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Contributos para o estudo da relagdo entre tipos de conflito, sua
gestao e eficicia grupal

Resumo

No contexto actual, o grupo tem vindo a afirmar-se cada vez mais
como elemento estruturante das organizagdes. Como fendmeno
grupal, o conflito tem constituido, nos Gltimos anos, um dos principais
polos de interesse das ciéncias que se dedicam ao estudo das
organizacdes (Bowditch, Buono, & Stewart, 2008; Greenberg, 2002;
Kreitner & Kinicki, 2010).

Neste a&mbito, a presente investigacdo, partindo da tipologia de
estratégias de abordagem aos conflitos proposta por Rahim (1983a) e
da distincdo entre conflito de tarefa e conflito afectivo (Jehn, 1997a)
pretendeu, em primeira instancia, estudar se a frequéncia de utilizagdo
no grupo de uma mesma estratégia de abordagem aos conflitos difere
em funcdo do tipo de conflito representado na situacdo conflitual
emergente. Adicionalmente, constituiu, também, objectivo da
investigacéo realizada, averiguar se em diferentes tipos de conflito, as
diferentes estratégias (a frequéncia da sua utilizacdo), constituem
preditores significativos da eficacia grupal, nas dimensdes de tarefa e
afectiva, avaliadas através do desempenho e da satisfacdo dos grupos
observados. Para tal, desenvolvemos um estudo empirico de natureza
correlacional, com recurso a trés instrumentos: a ROCI-II (Rahim
Organizational Conflict Inventory — Il) adaptada de Rahim (1983a)
por Dimas (2007), a ESAG (Escala de Satisfacdo Grupal) de Dimas
(2007) e a EADG — Forma Il (Escala de Avaliacdo do Desempenho
Grupal — Forma Il) de Dimas (2007). Sendo um estudo centrado no
nivel de analise grupal, a nossa amostra foi constituida por 73 equipas
de trabalho pertencentes a 14 organizacGes dos sectores industrial e
dos servicos. Os resultados revelaram, por um lado, que 0s grupos
utilizam mais frequentemente estratégias de integracdo em situacdes
de conflito de tarefa do que em conflitos afectivos e mais estratégias
de evitamento em conflito afectivo do que em conflito de tarefa. Por
outro, mostraram que a frequéncia de utilizacdo da estratégia
integrativa constitui um preditor significativo (positivo) da dimensao
socio-afectiva (satisfacdo) da eficacia grupal, em ambos os tipos de
conflito (afectivo e de tarefa). Os resultados sdo debatidos no contexto
do enquadramento conceptual que apresentamos sobre a tematica
abordada. Sdo abordadas as implicacBes do estudo realizado, bem
como as suas limitagOes e a relevancia de realizar novos estudos que
contribuam para uma compreensdo mais aprofundada das relagdes
entre as variaveis estudadas.

Palavras chave: grupos/equipas de trabalho; tipos de conflito;
estratégias de gestdo de conflitos; eficacia grupal.



The relationship between types of conflict, conflict handling
strategies and group efficacy

Abstract

The group/team is recognized more and more as the building block of
today’s organizations. As a group phenomenon, conflict has been one
of the main subjects studied by the organizational sciences in recent
years (Bowditch, Buono, & Stewart, 2008; Greenberg, 2002; Kreitner
& Kinicki, 2010).

Firstly, with this study we intended to understand if the frequency at
which the group chooses to use a certain strategy is associated with
the type of conflict represented in a given situation. Furthermore, we
also sought to understand if different conflict handling patterns could
be considered significant predictors of group efficacy, in its affective
and task dimensions, for different types of conflict. We measured this
through group performance and satisfaction.

We developed a correlational empirical study, at the group level, and
used three measuring instruments: the ROCI-II (Rahim Organizational
Conflict Inventory — 1l) adapted from Rahim (1983a) by Dimas
(2007), the ESAG (Escala de Satisfagdo Grupal) from Dimas (2007)
and the EADG — Forma Il (Escala de Avaliagdo do Desempenho
Grupal — Forma I1) from Dimas (2007). The sample was composed of
73 work groups, taken from 14 organizations in the industrial and
service sectors. The results showed that groups in task conflict
situations choose integrative strategies more often than when in
relational conflict situations. Moreover, avoiding strategies were more
likely to be used in relational conflict situations than in task conflict
situations. On the other hand, our results also showed that the
frequency at which a group uses the integrative strategy can be
considered a significant positive predictor of group satisfaction for
both types of conflict situations (task and relational). Our results, as
well as the implications and limitations of the study, are discussed and
compared with our previous literature review. However, there is still
the need for further investigation in the subject in order to get a deeper
understanding of the studied variables and the connections between
them.

