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Resumo 

O conflito faz parte do dia-a-dia de qualquer organização e, quando gerido de forma eficaz, pode trazer benefícios, 

proporcionando aprendizagem e crescimento organizacional. Os estilos colaborativos de gestão de conflitos, inseridos numa 

perspetiva integrativa, são os que mais se associam à aprendizagem organizacional e à melhoria da performance organizacional.  

Esta investigação tem como principal objetivo avaliar a influência da cultura ao nível das estratégias adotadas pelos seus 

colaboradores na gestão de situações de conflito. Foi administrado a uma amostra de 181 trabalhadores um questionário 

constituído por uma adaptação do ROCI-II (medida de avaliação dos estilos de gestão de conflitos) e do OCAI (medida de 

avaliação da cultura organizacional). O modelo de regressão múltipla multivariada indicou que a flexibilidade cultural explica três 

estilos de gestão de conflito: colaboração, acomodação e compromisso. Estes três estilos contemplam a dimensão integrativa, a 

única que contribui para a aprendizagem organizacional.  
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Abstract  

Conflict is a daily part of any organization and, when managed effectively, it brings benefits, providing learning and organizational 

growth. Collaborative conflict management styles embedded in an integrative perspective are those that are most associated with 

organizational learning and organizational performance improvement. This research has as main objective to evaluate the culture 

influence in the strategies adopted by its collaborators in the management of conflict situations. A questionnaire consisting of an 

adaptation of ROCI-II (measure of evaluation of conflict management styles) and OCAI (organizational culture assessment 

measure) was administered to a sample of 181 workers. The multivariate multiple regression model indicated that cultural flexibility 

explains three styles of conflict management: collaboration, accommodation, and commitment. These three styles contemplate 

the integrative dimension, the only one that contributes to organizational learning. 
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1. INTRODUÇÃO 

As organizações atuais deparam-se com inúmeros desafios. É-lhes requerida uma 

capacidade de resposta rápida e eficaz, com vista a se adaptarem às constantes mudanças 
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que ocorrem no ambiente em que se inserem. A cultura de uma organização, apesar de 

alguns autores considerarem ser portadora de um valor intangível sustentado num conceito 

abstrato (e.g., Hofstede, Hofstede, & Minkov, 1991; Schein, 2010), é determinante para o 

posicionamento estratégico da organização, dado o atual contexto organizacional de 

globalização. Esta crescente globalização surge como resposta aos novos desafios, 

contribuindo para o aumento da diversidade no seio das organizações, enriquecendo-as. Esta 

diversidade tem, no entanto, contribuído para o aumento do conflito interpessoal (Jehn, 

Bezrukova, & Thatcher, 2006) e de situações de contradição no seio das organizações 

(Hargrave & Van de Ven, 2017). Tais resultados inscrevem-se no facto de os conflitos 

interpessoais se sustentarem em diferenças na perceção do outro (Hobman, Bordia, & 

Gallois, 2003; Jehn, Northcraft, & Neale, 1999), traduzindo-se em conflitos organizacionais, 

incrementados pelas constantes mudanças, crescente pressão exterior e instabilidade no 

ambiente organizacional (Anderson, De Dreu, & Nijstad, 2004).   

Não obstante esta perspetiva aparentemente negativa, o conflito organizacional 

apresenta um papel importante na vida das organizações. Quando gerido de forma 

adequada, traz benefícios para a organização, representando mudança e, até mesmo, 

crescimento organizacional (Rahim, 2002). Tal facto advém da capacidade do conflito 

proporcionar aprendizagem interna e oportunidade de rever e repensar processos e 

procedimentos, otimizando-os (Costa, Mónico, Parreira, Fonseca, & Santos, 2016). A forma 

como as pessoas vêem e lidam com o conflito organizacional está relacionado com a cultura 

organizacional (i.e., com as normas e valores partilhados pelos membros da organização; 

Jehn, 1999), podendo existir uma relação entre ambos (Fu, Morris, Lee, Chao, Chiu, & Hong, 

2007; Gelfand, Nishii, Holcombe, Dyer, Ohbuchi, & Fukuno, 2001; Kozan, 1997; Tjosvold, 

Law, & Sun, 2006).   

A presente investigação tem como principal objetivo avaliar a influência da cultura 

organizacional nas estratégias adotadas pelos seus colaboradores na gestão de situações 

de conflito. Assim, iremos rever nas secções seguintes os conceitos de Cultura 

Organizacional e modelo dos valores contrastantes, bem como de Conflito Organizacional e 

estilos de gestão de conflitos.  

 

 

 

1. Cultura Organizacional  

A cultura organizacional é um importante campo de investigação no estudo das 

organizações, apesar de apenas a partir da década de 80 do século passado, os autores se 

terem debruçado sobre o tema de uma forma mais sistemática (e.g., Cameron & Quinn, 2006; 
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Hofstede et al., 1991; Schein, 2010). O seu carácter intangível representa ainda um dos 

problemas mais referidos na literatura sobre o estudo da cultura organizacional. 

Com efeito, a cultura é algo que não é palpável nem está diretamente expresso. Rege e 

opera a um nível inconsciente, representando o conjunto de aceções coletivas e ideias 

geralmente tomadas como garantidas (Hofstede et al., 1991), sendo transmitida pelas ações 

e normas que regem os comportamentos e procedimentos dentro de uma organização 

(Cameron & Quinn, 2006; Schein, 2010; Van Muijen, et al., 1999).  

Nas várias abordagens da cultura organizacional, a abordagem semiótica é aquela que 

argumenta que a cultura é apenas uma perceção que reside na interpretação individual de 

cada membro da organização, sendo por isso uma construção (Cameron & Quinn, 2006). 

Nesta abordagem, a cultura é explicada de forma independente dos restantes fenómenos da 

organização. Em oposição, a abordagem funcional, considera que a cultura surge de uma 

função, ou seja é o resultado do comportamento coletivo dos membros da organização. A 

abordagem funcional permite prever, através da cultura, outros aspetos da organização, 

como por exemplo a performance ou a eficácia, e por isso, a cultura não é vista 

independentemente dos outros fenómenos organizacionais. 

A maioria das definições de cultura organizacional centra-se na ideia de que esta é um 

conjunto de valores que guiam os membros da organização. Estas definições são 

consistentes com a perspetiva sociológica, que considera que a organização contém a 

cultura; e com a abordagem funcional, que considera que a cultura surge do comportamento 

e pode por isso prever e explicar ou condicionar outros comportamentos e fenómenos 

organizacionais. Assim, pode entender-se por cultura organizacional o conjunto de valores, 

crenças e comportamentos que operam a um nível inconsciente e que regem as perceções, 

atitudes e escolhas das pessoas por ela abrangidas (Hofstede et al., 1991). 

(…) it encompasses the taken-for-granted values, underlying assumptions, expectations, 

collective memories, and definitions present in an organization. It represents “how things are around 

here”. It reflects the prevailing ideology that people carry inside their heads. It conveys a sense of 

identity to employees, provides unwritten and often unspoken guidelines for how to get along in the 

organization and it enhances the stability of the social system that they experience. (Cameron & 

Quinn, 2006, p. 16). 

