrario, quando gerida adequadamente, a competicao
pode trazer beneficios significativos tanto para os individuos quanto para a organizacao,

estimulando a criatividade e a inovagao em prol do bem-estar social.

4.2.3. Gestao de conflitos na ESM
Ap0s a entrevista feita com os gestores da escola, apurou-se que os conflitos existentes
sdo descobertos através da comunicacdo deficiente ou barreiras na comunicagdo e por

proliferag¢do de regras ou normas da organizacao.

Sendo assim, importa dizer que, o nivel de reconhecimento dos conflitos existentes na
ESM est4 acima da média, isto porque encontra-se no nivel 6 (seis), que € considerado
como uma fase mais avangada da situa¢do, denominada por fase das estratégias. Neste
nivel, observa-se o comeg¢a das ameagas ¢ a comunicagdo entre os conflituantes ¢
deficiente. e o nivel 7 (sete), que ¢ a fase da falta de humanidade, onde os colaboradores
aparecem com as primeiras manifestacdes de destruicdo e passam a se sentirem cada

vez mais desprovidas de sentimentos.

No entanto, constatou-se que ha uma fraca capacidade de descoberta dos conflitos
existentes no seio dos FAE's por parte dos gestores. E esta fraca capacidade criar um
desequilibrio organizacional. E ndo s6, mas também pode agravar os conflitos

existentes, atingido um nivel mais alarmante cuja sua resolugao sera dificil.
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Nascimento (2002, p.49) diz que os conflitos existentes nas organizagdes podem surgir
de pequenas diferencas e se agravarem, podendo chegar até as vias de facto, a seguir ¢
possivel acompanhar a evolucao dos conflitos e suas caracteristicas:

e Nivel 1: Discussio;

e Nivel 2 — Debate;

e Nivel 3 — Faganhas;

e Nivel 4 - Imagens fixas;

e Nivel 5 — Ficar com a cara no chao (Loss of face);

e Nivel 6 — Estratégias;

e Nivel 7 - Falta de humanidade;

e Nivel 8 - Ataque de nervos; e

e Nivel 9 — Ataques generalizados.

Diante destes niveis acima apresentados, apela-se mais uma vez aos gestores
organizacionais a ficarem atentos e preparados para identificarem situacdes de conflitos
muito cedo antes de se desenvolverem, isto porque podem alcancar niveis mais altos e
consequentemente a culminar com discussdes, irritacdo, desmotivacdo Agracdes e

muito mais.

E quanto aos métodos usados para a gestdo de conflitos, dizer que o G1, P1 e T
apontardo o didlogo como o método mais usado na gestdo dos conflitos existentes e para
o caso do P3, disse que depende da situacdo. As vezes usam dialogo e as vezes optam

por intimidar tirar ou transferir da escola o funcionario conflituante.

Diante destas declaragdes, pode se afirmar que gestores, com muita frequéncia, usam os
dois métodos para administrar os conflitos existentes no seio dos FAE's,
nomeadamente, o didlogo e o afastamento. Portanto, o primeiro método ¢ eficaz, isto
porque abre um espago para ouvir os envolvidos e durante esta conversa com os
conflituantes pode se chegar a uma solugdo em que ambas partis tenham um final feliz e

assim abre-se uma nova etapa de trabalho.

No caso do afastamento, que ¢ o segundo método, ¢ considerado como um método

inacertiva, isto porque o conflituante perde a moral de trabalhar, esperando pela sua
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transferéncia para um outro local de trabalho, expulsdo na organizacdo ou se coloca a
margem dos conflitos, adiando e recuando em todas situagdes de ameacas. E € por isso

que acaba afectando negativamente o seu desempenho.

Aliando-se a este pensamento acima referenciado, Berg (2012) afirma que o método de
afastamento: ¢ uma atitude inacertiva e ndo cooperativa, pois ao utilizar do afastamento
a pessoa ndo se empenha em satisfazer os seus interesses € nem tampouco coopera com
a outra pessoa. O individuo se coloca a margem do conflito, adiando-o ou recuando

perante situacdes de ameaca.

Na acto da gestdo de conflitos existentes nas organizacdes, € preciso que as pessoas
responsaveis na gestao dos mesmos, tenham conhecimentos solidos acerca dos métodos
aplicaveis para cada situacdo de conflito e é importante conhecer o tipo de gente
envolvida, de modo a evitar tomada de decisdes que podem prejudicar o FAE e assim
como o normal funcionamento da escola. Isto torna importante porque ndo existe um
unico método de gestdo de conflitos, cada método se adequa com um certo conflito e o

tipo de pessoa envolvida.