 

 

 

São vários os autores que têm estudado a cultura organizacional sustentada em diversas 

abordagens e modelos (e.g., Alvesson, 2012; Cameron & Quinn, 2006; Hofstede et al., 1991; 

Schein, 2010; Van Muijen et al., 1999). O Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & 

Quinn, 2006) representa uma referência no estudo da cultura organizacional (Parreira et al., 

2015). Segundo Cameron e Quinn (2006), seis dimensões de conteúdo descrevem as 

http://journalofagingandinnovation.org/


Revisão de literatura: Vale F., Mónico L., Carvalho C., Jesuíno J., Parreira P. (2020) The Impact of 
Organizational Culture on Conflict Management Styles, Journal of Aging & Innovation, 9 (1): 57- 81 

 

 JOURNAL OF AGING AND INNOVATION, ABRIL, 2020, 9 (1)  ISSN: 2182-696X   http://journalofagingandinnovation.org/ DOI: 10.36957/jai.2182-696X.v9i1-4          60 
 
 

características da organização que permitem identificar um perfil ou tipologia cultural. Cada 

dimensão corresponde a um aspeto determinante da cultura organizacional, a saber: 

Características dominantes, Liderança, Estilo de gestão, “Cola” organizacional, Ênfase 

estratégico e Critérios de sucesso.  

 

1.1 - O Modelo dos Valores Contrastantes – Competing Values Framework (CVP) 

O modelo dos valores contrastantes (Competing Values Framework; cf. Figura 1), deriva 

de vários estudos empíricos (Cameron & Quinn, 2006). Constituiu-se da interseção de dois 

eixos-controlo – Flexibilidade-Estabilidade e Foco interno-Foco externo – que formam os 

quatro quadrantes do modelo (Cameron & Quinn, 2006; Van Muijen et al., 1999). Cada 

quadrante corresponde a um conjunto diferente de indicadores de cultura organizacional, 

resultando em quatro tipos de cultura, fruto das combinações entre os dois eixos (Cameron 

& Quinn, 2006; Van Muijen et al., 1999), descritas nos parágrafos que se seguem. 

Figura 1 – O modelo dos valores contrastantes e as Tipologias Culturais (adaptado de Cameron & Quinn, 2006) 

Cultura Hierárquica 

De acordo com Van Muijen et al. (1999), a cultura hierárquica é herdeira de uma forte 

tradição burocrática e hierárquica e está fortemente relacionada com os sete princípios 

weberianos da burocracia. Assim, a cultura hierárquica, ou de regras, é mais estável do que 

flexível e o seu foco é interno. Esta é uma cultura muito associada à ideia de segurança, pela 

sua imutabilidade e estabilidade e por ser pouco permeável às mudanças no meio ambiente, 

uma vez que que coloca ênfase no interno da organização (Cameron & Quin, 2006; Van 
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Muijen et al., 1999). Estamos, portanto, perante uma cultura organizacional onde o controlo, 

quer de pessoas, quer de procedimentos, é essencial.   

Esta cultura apela e incentiva a um local de trabalho formalizado. Na organização 

hierárquica todos os procedimentos estão estruturados, previamente estabelecidos e 

regulados, regendo todo o trabalho na organização (Cameron & Quin, 2006; Van Muijen et 

al,. 1999). Neste tipo de cultura é valorizada a capacidade de previsão das situações com 

vista ao estabelecimento prévio de procedimentos, para que o trabalho flua sem qualquer 

percalço, alteração ou instabilidade. Os líderes eficazes nas organizações onde predomina 

este tipo de cultura coordenam as suas equipas através de uma organização bem estruturada 

das tarefas. A estabilidade, a previsibilidade e a eficiência são os valores, por excelência, nas 

organizações de tipo burocrático ou hierárquico, onde as posições de cada trabalhador estão 

bem definidas na hierarquia, sem qualquer ambiguidade, havendo a possibilidade e o 

objetivo, de ascender nessa cadeia. Cameron e Quinn (2006) referem-se à empresa 

McDonald's como exemplo de uma cultura hierárquica: 

 

Even in small organizations such as a McDonald's restaurant, however, a hierarchy culture can 

dominate. […] Key values centre on maintaining efficient, reliable, fast, smooth-flowing production. New 

employees begin by doing only one specific job (such as cooking fries). […] The rules manual, which every 

employee studies and is tested on, is over 350 pages long and covers most aspects of employee dress 

and on-the-job behaviour. One requirement for promotion is knowledge of these rules and policies 

(Cameron & Quinn, 2006, p. 38). 

 

 

Cultura de Mercado 

A cultura de mercado é virada para o exterior, o que significa que existe uma preocupação 

sustentada nos clientes, i.e., no ambiente externo, almejando conquistar novos acionistas e 

novos mercados. O mais importante advém da relação com os clientes, fornecedores, 

entidades reguladoras e comunidade envolvente (Cameron & Quinn, 2006; Van Muijen et al., 

1999). Tal como num mercado, neste tipo de cultura organizacional a atividade mais 

importante é a transação. A competitividade surge da capacidade em gerar riqueza, obter 

lucro, apresentar resultados e conquistar novos nichos de mercado e novos clientes, objetivos 

principais numa organização com cultura de mercado, focada no exterior e na estabilidade 

(Cameron & Quinn, 2006; Van Muijen et al., 1999). Ou seja, é uma cultura que procura o 

crescimento económico estável e controlado. Esta tipologia cultural situa-se no quadrante 

inferior direito – orientação exterior e controle. Naturalmente, este tipo de culturas valoriza o 

pensamento pragmático (Kozan, 1997), culturas muito individualistas onde a competição é 

bem aceite no seio destas organizações.  
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Cameron e Quinn (2006) apontam a empresa GE – General Electrics, sob a gestão de 

Jack Welch, como um exemplo de uma cultura organizacional de mercado: 

A similar example of market culture is a Philips competitor, General Electrics. General Electric's 

former CEO, Jack Welch, made it clear in the late 1980's that if GE business were not number one or 

number two in their markets, they would be sold. Welch bought and sold over three hundred businesses 

during his twenty-one year tenure as CEO. The GE culture under Welch was known as a highly 

competitive, results-or-else, take-no-prisioners type of culture. It reflected a stereotypical market culture 

(Cameron & Quinn, 2006, p. 40). 

 

 

Cultura de Clã 

Organizações onde predomina a cultura de clã funcionam como famílias, daí o nome de 

clã, tal como referem Cameron e Quinn (2006) “they seemed more like extended families than 

economic identities” (p. 41). Os objetivos e valores partilhados pelos membros da organização 

passam pelo trabalho em equipa, em oposição ao individualismo. A participação e o sentido 

de pertença ao grupo emergem como valores centrais (Cameron & Quinn, 2006; Van Muijen 

et al., 1999). Da mesma forma que se trabalha em equipa, recompensa-se em equipa 

traduzindo-se num grande sentido de coletivismo. As pessoas envolvem-se no trabalho, criam 

laços emocionais empenhando-se nas suas tarefas e, por seu turno, a organização 

estabelece laços com o trabalhador. Os líderes nestas organizações são essencialmente 

mentores, próximos dos colaboradores, procurando conhecê-los bem e mesmo estabelecer 

relações de amizade. Organizações com cultura de clã têm um foco no interior da 

organização, aliado a um elevado nível de flexibilidade. A cultura de clã situa-se no quadrante 

superior esquerdo do modelo dos valores contrastantes (Cameron & Quinn, 2006; Van Muijen 

et al., 1999). Os autores Cameron e Quinn (2006) avançam uma história de sucesso de um 

exemplo de uma empresa Norte Americana que adotou uma cultura do tipo clã nos anos 80: 

An example of clan-type organization in the United-States was People Express Airlines – in its 

first five years of operation [...]. After leaving Texas Air in 1980, Burr dreamed of creating not just 

a profitable airline but a model of how ideal organizations ought to function. Burr brought with him 

several other officials from Texas Air and within two years had defied all experts' predictions by 

turning a profit – the most dramatic success story in the history of the airline industry. 