Como evidéncia do que acima foi dito, Berg (2012) defende que ndo existe estilo certo
ou errado para gerir conflitos, e que cada um pode ser apropriado e efectivo,
dependendo da situagdo, do assunto a ser resolvido e dos personagens envolvidos.
Todavia, o processo de gestdo de conflitos internos requer um conhecimento amplo em
matéria de gestdo de pessoas, caso nao tenha estas capacidades pode incorrer problemas

sérios na instituigdo tais: absentismo e presenteismo dos FAE's afectos na institui¢ao.

Quanto ao nivel de satisfacdo dos FAE's que ndo ocupam cargo de chefia e confianga
da ESM, ¢ considerada positiva, porque a maioria, quando questionados se ja se
sentiram injusticados perante uma situagao de conflito, o P1, P2 e T responderam que
ndo. E isto mostra-nos claramente de que esta sendo feito um trabalho arduo por parte
dos gestores da escola, de modo a harmonizar as partes envolvidas, apesar de P3 ter
respondido que sim, ou seja, se sentia injusticado perante uma situagcdo de conflito.

Sendo assim, eis a razdo da tomada desta conclusdo, simplesmente porque a maior parte
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dos FAE's estdo satisfeitos e apenas 1 (um) dentre os 6 (seis) envolvidos se sente

injusti¢ado.

No entanto, todo gestor que ndo prioriza um ambiente harmonioso no seio dos seus
subordinados, coloca em causa a qualidade dos servigos prestados na sua organizagao,
proporcionando assim um desempenho desfavoravel. “O estilo de lideranga esta
directamente ligado a qualidade do servigo que sera prestado, isto €, se a lideranca
estabelece uma relacdo sauddvel com os colaboradores, torna-se numa premissa da

qualidade nos servicos” (Bonato, 2011).

Portanto, para que haja um desempenho organizacional é preciso criar um ambiente
favoravel no seio dos colaboradores, e com este ambiente, resultara num bom

desempenho dos colaboradores.

No que concerne a maneira como os conflitos s3o administrados se podem ou nao
influenciar o desempenho dos FAE's, ficou claro que, a maneira como os conflitos sdo
administrados na ESM, influenciam no desempenho dos FAE's, mas num sentido
negativo. Todavia, chega-se a esta conclusdo simplesmente pelo facto de existirem
algumas vozes que dao conta do ponto da situagdo, tais como do P1, onde na sua
declaracao disse: “No sentido negativo, porque as vezes eles optam em intimidar o
FAE.” E isso pode provocar frustragdo e consequentemente afectard o seu desempenho
na escola.” E ndo so6, mas também a T disse: “No sentido negativo, porque as pessoas
saem com remorsos no final de tudo e, isso ndo é bom para o desempenho dos FAE's
ao longo do seu trabalho.” E por sua vez, apesar do G1 ter respondido num sentido
positivo, mas deixa um ponto fraco, ou seja, ao afirmar ou tocar da retirada da imagem
obsessiva que os conflituantes iam desenvolvendo. Com isso, entende-se que os FAE's,
em muitos casos, saem insatisfeitos perante uma resolugdo de conflitos, causando assim

um fraco desempenho na sua vida profissional.

Segundo Mcintyre (2007), o que determinar se a gestdo de conflito ¢ positivo ou
negativo sera a motivacao das pessoas envolvidas, sendo que em qualquer organizagao,
¢ de responsabilidade do gestor ou lider facilitar a gestdo desse conflito. No entanto,

quando observado o comportamento dos FAE's daquela instituicdo de ensino, apurou-se
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que eles estdo desmotivados e predomina o absentismo e presenteismo na escola. Estes

factos prejudicam o normal funcionamento da instituicao no seu todo.

No que tange os atrasos na interven¢do de conflitos, importa dizer que, o G1 e G2,
quando entrevistados, simplesmente responderam que nao e¢ ndo deixaram oS seus
argumentos. Mas diante este senario, chegou-se a consultar algumas sensibilidades dos
FAE's sem cargo de chefia e confianca. E segundo eles, afirmam que o atraso na
intervengdo dos conflitos, influencia no fraco desempenho e desmotiva¢do do FAE. E,
com isto pode criar situagdes de rancor e consequentemente pode se praticar crime por

conta do atraso.