The hallmark characteristics of People Express were (1) minimal management levels […]; (2) 

informality and self-management […] (3) employee ownership – all employees owned company 

stock and had lifetime job security; (4) work teams – the entire workforce was organized into teams 

of three or four people, mostly self-selected; (5) participation – at least four separate management 

councils helped make company decisions; and (6) job rotation – employees regularly switched 

jobs so that pilots were, for example, also baggage handlers and reservations hosts. Fierce loyalty 

to Burr and to the concept of People Express kept employee’s salaries far below rival airlines while 

morale initially remained high. As indicated by these characteristics, People Express was clearly 

organized on the basis of the clan model (Cameron & Quinn, 2006, p. 42). 
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Cultura Adocrática 

Por último surge a cultura adocrática ou Ad Hoc, também conhecida como cultura de 

inovação, tal como o que acontece com as outras três culturas, esta surge para responder às 

mudanças que têm vindo a ocorrer no mundo das organizações (Cameron & Quinn, 2006; 

Van Muijen et al., 1999). Na era da informação a velocidade de adaptação é uma qualidade 

essencial para se vencer e estar atual. Hoje é indispensável que as organizações estejam 

atentas às mudanças para que se adaptem constantemente. Assim, esta cultura está focada 

no externo da organização, valorizando fortemente a flexibilidade e a capacidade adaptativa. 

Organizações onde a cultura adocrática predomina, apresentam um carácter tão volátil que 

lhes permitem reconfigurarem-se constantemente para poderem dar resposta às exigências 

exteriores. Nestas culturas é essencial inovar e estar na linha da frente, procurando prever o 

futuro, antecipar mudanças e sucessos, para que se alcancem níveis de proficiência 

adaptativa em tempos cada vez mais curtos (Cameron & Quinn, 2006). Por isso, nas 

organizações adocráticas o poder está normalmente descentralizado, para que a estrutura se 

possa adaptar constantemente, consoante as necessidades. Como a criatividade é essencial 

neste tipo de organizações, a capacidade empreendedora com assunção de riscos é 

fomentada. Estes últimos autores avançam com um exemplo de uma cultura adocrática: 

[…] the story of the successful failure of the Apollo 13 space mission illustrates clearly how 

leadership changes regularly and often unpredictably […].During the flight astronauts in the space 

capsule as well as support personnel on the ground were not organized on a stable way for very 

long. Different problems demanded different types of task teams to address them; leadership 

shifted often, and even the piloting of the space craft switched from one astronaut to another. This 

was typical of the entire Manned Space Fligth Centre at NASA. Its formal structured changed 

seventeen times in the first eight years of its existence. […] Titles, job responsibilities, and even 

departmental alignments changed, sometimes weekly. The organization operated with an 

adhocratic design and reflected values typical of an adhocratic culture (Cameron & Quinn, 2006, 

p. 44). 

2. Conflito Organizacional 

O conflito é um processo interativo que ocorre quando duas partes desempenham 

atividades ou possuem objetivos que são percecionados como incompatíveis (Hargrave & 

Van de Ven, 2017; Rahim, 2002). Embora hoje se saiba que o conflito pode ser produtivo 

para as organizações, ainda se verifica uma tendência geral para procurar reduzir os conflitos 

organizacionais, dado o desconforto que os mesmos acarretam para os intervenientes 

(Rahim, 2002). A verdade é que muitos autores se referem às consequências negativas que 

os conflitos têm na performance organizacional (Boz, Martínez, & Munduate, 2009; Boz, 

Munduate, Martínez-Corts, Benítez, & Medina, 2011; Friedman, Tidd, Currall, & Tsai, 2000; 

Guerra, Martínez, Munduate, & Medina, 2005; Jehn & Mannix, 2001). No entanto, Rahim 
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(2002), em concordância com outros autores contemporâneos (e.g., Hargrave & Van de Ven, 

2017), alertam para a necessidade de gerir o conflito organizacional eficazmente ao invés de 

o reduzir, por forma a gerar aprendizagem organizacional e melhorar a performance das 

organizações. Para gerir de forma eficaz os conflitos organizacionais é necessário estar alerta 

de que, dentro do conflito organizacional, existem diferentes tipos de conflitos, 

nomeadamente os afetivos e os conflitos substantivos ou de tarefa (De Dreu & Weingart, 

2003). De acordo com Rahim (2002), caso o conflito seja afetivo, a estratégia a seguir deverá 

ser aquela que permita evitar que o mesmo ocorra ou que reduza a sua ocorrência. Para o 

caso de o conflito ser substantivo, pelo contrário, este deve ser estimulado e mantido de forma 

moderada, para gerar aprendizagem nas organizações. Por conseguinte, para o referido 

autor, é necessária a adoção de estratégias para gerir estes tipos de conflito, sendo 

necessário desenvolver estratégias que minimizem o lado disfuncional dos conflitos, e 

potenciar o seu carácter construtivo, capaz de conduzir à referida (e desejada) aprendizagem 

organizacional.  

 

2.1. Estilos de Gestão de Conflitos  

A perspetiva estratégica para a gestão de conflitos remonta aos anos 20, com o trabalho 

notável de Mary Parker Follet (1926/1940). Para a autora, existiam três formas essenciais de 

lidar com o conflito organizacional: dominar, comprometer e integrar. Mais tarde, Blake e 

Mouton (1964) elaboraram um modelo com cinco estratégias relacionadas com o tipo de 

gestão organizacional. Para estes autores, as estratégias utilizadas para gerir os conflitos 

interpessoais nas empresas dependiam do foco, i.e., se a gestão era mais direcionada para 

a componente humana ou para a produtividade, fazendo uma interessante referência à 

influência da cultura organizacional na gestão dos conflitos. Posteriormente, Pruitt (1983) 

reinterpreta o esquema proposto pelos dois autores e propõe o “modelo do interesse duplo” 

ou o Dual Concern Model (cf. Figura 2), no qual as várias estratégias são organizadas 

consoante o sujeito tem mais interesse em satisfazer as suas necessidades ou as do outro. 

Mais tarde, Rahim (2002) desenvolveu, a partir do Dual Concern Model, cinco estilos de 

gestão de conflito. Destes emergem cinco estratégias a seguir descritas: colaboração, 

acomodação, competição, evitamento e compromisso. 

 

Estratégia de Colaboração ou Integração: de acordo com Rahim (2002) nesta 

estratégia ambas a partes procuram ativamente satisfazer os seus interesses, visando 

salvaguardar e responder aos interesses da outra parte, procurando que sejam satisfeitos. 

Esta é uma estratégia de resolução de problemas que proporciona processos de 

aprendizagem organizacional. A Integração é apropriada quando o assunto em discussão é 
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complexo e igualmente importante para ambas as partes. É essencial que se disponha de 

tempo para procurar a melhor solução e quando existe abertura de ambas as partes para 

partilharem toda a informação necessária gerando o maior número de alternativas possíveis. 

Este estilo pressupõe o recurso à criatividade e flexibilidade, sendo requerido que as partes 

envolvidas se foquem em pontos de convergência, objetivos e valores partilhados, de modo 

a gerarem alternativas satisfatórias para ambos. De certa forma, os interesses estritamente 

pessoais e o benefício próprio são colocados de lado, em prol da procura de uma solução 

benéfica para os indivíduos envolvidos no conflito (Montes, Rodriguez, & Serrano, 2012; 

Rahim, 2002). 

 

Estratégia de Acomodação ou Obediência: a obediência é um estilo que pode 

provar-se adequado quando existe menos interesse no assunto da parte do próprio 

relativamente ao maior interesse por parte do outro. Nestes casos o sujeito cede, esperando 

um benefício futuro concedido pela outra parte que sai favorecida. Este estilo é muito comum 

quando uma das partes está em desvantagem ou em posição inferior ou se deseja, acima de 

tudo, preservar a relação. A acomodação está associada a alguma passividade em aceitar a 

outra parte, uma vez que o sujeito negligencia os seus próprios interesses para ceder aos 

desejos do outro. Este estilo adequa-se quando a parte que cede não está totalmente 

inteirada da situação e a outra parte está melhor informada e/ou tem mais poder. Nos conflitos 

entre subordinados e chefes é comum ocorrer este estilo nos primeiros, por isso está 

associado a alguém que está ou julga estar numa posição desfavorecida e enfraquecida na 

negociação (Rahim, 2002).  

Segundo o mesmo autor, nas situações em que não se verifica desigualdade nas 

posições de cada parte e o assunto no conflito em causa for de elevada importância para o 

sujeito, de forma alguma este estilo é apropriado. A acomodação revela-se inadequada caso 

o sujeito esteja certo de que tem o direito legítimo de lutar pelos seus desejos e interesses 

ou caso a outra parte esteja errada, apresentando um comportamento pouco ético de querer 

usar a cedência do outro como forma legítima desse comportamento. 

 

Estratégia de Competição ou Domínio: neste estilo de gestão de conflitos o sujeito 

impõe os seus interesses à outra parte (domínio), saindo beneficiado e prejudicando a outra 

parte. É o estilo oposto à acomodação. A competição é indicada quando o assunto é mais 

importante para o próprio ou as consequências afetam mais o próprio do que o outro. Este 

estilo adequa-se especialmente quando há pouco tempo para decidir ou se deseja 

implementar medidas que são impopulares e que devem, por isso, ser impostas. Este estilo 

está muito relacionado com a comunicação entre superiores e subordinados e é desadequado 
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para resolver problemas complexos ou quando se dispõe de tempo para procurar soluções, 

pois simplifica demasiado o processo de gestão de conflitos e impede que se possa procurar 

a melhor alternativa através da colaboração. Se as duas partes forem igualmente poderosas 

e estiverem igualmente empenhadas em satisfazer os seus interesses, o uso desta estratégia 

pode conduzi-las a um beco sem saída, uma vez que nenhuma irá reconhecer a legitimidade 

da outra em impor os seus interesses. Este é um estilo caracterizado por ser muito 

competitivo e gerar situações de ganha-perde (Montes et al., 2012). Neste estilo é feita uma 

argumentação assertiva e persistente no qual o sujeito impõe a sua alegada superioridade e 

se recusa a submeter aos interesses da outra parte, frequentemente procurando dominar a 

negociação (Montes et al., 2012). 

Estratégia de Evitamento: de acordo com esta estratégia o objetivo é evitar o conflito, 

sendo, por conseguinte, uma estratégia que se adequa quando há pouco interesse de ambas 

as partes em resolver os conflitos. Se, na realidade, as perspetivas das consequências do 

confronto são mais prejudiciais e disfuncionais do que evitar o confronto, este estilo é 

provavelmente o mais adequado. Quando o assunto é trivial, esta estratégia pode ser uma 

boa abordagem, ou sempre que se pretende ganhar tempo antes de decidir como encarar e 

gerir um conflito de maior relevância, permitindo construir uma argumentação e formular 

corretamente o problema antes de confrontar a outra parte (Montes et al., 2012; Rahim, 2002).  

Verifica-se que a estratégia evitamento não se adequa quando os problemas em questão 

são de extrema importância e representam consequências significativas para uma ou para 

ambas as partes. Esta estratégia também é desaconselhada em casos em que é esperada 

uma tomada de atitude de uma das partes ou de ambas. Por outro lado, alguns estudos 

indicam que evitar o conflito pode gerar acumulação de stress, no caso de estarmos perante 

assuntos não triviais e que necessitem de ser resolvidos (e.g., De Dreu et al., 2004). O 

evitamento resulta na insatisfação de ambas as partes, sendo que o único ponto a favor deste 

estilo de gestão de conflitos é o de se evitar um confronto que possa ser mais prejudicial do 

que a não resolução do conflito, o que pode ser útil se o conflito for passageiro ou se tratar 

de uma situação trivial e pouco importante.  

 

Estratégia de Compromisso: por fim, a estratégia do compromisso consiste numa 

estratégia de negociação intermédia, na qual ambas as partes cedem para obter uma solução 

intermédia que nem sempre é a melhor possível. Esta estratégia de gestão de conflitos é 

apropriada quando os objetivos de ambas as partes são mutuamente exclusivos ou quando 

as partes são igualmente poderosas. Nestes casos de impasse, a única solução é fazer 

cedências mútuas e dividir da forma mais justa possível aquilo que está a ser disputado 

(Montes et al., 2012; Rahim, 2002). O compromisso pode também aplicar-se como solução 
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temporária para um problema complexo, até que se encontre uma forma mais colaborativa 

de gerir o conflito. Por norma este estilo de gestão de conflitos é considerado justo e, por isso, 

acaba por ser usado com muita frequência, por vezes em detrimento de soluções 

colaborativas.  

A colaboração enquanto estratégia de gestão e conflitos não é usada tantas vezes quanto 

as possíveis, devido a uma má formulação do problema ou à escassez de diálogo entre 

partes. Isto significa que, nesses casos, a solução ótima é colocada de lado por um resultado 

que representa benefícios inferiores para ambas as partes e que, por vezes, passa por estilos 

de compromisso. É por este motivo que Rahim (2002) afirma a importância de conhecer os 

cinco estilos de gestão de conflitos e, especialmente, quando devem ser aplicados (Fig. 2). 

 

 

 

 

 

 

  

 

Figura 2 – Dual Concern Model, Estilos de Gestão de conflitos e dimensões distributiva e integrativa 

(adaptado de Rahim, 2002) 
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Para Rahim (2002), não existe um estilo de gestão de conflito mais correto do que o outro. 

Existem cinco estilos que se adequam mais ou menos eficazmente a determinadas situações 

e ou contextos específicos. Em teoria, uma gestão eficaz dos conflitos organizacionais 

passaria por aplicar cada um dos estilos nas situações para o qual os estilos são mais 

apropriados. No entanto, sabemos que nem sempre são seguidas as melhores práticas, seja 

por desconhecimento da sua existência ou consequências, seja por estratégia (planeada). 

Vários autores apontam para a tendência generalizada de se pretender reduzir os conflitos, 

seja qual for a sua tipologia, situação ou contexto. Isto indica que o estilo que eventualmente 

possa ser mais utilizado seja tendencialmente o de evitamento. Por outro lado, para os 

gestores que não procuram evitar os conflitos, também poderá ocorrer a tendência de usar 

certos estilos de gestão de conflitos, independente da situação ou contexto. Sabemos que as 

normas internas guiam as decisões tomadas pelas pessoas nas organizações e é possível 

que a escolha do estilo de gestão de conflito possa não ser exceção. Se tal se verificar, 

significa que o estilo selecionado e adotado é subordinado, não só à tipologia, contexto e 

situação conflitual, mas também, às normas internas da organizção face ao conflito.  