Outrossim, apesar destes argumentos acima colocados serem veridicos, importa dizer
que, o atraso na resolugdo de conflito pode ser considerado como um método de gestao

de conflitos existentes entre os colaboradores, e este método chama-se adiamento.

Garcia (1999), na sua abordagem, diz que adiamento:
Significa decidir manter-se a margem ou ndo se envolver em um conflito. Tem
seu lado positivo, quando se necessita de mais tempo para avaliar as condi¢des
necessarias para intervir, ¢ seu lado negativo, pois se torna uma estratégia
ineficaz quando a intervengdo propde que a solugcdo ocorra com o passar do
tempo, seja por medo de fazer decisdes erradas, ou porque aparentemente o

conflito foi minimizado.

Ademais, este método pode ajudar de alguma forma na resolucdo de certos conflitos,
mas também pode agravar o conflito entre os conflituantes, dependendo da capacidade
dos gestores em analisar profundamente o tipo de sujeito e situagdo que esta

enfrentando neste momento.

Quanto aos conflitos interpessoais entre os FAE's, entende-se que os gestores da escola
ndo entendem perfeitamente o impacto que estes conflitos podem causar na vida
profissional dos conflituantes. Chega-se a esta afirmacao pelo facto de, o0 G1 e G2 terem
afirmaram categoricamente que ndo interferem nos assuntos ou conflitos pessoais dentro

da instituicao.
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Portanto, ¢ de suma importancia exortar a todos gestores das diversas organizacdes
existentes que intervenham nos conflitos interpessoais nas suas areas de jurisdicao, isto
porque este tipo conflito pode criar muitos impactos negativos numa organizagao, tais
como:

e Baixa produtividade: conflitos constantes entre os membros da equpa podem
levar a uma diminui¢do na produtividade, uma vez que o foco e a energia sdo
desviados para lidar com os problemas interpessoais, ao envés de se concentrar
nas tarefas e metas organizacionais;

e Ambiente de trabalho toxico: conflitos ndo resolvidos podem criar um ambiente
de trabalho tdéxico, onde os funciondrios sentem-se expressados, ansiosos e
desmotivados. Isso pode levar a um aumento no absentismo, presenteismo,
rotatividade de funciondrios e queda na moral geral; e

e Comunicacdo deficiente: conflitos interpessoais podem prejudicar a comunicagao
eficaz entre os membros da equipa. Isso pode resultar em mal-entendidos, falta
de colaboracgdo e falta de cooperacdo, o que pode afectar negativamente os bons

resultados expirados pela organizagao.

Por esta razdo, ¢ necessario que as instituigdes adoptem medidas eficazes para lidar com
os conflitos interpessoais, como, a promog¢do de uma cultura de comunicagdo aberta,
implementagdo de programas de treinamento em habilidades de resolucao de conflitos e
a criagdo de politicas e procedimentos claros para lidar com conflitos quando eles

surgirem,

4.2.4. Métodos de mediacio de conflitos na ESM
Na optica dos FAE's sem cargo de chefia e confianca da ESM, quando questionados
acerca dos seus pontos de vista, no que concerne as medidas ou métodos de mediagdo

de conflitos, sugeriram os seguintes métodos: colaboragao e acordo.

De acordo com estes métodos escolhidos pelos FAE's, importa recordar que nao existe
um Unico método de abordar conflitos nas organizagdes, mas estes acima mencionados,
consideram-se um dos métodos eficientes e eficazes, isto porque o acordo significa
trocar concessdes, ou entdo procurar por um meio-termo para a resolucao de conflitos

existentes e a colaboracdo consiste em procurar trabalhar com a outra parte com vista a
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encontrar uma solugdo que ird satisfazer plenamente os interesses das duas partes

envolvidas no conflito, com vista a atingir um tnico objecto.

De acordo com Berg (2012), existem varias maneiras de abordar e gerir conflitos,
porem uma das mais eficazes ¢ denominada de “Est ilos de gerir conflitos”, método
este criado por Kenneth Thomas e Ralph Wilmann, nas suas abordagens, propdem cinco
formas de gerir conflitos, nomeadamente: competicdo, acomodacdo, afastamento,

acordo e colaboragao.