Mais recentemente, Hargrave e Van de Ven (2017) apresentam uma tipologia que integra 

perspetivas dialéticas e paradoxais no referente à gestão dos conflitos organizacionais. O 

modelo apresenta como fator-chave de contingência  

(…) the expected distribution of power between contradictory elements, as a key 

influence on actors' approaches to managing contradictions. For paradox researchers 

our integrated model emphasizes the need for more attention to the political, institutional, 

and social contexts of contradictions, practices for managing conflict, and transformation 

of organizational contradictions. Our integrated model suggests that dialectics 

researchers pay attention to the strategies managers use to productively manage 

tensions between contradictory elements, take a contingent view of transformation, and 

recognize that acceptance of contradiction may play a role in transformation (Hargrave 

& Van de Ven, 2017, p. 319). 

 

 

Relação entre a Cultura Organizacional e os estilos de gestão de conflito  

A cultura funciona por níveis ou por camadas (Schein, 2010). Em primeiro lugar, temos a 

cultura nacional que irá influenciar a cultura organizacional e temos, ainda, a cultura 

profissional (Chatman & Jehn, 1994; Elysayed-Elkhouly & Buda, 1996) associada a 

determinados ramos ou indústrias profissionais (Chatman & Jehn, 1994). Por este motivo, 

embora se fale de cultura organizacional, é difícil especificar, numa organização, se 

determinados aspetos culturais possam ser também fruto da influência da área profissional 

(Chatman & Jehn, 1994) ou mesmo fruto da própria cultura nacional (Elysayed-Elkhouly & 
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Buda, 1996; Gelfand et al., 2001). Sabemos também que a cultura é resultado de um conjunto 

de influências e que representa uma influência na forma como as pessoas se relacionam 

numa organização, uma vez que a cultura é responsável pela definição de normas e 

arbitragem de comportamentos (Erdogan, Linden & Kraimer, 2006; Schein, 2010). Também 

é verdade que as culturas moldam e influenciam as perceções dos conflitos (Gelfand et al., 

2001). Desta forma é natural que possa haver uma influência da cultura nas normas que 

dizem respeito aos conflitos organizacionais e, também, na forma como se gerem esses 

mesmos conflitos. Neste sentido, podemos ver como diferentes características culturais 

podem potencialmente influenciar a forma como as pessoas encaram os conflitos 

organizacionais. Uma das dimensões culturais propostas por Hofstede et al. (1991) assenta 

na dicotomia individualismo/coletivismo que está presente em qualquer cultura. Esta 

dimensão é de particular interesse quando analisamos a forma como o conflito é visto de 

cultura para cultura. Uma cultura mais individualista, no Dual Concern Model (Rahim, 2002) 

(Fig. 2), irá demonstrar, à partida, maior preocupação com o próprio e uma cultura mais 

coletivista penderá para uma maior preocupação com os outros, influenciando, assim, os 

estilos de gestão preferidos nas diversas culturas.  

Uma cultura individualista valoriza mais os objetivos individuais e legitima a procura da 

satisfação individual, mesmo que se sobreponha às questões de grupo (Cameron & Quinn, 

2006; Hofstede et al., 1991; Kozan, 1997). Por outro lado, uma cultura coletivista privilegia os 

valores e objetivos comuns do grupo e coloca a satisfação dos mesmos à frente dos 

interesses pessoais de cada um (Cameron & Quinn, 2006; Glen, 1981; Hofstede et al., 1991; 

Kozan, 1997). Por isso é espectável que numa cultura do tipo individualista se encontrem 

estilos de gestão de conflitos mais distributivos, pois os indivíduos lutam, cada um, pelos seus 

interesses pessoais. No entanto, uma cultura mais coletivista terá tendência para usar estilos 

mais interativos, ao tentar satisfazer os interesses do grupo. Este é apenas um exemplo de 

como podemos relacionar pelo menos uma das dimensões da cultura com os estilos de 

gestão de conflito. 

Noutra perspetiva, sabemos que o conflito interpessoal é uma interação entre duas partes 

que resulta de uma perceção de que uma parte compromete os interesses e objetivos da 

outra parte. Assim, o conflito tem uma forte componente percetiva e a cultura, ao moldar a 

normas, vai influenciar a forma como atitudes e sinais, presentes nos conflitos, são 

percecionados (Elysayed-Elkhouly & Buda, 1996). 

 A cultura define os valores, por isso define como as pessoas se vêem e como vêem os 

outros. Determina também as visões que têm acerca de comportamentos e situações de 

conflito, por isso está intimamente ligada ao modo como as pessoas se relacionam com 

situações de conflito (Elysayed-Elkhouly & Buda, 1996). É com base nestas premissas que 
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julgamos poder existir uma relação entre determinadas culturas organizacionais e os estilos 

de gestão de conflitos predominante. Assim, esta investigação pretende perceber se a cultura 

organizacional se encontra relacionada com a forma como os conflitos são geridos numa 

organização. Também pretende perceber, havendo correlação entre ambas as variáveis, 

como é que a cultura explica ou prevê os estilos de gestão de conflito usados nas 

organizações.  

 

3. Método 

3.1 Amostra 

Os dados recolhidos para a presente investigação resultaram de um inquérito distribuído 

a 181 indivíduos, todos trabalhadores e residentes em Portugal. A amostra foi constituída 

presencialmente através do método de amostragem de conveniência e online na plataforma 

GoogleForms. A caracterização da amostra consta do Quadro 1. 

Quadro 1 – Caracterização sociodemográfica da amostra 

Quadro 1 – Caracterização sociodemográfica da amostra 

 

Sexo n % 

Masculino 
Feminino 
Total 

57 
124 
181 

31.5 
68.5 
100.0 

Sector   

Privado 
Público 
Total 

114 
67 
181 

63.0 
37.0 
100.0 

Profissão   

Educação e Investigação 
Artistas e Criativos 
Saúde 
Engenharias e Ciências 
Serviços e Comércio 
Administrativos e Gestores 
Outros 
Total 

24 
28 
23 
15 
44 
31 
16 
181 

13.3 
15.5 
12.7 
8.3 

24.3 
17.1 
8.8 

100.0 

 Mínimo Máximo Média Mediana DP 

Idade (Anos) 21 76 37.73 37 11.86 

 

Instrumentos 

Para avaliar a cultura organizacional usou-se uma adaptação do instrumento de Cameron 

e Quinn (2006), o OCAI – Organizacional Culture Assessment Instrument. Para avaliar o 

conflito aplicou-se a escala adaptada de Rahim (2002), o ROCI-II – Rahim Organizational 

Conflict Inventory. 

OCAI: sustenta-se no modelo dos valores contrastantes e permite avaliar a cultura de 

uma organização (Cameron & Quinn, 2006). O questionário adaptado foi desenvolvido por 

Costa Pereira (in memoriam) e pretende medir numa escala de Likert de cinco pontos cinco 

fatores, correspondentes às cinco tipologias culturais propostas por Cameron e Quinn (2006): 
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Cultura de Clã, Cultura Adocrática, Cultura Hierárquica e Cultura de Mercado. O instrumento 

possibilita diagnosticar se a cultura em vigor está em sintonia com os ideais e objetivos da 

organização e pode ajudar a operar mudanças essenciais. Esta medida apresentou uma 

excelente consistência interna com a presente amostra (α = .984). 

 

ROCI-II: este inventário avalia os estilos de gestão de conflito usados nas organizações, 

através de uma escala de Likert de cinco pontos que mede cinco fatores, correspondentes 

aos cinco estilos de gestão de conflito proposto por Rahim (2002): colaboração, acomodação, 

competição, evitamento e compromisso. Através de uma Análise Fatorial Exploratória pelo 

método da Análise em Componentes Principais foi possível evidenciar o modelo de conflito 

nas suas cinco dimensões. No entanto, a análise revelou que alguns itens eram dúbios, 

saturando em mais do que uma dimensão ou com saturações abaixo de .30, pelo que foram 

excluídos. A versão final ficou constituída por 28 itens e o coeficiente alpha de Cronbach 

obtido indicou uma boa consistência interna (α = .89). 

 

3.2 Procedimentos e análise de dados 

Os inquéritos foram distribuídos pessoalmente, partilhados em redes sociais e enviados 

por correio eletrónico através da ferramenta GoogleForms. Todas as participações foram 

confidenciais e anónimas, tendo em conta os devidos requisitos formais e éticos. Os dados 

foram recolhidos entre Setembro e Dezembro de 2015.  

O presente estudo é de corte transversal e não experimental. Os dados foram tratados 

com a versão 22.0 do programa SPSS (IBM SPSS Statistics). Com o objetivo de avaliar as 

trajetórias dos estilos de gestão de conflitos previstos a partir das culturas organizacionais 

procedemos a uma análise da regressão linear múltipla multivariada com estimação dos 

parâmetros pelo método da máxima verosimilhança, implementada no software AMOS (IBM 

SPSS Amos). Utilizámos a distância quadrática de Mahalanobis para avaliar a existência de 

outliers, não se verificando valores indicativos da sua presença. Com o intuito de avaliar a 

normalidade das variáveis utilizámos os coeficientes de assimetria (sk) e curtose (ku) uni- e 

multivariada, tendo-se constado uma não violação à distribuição normal, já que |Sk|<3 e 

|Ku|<8. Ao calcularmos os VIF pelo programa SPSS, assegurámos que não existem 

problemas de multicolinearidade entre as variáveis preditoras (VIF < 8). 

 

4. Resultados 

O Quadro 2 apresenta as estatísticas descritivas de cada uma das medidas. Podemos 

verificar que a cultura com menos pontuação é a adocrática. Já as culturas hierárquica e de 

mercado são as mais presentes, seguindo-se a cultura de clã. É importante salientar que as 
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médias apresentadas variam muito pouco entre si, podendo isto ser um indicador de termos 

culturas pouco marcadas, e que temos uma representatividade de todas as quatro tipologias 

culturais. Por outro lado, também podemos verificar que os mínimos e máximos de todas as 

dimensões correspondem à total amplitude da escala, 1.00 e 5.00 valores. 

No referente aos estilos de gestão de conflito, a colaboração apresenta um valor mínimo 

muito elevado comparativamente aos outros estilos, e uma média também muito superior. A 

média que se segue é a da acomodação e, em seguida, o evitamento. Estes valores mostram 

que os trabalhadores da amostra se percecionam como mais colaborativos e acomodados e 

pouco competitivos, já que a competição apresenta o valor médio mais baixo. 

 

Quadro 2 – Análise descritiva das culturas organizacionais e dos estilos de gestão de conflito 
 
 

Cultura organizacional Mínimo Máximo Média Desvio Padrão 

Clã 1.00 5.00 2.91 1.04 
Adocrática 1.00 5.00 2.87 1.01 
Hierárquica 1.00 5.00 2.93 0.90 
Mercado 1.00 5.00 2.93 0.88 

Gestão de conflito     
Evitamento 1.20 5.00 3.15 0.84 
Competição 1.00 5.00 2.44 0.92 
Acomodação 1.40 5.00 3.30 0.68 
Compromisso 1.00 5.00 2.64 1.08 
Colaboração 2.40 5.00 4.25 0.56 

 

 

Com o objetivo de determinar qual o peso da influência que cada uma das culturas tem 

nos estilos de gestão de conflito adotados nas organizações, procedemos a uma análise da 

regressão linear múltipla multivariada, selecionando previamente os itens dentro de cada 

dimensão das culturas organizacionais no sentido de apurar as aptidões preditivas destes 

nos estilos de gestão de conflito, onde procedemos de igual forma. Assim, com base no 

conteúdo dos itens, constatamos de forma mais detalhada a natureza das associações (ou 

seja, que itens dentro de cada tipo de cultura organizacional previam as estratégias de gestão 

de conflito com base no conteúdo dos seus itens). 

Com base no modelo apresentado no Quadro 3 e na Figura 3, verificámos que a cultura 

de clã, a cultura hierárquica e a cultura adocrática, em conjunto, explicam 20% dos estilos 

colaborativos de gestão de conflitos nas questões relacionadas com a “procura de soluções” 

e “resolução de problemas”. Também verificamos que 17% da colaboração é explicada por 

culturas adocráticas no que respeita a “partilha de preocupações”. Também a “colaboração 

para a decisão” é explicada em 17% por culturas adocráticas, hierárquicas e de clã. Apurámos 

ainda que 16% da colaboração é explicada por culturas adocráticas e de clã no que respeita 

a “compreensão do problema”. Por outro lado, a acomodação é explicada por culturas 
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adocráticas em 14% com a “procura de soluções intermédias” e é explicada pelas culturas 

adocráticas e de clã em 16% com “satisfação das expectativas dos colegas”. Por fim, o 

compromisso aparece explicado pelas culturas adocráticas e de clã em 17% nas questões 

relacionadas com a “negociação”. 

 

 

Quadro 3 – Coeficientes de Regressão não estandardizados (b), Erros-padrão (S.E.), Rácios-críticos (C.R.), 
Coenficientes de Regressão Estandardizados (β) e níveis de significação das dimensões dos estilos de gestão de 
conflitos previstas a partir das culturas organizacionais. 