Mediante as 5 (cinco) maneiras de abordar e gerir conflitos, importa dizer que, na
escolha das mesmas, requer uma profunda anélise por parte dos gestores, de modo a
permitir que haja motivacdo, a transformacao e construgdo de um ambiente saudavel,
removendo os entraves, contornando e superando as barreiras assumidas como
intransponiveis, considerando que a lideranca se inscreva ou esteja presente em todas as

actividades do trabalho do profissional da Educagdo em Mogambique.
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CAPITULO-V: CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1. Introducao

Nesta sec¢dao, o autor apresenta as suas possiveis conclusdes e sugestoes do estudo.
Estas conclusdes e sugestdes aqui apresentadas, nao sdao generalizadas. Isto €, sao
especificas a uma instituicdo, o que significa que as conclusdes e sugestoes apresentadas
neste trabalho ndo podem servir para qualquer organizagao, isto porque cada institui¢ao

tem seu proprio conflito e sua forma de administra-lo.

5.2. Conclusoes

Em jeito de conclusdo, o presente estudo com o tema: Influéncia da gestdo de conflitos
no desempenho dos FAE's: Caso de estudo da ESM, teve como objectivo geral analisar
a influéncia da gestdo de conflitos no desempenho dos funcionérios e agentes do Estado
da Escola Secundaria de Molumbo, que permitiu concluir que, a ESM sendo uma
organiza¢do publica, que engloba muitos FAE’s, com niveis culturas e géneros

diferentes, ocorrem situagdes de conflitos.

No que concerne as situagdes de conflitos existentes, chegou-se a conclusdo que, a ESM
enfrenta situacdes de conflitos relacionados com a comunicagdo deficiente ou barreiras
na comunicacao, hostilidade de inveja intergrupal, proliferagdao de regas ou normas da
institui¢do e o abuso de poder. Com estes pontos mencionados anteriormente, deixa os
FAE's daquela escola a serem submissos aos seus superior hierdrquico € com esta

senario, resulta da auséncia fisica e psicoldgica do FAE's naquela escola.

Quanto a avaliacdo da gestdo de conflitos na ESM, importa dizer que os gestores
mostraram uma fraca capacidade de descoberta dos conflitos existentes no seio dos
FAE's da ESM, por descobrirem tardiamente os conflitos existentes no seio dos FAE's,
no nivel 6 (seis) neste caso, que ¢ considerado um nivel que estd acima da média. e isto
criar problemas graves na institui¢do, como proliferacdo de regras, desmotivacdo e

consequentemente afecta o normal funcionamento da institui¢ao.

A ESM usa 3 (trés) métodos para administrar os conflitos existentes no seio dos FAE's,

nomeadamente, o didlogo, adiamento e o afastamento. Sendo assim, importa dizer que o
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primeiro e segundo método podem ser considerados como pacifico, quando h4d uma
forte observagdo dos envolvidos € o assunto em causa, mas o terceiro que ¢ o
afastamento ¢ considerado como um método inacertiva, isto porque o conflituante perde

a moral de trabalhar e isso pode afectar o seu desempenho na institui¢ao.

Quanto ao o nivel de satisfacdo dos FAE's que ndo ocupam cargo de chefia e confianca
¢ considerada negativa, e ficou claro que a maneira como os conflitos sdo administrados
na ESM, influenciam negativamente o desempenho dos FAE's,. Todavia, chega-se a
esta conclusdo simplesmente pelo facto de existirem algumas declaragdes onde dao
conta de ameacas de transferéncias de ma-fé para as zonas reconditas da vila. Sendo

assim, afirma-se que prevalece o método intimidatorio na instituigao.

Quanto aos conflitos interpessoais entre os FAE's, entende-se que os gestores da escola
ndo entendem perfeitamente o impacto que estes conflitos podem causar na vida
profissional dos conflituantes. Isto porque os conflitos interpessoais podem causar baixa
produtividade, ambiente de trabalho toxico e comunicagao deficiente. E com isso tudo,

periga a satda da propria institui¢ao.

Com os sistemas incorrectos de transmissao da informagao, a falta de coordenacao entre
os diferentes niveis ou unidades da organizacdo, existéncia de conflitos anteriores nao
resolvidos, auséncia de competéncias da direc¢do, aumento do grau de interdependéncia
entre colaboradores e competi¢do entre os trabalhadores sdo as principais causas ou
factores que influenciam os conflitos existentes na ESM. Portanto, € necessario que se
crie meios alternativos de sanar estes pontos acima ilustrados, de modo a reduzir

demandas ou repeti¢des de conflitos na instituicao.

Quanto as sugestoes dos FAE's sem cargo de chefia e confianga no uso dos métodos de
acordo e colaboragdo, importa frisar que, estas op¢des sdo positivas e trazem consigo
efeitos positivos no processo de gestdo de conflitos, onde a comunicacdo aberta esta
presente no seio dos conflituantes e assim chegara-se a um final feliz para as partes em

causa.

Em linhas gerais, o que determina se a gestdo de conflitos influencia ou ndo o

desempenho dos FAE's ¢ a satisfagdo, motivacao e desempenho. Diante disso, importa

49



frisar que a maneira como os conflitos sdo geridos na ESM, traz consigo efeitos
negativos para o desempenho dos FAE's, isto porque culmina com a existéncia de
absentismo e presenteismo por parte dos FAE's e conseguinte um fraco desempenho
naquela instituicdo de ensino. Esta realidade foi comprovada a partir dos argumentos e

observag¢ao directa no convivio dos FAE's daquela institui¢ao de ensino.

5.2. Sugestoes

De modo a ajudar a gestdo de conflitos existentes no sector da Educagdo a nivel do
territorio mogambicano, em particular a ESM, para comegar, dizer que as minhas

sugestoes vao para:

» O MINED

e Criar programas continuos de capacitacdo dos gestores escolares em matéria de

gestao de conflitos nas escolas.

> Os Gestores da ESM

e Informar-se em aspectos relacionados com a gestao de conflitos;

e Criar uma comissao interna de gestdo de conflitos altamente capacitada;

e Convidar sempre que poder o Secretario da ONP da escola nas resolucdes de
conflitos entre os professores, de modo a evitar mal-entendidos;

e Usar métodos diversificados para gerir conflitos;

e Ser flexivel na identificacao de conflitos no seio dos FAE's;

e Intervir nos conflitos interpessoais entre os FAE's da escola;

e Controlar o sistema de comunicagao interno; e

e Depois de uma resolucao de um conflito, analisar a satisfacdo de ambas partes.

» Aos FAE's sem cargo de chefia e confianca

e Cumprir na integra as actividades que lhes foram incumbidas;

e Antecipar os aos gestores das escolas nos conflitos interpessoais existentes entre
os FAE";

e Evitar a desinformacgao; e
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e Promover um ambiente de paz e tranquilidade no seio dos colegas de trabalha.

> A sociedade Académica

Neste estudo, o tempo de observacdao nao foi sufi ente de modo a tirar evidéncias de
todas informagdes fornecidas pelos gestores assim como FAE's. Deste modo, sugiro
que haja continuidade desta pesquisa, partindo de um longo tempo de observagdo, pois
assim acredita-se que ira reduzir riscos de ter conclusdes que na realidade nao
acontecem, E o outro ponto importante que nao foi investigado neste trabalho tem a ver
com o sistema de remuneragdo e premiagao que no entender de muitos criam situacdes

de conflitos no ambiente organizacional.
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GUIA DE ENTREVISTA PARA GESTORES (Chefes)

NB: Este guido de entrevista ¢ elaborado no ambito do trabalho final do curso de Mestrado em
Administragdo Publica, na Universidade Catolica Mog¢ambique-Extensdao de Gurué, sobre o tema:
influéncia da gestao de conflitos no desempenho dos FAE's. O mesmo ¢ de caracter académico, pelo que,
as informacdes a serem colhidas ndo terdo validade critica e os respondentes nao serdo mencionados
pelos seus proprios nomes no trabalho.

QUESTOES DA ENTREVISTA

1. Ocorrem situagdes de conflitos no seio dos FAE's nesta institui¢do de ensino?

Sim: () Nao: ()

a. Se ndo ocorrem, porque acha que nunca ocorreram?

2. Dentre os tipos de situagdes de conflitos existentes, quais sdo as mais recorrentes

entre os FAE's nesta institui¢ao de ensino?
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3. Quais s3ao as causas ou razdes dos conflitos existentes entre os FAE's nesta

institui¢ao de ensino?

( ) Confronto e desconfianga

() Competicao entre os trabalhadores

() Sistemas incorrectos de transmissao da informagao

( ) Presencga da ambiguidade e indefini¢cdo relativamente as responsabilidades e papéis
de cada colaborador

() Inexisténcia de coordenacao entre os diferentes niveis ou unidades da organizagdo

() Incremento do grau de diferenciagdo intra-organizacional

( ) Aumento do grau de interdependéncia entre colaboradores

( ) Existéncia de estilos de direc¢cdo desapropriados ou auséncia de competéncias da
direc¢ao

() Presencas de normas e regras inadequadas

() Existéncia de conflitos anteriores nao resolvidos

() Outros problemas

a) Se escolheu outros problemas, quais sao?