 
   b S.E. C.R. P β 

cultura1_CLÃ 
Comunicação e Suporte 

→ 
conflito5_COLAB 

Procura de soluções 
.207 .066 3.132 .002 .216 

cultura8_ADOC 
Recursos de inovação 

→ 
conflito22_COLAB 

Partilha de preocupações 
.176 .060 2.942 .003 .228 

cultura29_ADOC 
Melhoria dos processos de trabalho 

→ 
conflito14_ACOMOD 
Soluções intermédias 

.142 .063 2.265 .024 .178 

cultura29_ADOC 
Melhoria dos processos de trabalho 

→ 
conflito15_COMPR 

Negociação 
.202 .061 3.323 *** .233 

cultura1_CLÃ 
Comunicação e Suporte 

→ 
conflito12_COLAB 

Resolução de Problemas 
.249 .058 4.270 *** .293 

cultura1_CLÃ 
Comunicação e Suporte 

→ 
conflito28_COLAB 

Compreensão do Problema 
.266 .062 4.267 *** .301 

cultura8_ADOC 
Recursos de inovação 

→ 
conflito14_ACOMOD 
Soluções intermédias 

.210 .065 3.213 .001 .253 

cultura29_ADOC 
Melhoria dos processos de trabalho 

→ 
conflito28_COLAB 

Compreensão do Problema 
.129 .046 2.824 .005 .199 

cultura29_ADOC 
Melhoria dos processos de trabalho 

→ 
conflito5_COLAB 

Procura de soluções 
.243 .049 4.997 *** .344 

cultura17_HIER 
Simplificação Informação Complexa 

→ 
 

conflito12_COLAB 
Resolução de Problemas 

.163 .041 3.939 *** .271 

cultura1_CLÃ 
Comunicação e Suporte 

→ 
conflito23_COLAB 

Colaboração para decisão 
.162 .061 2.671 ..008 .189 

cultura8_ADOC 
Recursos de inovação 

→ 
conflito24_ACOMOD 

Satisfação expectativas dos 
colegas 

.235 .068 3.461 *** .253 

cultura1_CLÃ 
Comunicação e Suporte 

 
→ 

conflito15_COMPR 
Negociação 

.338 .083 4.083 *** .287 

cultura1_CLÃ 
Comunicação e Suporte 

→ 
conflito24_ACOMOD 

Satisfação expectativas dos 
colegas 

.287 .089 3.245 .001 ..238 

cultura29_ADOC 
Melhoria dos processos de trabalho 

→ 
conflito23_COLAB 

Colaboração para decisão 
.131 .047 2.782 .005 .207 

cultura17_HIER 
Simplificação Informação Complexa 

→ 
conflito23_COLAB 

Colaboração para decisão 
.109 .045 2.410 .016 .178 

cultura29_ADOC 
Melhoria dos processos de trabalho 

→ 
conflito22_COLAB 

Partilha de preocupações 
.183 .057 3.185 001 247 
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Figura 3 – Modelo de regressão linear múltipla multivariada dos estilos de gestão de conflito previstas a partir dos 

fatores da Cultura Organizacional 

 

Ao analisar as trajetórias das variáveis preditoras para as variáveis critério, verificamos 

que a trajetória com mais peso é a influência da “melhoria dos processos de trabalho” na 

colaboração. A “comunicação e suporte”, relacionada com a cultura de clã, influencia a 

“compreensão dos problemas“, na colaboração. A “comunicação e suporte” influenciam a 

“procura de soluções“, a “resolução de problemas“ e a “colaboração para a decisão“. Também 

se observa influência da cultura de clã “comunicação e suporte” sobre a acomodação, na 

“satisfação das expectativas dos colegas”. Por fim, verifica-se também influência sobre a 

“negociação”, ligada aos estilos de compromisso.  

Os “recursos para a inovação”, da cultura adocrática, têm influência sobre a “partilha de 

preocupações” da colaboração, na proposta de “soluções intermédias” e “satisfação das 
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expectativas dos colegas” da acomodação. A “simplificação da informação complexa” tem 

influência sobre a “resolução de problemas” e “colaboração para a decisão”. Por último, a 

“melhoria dos processos de trabalho”, da cultura adocrática, influencia a “negociação”, a 

proposta de “soluções intermédias”, a “compreensão do problema”, a “colaboração para a 

decisão”, a “partilha de preocupações” e, como já foi referido, a “procura de soluções”. 

 

5. Discussão 

Desde os últimos trinta anos que se tem vindo a testemunhar um período de notória 

transformação e profunda rutura estrutural na forma de conceber e pensar os conceitos 

organização e de os organizar (Costa et al., 2016). Dada a importância da Cultura 

Organizacional no que respeita à identidade aos trabalhadores, esta investigação pretendeu 

avaliar em que medida a cultura organizacional explica os estilos de gestão de conflitos 

adotados pelas pessoas nas organizações.  

Os resultados evidenciaram que as culturas hierárquica e de mercado são as mais 

presentes, verificando-se um menor score obtido na cultura adocrática. Em relação aos estilos 

de gestão de conflito, a colaboração é referida como tipologia mais frequentemente adotada 

pelos trabalhadores sendo a menos frequentemente a tipologia competição. A literatura 

aponta o estilo colaborativo como o ideal na gestão dos conflitos, dado poder gerar 

aprendizagem e contribuir para uma maior produtividade, não só porque ambas as partes 

vêem os seus interesses satisfeitos mas, também, porque perspetiva a possibilidade de se 

encontrarem soluções ótimas que, para além de serem mais benéficas para ambas as partes, 

também o são para a própria organização. Organizações que adotam estilos de gestão de 

conflitos colaborativos criam a oportunidade de reestruturação e de readaptação às 

constantes alterações e necessidades, tanto por parte dos seus colaboradores, como para 

todos os stakeholders. 

Os resultados obtidos com a presente investigação sugerem um efeito preditor de 

algumas tipologias culturais em determinados estilos de gestão de conflito. Verificou-se que 

a colaboração é o estilo de gestão de conflito mais explicado pela cultura, aparecendo 

positivamente correlacionado com as culturas de clã e adocrática. A colaboração é referida 

como a estratégia de resolução de problemas (Rahim, 2002), sendo considerado um estilo 

de gestão de conflito que se caracteriza pela sua abertura na procura de soluções ótimas 

para os problemas organizacionais; é também o estilo de gestão de conflito que permite que 

as organizações se reorganizem e reestruturem (Rahim, 2002). Uma organização que está 

aberta a uma constante reestruturação e que procura ativamente repensar e reorganizar as 

suas estruturas internas caracteriza-se pela flexibilidade e, naturalmente, por ser pouco 

burocrática (Cameron & Quinn, 2006; Kozan, 1997). Organizações que encorajam os seus 
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membros para o diálogo e para a partilha colocam o seu foco nos membros, valorizando a 

flexibilidade (Cameron & Quinn, 2006; Kozan, 1997), a comunicação e a cooperação.   

Verificou-se também que a acomodação surge como estilo de gestão de conflito que se 

relaciona positivamente com as culturas adocráticas e de clã. Tal resultado poderá justificar-

se pela necessidade de satisfazer as necessidades e expectativas dos outros, tal com surge 

nas culturas de clã, onde o foco é interno, valorizando a flexibilidade (Cameron & Quinn, 

2006). As culturas coletivistas ou associativas (Hofstede et al.,1991), ao colocarem a ênfase 

no grupo enquanto um todo, apresentam uma correlação positiva com a acomodação às 

expectativas do outro, ou do grupo. As culturas mais coletivistas como as de clã (Cameron & 

Quinn, 2006) ou de suporte (Van Muijen et al., 1999), sendo natural que tendam para estilos 

de gestão de conflito mais colaborativos e menos competitivos. Por outro lado, culturas de 

mercado poderão apresentar uma tendência para atitudes mais competitivas, por serem 

caracterizadas por valores competitivos de mercado (Cameron & Quinn, 2006; Kozan, 1997). 

O compromisso, na sua vertente mais relacionada com a negociação e distribuição, pode 

ser explicado pela procura da melhoria dos processos de trabalho, presente nas culturas 

adocráticas, bem como pela comunicação e suporte, característicos das culturas de clã 

(Cameron & Quinn, 2006). As culturas hierárquicas surgiram apenas associadas à 

simplificação de informação complexa, pesando na colaboração para a decisão e na procura 

de soluções colaborativas. É interessante observar que a necessidade de simplificar, prever 

e regular processos de trabalho nas culturas hierárquicas tem um impacto positivo e fomenta 

processos de trabalho colaborativos (Cameron & Quinn, 2006). Verificou-se, também, que o 

estilo competitivo, tal como o evitamento, não foram previstos pela cultura organizacional.  