4. Voceé como gestor, como € que se apercebe que estd perante uma situacdo de

conflito?
() Por moral baixa por causa da frustracdo oriunda de recursos limitados para o
trabalho

() Por proliferacdo de regras, regulamento ou normas da organizacao

() Por hostilidade de inveja intergrupal

() Por comunicagdo deficiente\barreiras na comunicacao
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() Por ataques generalizados

() Por imagens fixas

() Por falta de humanidade
() Por Loss of face (ficar com a cara no chao)

() Outras formas

a) Se escolheu outras formas, quais sao?

5. Que tipo de estratégia (s) o gestor usa para administrar conflitos existentes entre os

FAE's nesta instituicao de ensino?

Dominagdo ( ) Diédlogo( ) Negociagdo( ) Adiamento( ) Afastamento( )

6. Na sua opinido, a gestdo de conflitos influencia no desempenho dos FAE's nesta

institui¢do de ensino?

Sim: () Nao: ()

a. Se respondeu que Sim, mencione se ¢ no bom ou mau sentido. E justifique.
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7. Os conflitos interpessoais entre os FAE's, vocé como gestor interfere nele? Responda

Sim ou Nao e justifique.

8. Ha profissionais habilitados para a gestdo de conflitos nesta instituicdo de ensino?

Sim () Nao ()

a) Se a sua resposta foi “Sim”, quais foram os treinamentos?

10. Quais sdo os desafios/barreiras enfrentados no processo de gestdo de conflitos entre

os FAE's nesta institui¢cao de ensino?
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Obrigado pela colaboragdo!
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OUESTIONARIOS DIRIGIDOS AOS FUNCIONARIOS E AGENTES DO
ESTADO SEM CARGO DE CHEFIA E CONFIANCA

NB: Este guido de perguntas ¢ elaborado no ambito do trabalho final do curso de Mestrado em
Administragdo Publica, na Universidade Catolica de Mogambique-Extensdo de Gurué, sobre o tema:
Influéncia da gestdo de conflitos no desempenho dos FAE's. O mesmo ¢ de caracter académico, pelo

que, as informagdes a serem colhidas ndo terdo validade critica e os respondentes nao serdo mencionados
pelos seus proprios nomes no trabalho.

QUESTIONARIO

1. Ocorrem situacdes de conflitos no seio dos FAE's nesta institui¢do de ensino?

Sim: () Nao ( )

a. Se ndo ocorrem, porque acha que nunca ocorreram?

2. Dentre os tipos de situagdes de conflitos existentes, quais sdo as mais recorrentes

entre os FAE's nesta instituicao de ensino?
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2. Quais sdo as causas ou razoes dos conflitos existentes entre os FAE's nesta

institui¢ao de ensino?

( ) Confronto e desconfianca

( ) Competicdo entre os trabalhadores

( ) Sistemas incorrectos de transmissao da informagao

( )Presenca da ambiguidade e indefini¢cdo relativamente as responsabilidades e papéis
de cada colaborador

() Inexisténcia de coordenacao entre os diferentes niveis ou unidades da organizagdo

( ) Incremento do grau de diferenciagdo intra-organizacional

( ) Aumento do grau de interdependéncia entre colaboradores

( ) Existéncia de estilos de direc¢ao desapropriados ou auséncia de competéncias da
direc¢ao

() Presencas de normas e regras inadequadas

() Existéncia de conflitos anteriores nao resolvidos

() Outros problemas

a). Se escolheu outros problemas, quais sao?

4. Que tipo de estratégia (s) os gestores usam para administrar conflitos existentes entre

os FAE's nesta instituicao?
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6. Ja se sentiu injusticado(a) perante uma situagao de conflito?

Sim () Néo ( )

a) Se respomdeu Sim ou Nao, como € que se sente agora?

7. A gestao de conflitos influencia no desempenho dos FAE's nesta institui¢cdo de

ensino? Responda Sim ou Nao e justifique.

8. Na sua opinido, como ¢ que deveria ser a mediagdo de confitos ocorridos entre os

FAE's nesta instituicdo de ensino?
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Obrigado pela colaboragdo!
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