Consideramos que os resultados mais significativos obtidos assinalam a importância da 

colaboração, acomodação e compromisso, no sentido de se obter uma negociação eficaz, 

em parte explicado e influenciado por culturas do tipo adocráticas e de clã. Estas duas 

culturas apresentam características diferenciadas, embora também apresentem pontos em 

comum. Se fizermos uma correspondência entre o modelo dos valores contrastantes de 

Cameron e Quinn (2006) e o Dual Concern Model que dá origem aos cinco estilos de gestão 

de conflito descritos de Rahim (2002), podemos constatar que as duas culturas clã e 

adocrática ocupam os mesmos quadrantes que os dois estilos de gestão de conflito prevêem 

– colaboração e acomodação – e, ainda, parte do compromisso, tal como atestam os 

resultados obtidos. Os dois quadrantes superiores do modelo de Cameron e Quinn (2006) 

correspondem, no eixo vertical, à flexibilidade. Desta forma, culturas de clã e adocráticas têm 

em comum a flexibilidade que as caracteriza. Por outro lado, no modelo de Rahim (2002), a 

satisfação das necessidades da outra parte, ocupam a metade superior do quadro, daí 
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podermos assumir que colaborar e ir ao encontro das necessidades do outro se associa a um 

exercício de flexibilidade e de adaptação, neste caso, de colaboração e acomodação. 

Rahim (2002) ao apresentar os cinco estilos de gestão de conflito assinala características 

e estratégias diferentes, por se destinar a contextos e situações específicas e diversificadas. 

No entanto, constata-se que os estilos de gestão de conflitos nem sempre são aplicados 

tendo em conta o contexto situacional. Muitas vezes, normas e valores culturais ou 

determinados contextos condicionam a perceção do conflito (Gelfand et al., 2001) podendo 

pesar na escolha do estilo de gestão de conflito aplicado em determina situação (Erdogan et 

al., 2006; Jehn, 1997; Kozan, 1997). Uma vez que a cultura organizacional está diretamente 

relacionada com os valores e normas internas (Cameron & Quinn; 2006; Schein, 2010; Van 

Muijen et al., 1999), é natural que cultura e gestão de conflitos possam estar relacionadas 

(Erdogan et al., 2006; Fu et al., 2007; Kozan, 1997). 

Rahim (2002) refere a importância da cultura quando sublinha que para ocorrer a 

desejável estratégia de resolução de problemas é necessária uma cultura organizacional que 

assuma riscos e com capacidade de mudança. As culturas adocráticas são precisamente 

caracterizadas pela forma como se adaptam, mudam e reestruturam consoante o ambiente 

e necessidades externas (Cameron & Quinn, 2006). As culturas ad hoc, também são muito 

marcadas pela forma como lidam com a assunção de riscos, pois só assim é possível inovar. 

É natural que seja um tipo de cultura flexível, adaptativa e que assuma riscos tal como 

defendido por Rahim (2002) apresentando, por isso, correlação positiva com estilos de gestão 

colaborativos. 

Diversos estudos (e.g., Korbanik, Baril, & Watson, 1993; Rahim, Magner, & Shapiro, 2001) 

referem a importância de uma estratégia de gestão de conflitos maioritariamente centrada na 

dimensão da integração, ou seja, com utilização de estilos colaborativos, acomodativos ou 

de compromisso, uma vez que estes três estilos relacionam-se com resultados positivos nas 

organizações. É interessante observar que foram estes três estilos de gestão de conflitos 

mais explicados pelas culturas organizacionais, maioritariamente pelas que se caracterizam 

pela sua flexibilidade (Cameron & Quinn, 2006). A flexibilidade parece, assim, correlacionar-

se com a dimensão integrativa ou eixo da integração (Rahim, 2002).  

  Os três estilos de gestão de conflitos explicados pelas culturas foram a colaboração, a 

acomodação e o compromisso. Estes são, precisamente, os estilos que determinam a 

dimensão da Resolução de problemas – PS – de Rahim (2002). Segundo este autor, os 

estilos de gestão de conflitos podem ser vistos segundo dois grandes eixos – a resolução de 

Problemas e a Distribuição. Diversos autores apontam a importância e os benefícios da 

integração. Ora a presente investigação aponta para uma clara correlação entre este eixo do 

modelo e o eixo da flexibilidade nas culturas organizacionais. Desta forma, parece-nos que a 

http://journalofagingandinnovation.org/


Revisão de literatura: Vale F., Mónico L., Carvalho C., Jesuíno J., Parreira P. (2020) The Impact of 
Organizational Culture on Conflict Management Styles, Journal of Aging & Innovation, 9 (1): 57- 81 

 

 JOURNAL OF AGING AND INNOVATION, ABRIL, 2020, 9 (1)  ISSN: 2182-696X   http://journalofagingandinnovation.org/ DOI: 10.36957/jai.2182-696X.v9i1-4          78 
 
 

flexibilidade cultural explica parte da solução de problemas na gestão dos conflitos 

organizacionais. Assim, se culturas que apresentam maior flexibilidade têm tendência para 

usarem estilos mais colaborativos na gestão dos seus conflitos, é também natural que 

estejam mais aptas para a aprendizagem organizacional, que pode advir do uso e da 

aplicação das soluções encontradas (Rahim, 2002). Poderá também significar que 

organizações mais flexíveis têm uma maior probabilidade de crescer e evoluir através dos 

seus conflitos organizacionais. 

A nosso ver, a presente investigação contribuiu para aprofundar o conhecimento acerca 

da forma como a cultura organizacional influencia os processos de gestão de conflitos ao 

nível organizacional e o impacto que representa na forma como estes são geridos. Refira-se 

que os resultados desta investigação apresentam um valor prático, pois sugerem que a 

flexibilidade é uma característica essencial para o crescimento e desenvolvimento da 

organização. Com o intuito de aprofundar o conhecimento acerca do impacto da cultura 

organizacional nos conflitos organizacionais é necessário continuar o caminho iniciado por 

esta investigação, desenvolvendo estudos a partir das dimensões integrativas e distributivas 

(Rahim, 2002) em Portugal e também noutro países.  

Não obstante a relevância dos resultados obtidos, a presente investigação apresenta 

limitações. Em primeiro lugar, o método de recolha de dados, através de um questionário 

auto-administrado, pode representar uma ameaça no que diz respeito à validade das 

conclusões obtidas. Em segundo lugar, o recurso a uma escala de tipo Likert pode ter 

conduzido a uma tendência central, com respostas maioritariamente no ponto intermédio da 

escala. O facto de a amostra recolhida contemplar apenas respondentes portugueses pode 

também constituir uma limitação, pois não permite generalizar tais resultados para outras 

populações. Por fim, o tamanho reduzido da amostra pode também constituir-se numa 

limitação nesta investigação.  

 

6. Conclusões 

Após realização desta investigação concluímos que as culturas hierárquica e de mercado 

foram as mais presentes, contrastando com a cultura adocrática que foi a menos frequente. 

A colaboração foi o estilo de gestão de conflito que mais se destacou e a competição 

apresentou a menor expressão. A flexibilidade cultural foi explicada por três estilos de gestão 

de conflito: colaboração, acomodação e compromisso. Estes três estilos contemplam a 

dimensão integrativa ou eixo da resolução de Problemas, a única considerado por Rahim 

(2002) que proporciona aprendizagem organizacional.  

As culturas mais flexíveis apresentaram maior capacidade na predição dos estilos de 

gestão de conflito também mais flexíveis, de adaptação e de procura de soluções otimizadas, 
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de que são exemplo os estilos colaborativos. O estilo acomodativo surge da passividade e 

caracteriza-se por ser pouco competitivo. Pode relacionar-se com a flexibilidade e 

adaptabilidade das culturas de clã ou adocráticas. Uma cultura de clã não só é flexível como 

tem o seu foco nas pessoas, daí que se associe a estilos mais colaborativos nas 

organizações. No entanto, nas culturas de clã, quando não se encontram soluções 

otimizadas, adotam-se posturas mais acomodadas, adaptando-se aos desejos da outra parte.  
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