Key Words: work groups/teams, types of conflict, conflict handling
strategies, group efficacy.
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Introducéo

No contexto actual de globalizacdo, hipercompetitividade e constante
desenvolvimento tecnolégico, as organizagdes tém procurado novas opgoes
estruturais, que lhes permitam competir mais eficazmente no mercado
(Miles, Miles, Snow, Blomqvist, & Rocha, 2009; Robbins & Judge, 2011,
Torrington, Hall, & Taylor, 2008), dando primazia a estruturas mais
organicas e flexiveis, que Ihes permitam uma maior capacidade de inovacéo,
de adaptacédo as diversas mudangas que vao ocorrendo no seu meio externo,
e de aproximacdo as exigéncias dos seus stakeholders (Buhler, 2011; Head,
2005; Horvat, Kovacic, & Trojak, 2006, Mattioda, 2007; Sanchez-Bueno &
Suarez-Gonzalez, 2010; Schreydégg & Sydow, 2010). Deste modo, as
estruturas hierdrquicas vao-se transformando em networks, 0os programas
formais e regulamentados tendem a ser substituidos por interacgdo
espontanea, os departamentos especializados ddo lugar a processos
improvisados e a equipas temporarias de projecto, e as linhas de comando
verticais vdo-se convertendo em comunicacgdo lateral e extensivel a toda a
organizagdo (Fioretti, 2012; Greenberg, 2011; Schreytgg & Sydow, 2010).
Tudo isto leva a crescente colaboracdo entre trabalhadores e,
consequentemente, & percepcdo do grupo como elemento estrutural basico
nas organizacgdes, na medida em que possibilita tanto a diferenciacdo das
estruturas e processos organizacionais, a fim de alcangar objectivos de
eficiéncia, produtividade, cooperagdo, competitividade e eficacia, como a
integracdo desses mesmos processos, de forma a envolver e motivar os
varios colaboradores, satisfazendo, também, os seus objectivos individuais
(Dimas, 2007; West, Tjosvold, & Smith, 2003). Acresce que, de acordo com
Leavitt (2004), bem como Mohrman e Mohrman, Jr. (1997), a utilizacdo dos
grupos como unidade de trabalho comporta ainda vantagens ao nivel da
criatividade, inovagdo, qualidade de decisdo e clima organizacional.

Como tal, a gestdo dos grupos enguanto unidade produtiva em
contexto laboral detém particular importancia e a compreensdo dos seus
processos e efeitos em contexto organizacional constitui um desafio para os
lideres e gestores, que sdo frequentemente confrontados com dificuldades ao
nivel da coordenacdo de trabalho, da motivacdo dos colaboradores e da
gestdo de conflitos (De Dreu & Van Vianen, 2001; Franga & Lourenco,
2010).

O conflito é, de facto, um fenémeno inevitavel e quotidiano na
realidade organizacional e o seu impacto a nivel intragrupal traduz-se em
consequéncias positivas e negativas, associadas tanto ao aumento da
capacidade de inovacdo e melhoria das relagbes interpessoais como a
diminuicdo da eficacia grupal, do bem-estar dos colaboradores e da sua
vontade de permanecer na organizacao (Alakavuklar, Cakar, & Arbak, 2012;
Bercovitch, Kremenyuk, & Zartman, 2009; Chittooran, 1998; Dimas, 2007,
Dimas & Lourengo, 2011; Olulaye & Arogundade, 2013; Spaho, 2013;
Spector, Dwyer, & Jex, 1998; Tjosvold, 1997). O caracter positivo ou
negativo deste impacto encontra-se dependente de aspectos como o tipo de
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conflito em causa (afectivo ou de tarefa), a forma como o mesmo é gerido no
grupo e os critérios utilizados para a avaliacdo da eficacia do grupo (De
Dreu & Weingart, 2003a; Lourenco, 2002; Van de Vliert, Nauta, Giebels, &
Janssen, 1999).

Analisando a literatura existente sobre este tema, em particular a de
natureza conceptual, é possivel constatar que, de um modo geral, o conflito
afectivo estd frequentemente associado a efeitos negativos do conflito,
enquanto o conflito de tarefa tende a ser visto como podendo revelar
algumas vantagens a nivel global (e.g., Bono, Boles, Judge, & Lauver, 2002;
De Dreu & Van Vianen, 2001; Jehn, Greer, Levine, & Szulanski, 2008; de
Wit, Greer, & Jehn, 2012). Contudo, esta perspectiva ndo é consensual, e a
investigacdo realizada apresenta resultados contraditorios, facto que pode
estar relacionado com a facilidade com que os dois tipos de conflito podem
ocorrer em simultaneo (De Dreu & Weingart, 2003a; Friedman, Tidd,
Currall, & Tsai, 2000; de Wit, Greer, & Jehn, 2012).

Relativamente as estratégias de gestdo e resolucdo de conflitos e as
circunstancias que levam a sua utilizacdo discriminada, sdo vérias as
variaveis disposicionais e situacionais que tém vindo a ser consideradas
relevantes (e.g., Antonioni, 1998; Birmingham & Michaelsen, 1999; Holt,
2000; Hong, 2005; Lather, Jain, & Shukla, 2010; Mclntyre, 2007; Morris et
al., 1998; Oetzel & Ting-Toomey, 2003; Rahim, 1983a; Wu, Yuen, & Zhu,
2001), tanto a nivel individual (género, papel organizacional, tracos de
personalidade) como a nivel grupal (cultura, estadio de desenvolvimento do
grupo). No entanto, é escassa a investigacdo respeitante a relacdo entre as
estratégias utilizadas na gestdo de conflitos intragrupais e o tipo de conflito
em causa.

No que diz respeito as estratégias utilizadas e a sua relagcdo com a
eficacia grupal, a tendéncia actual defende uma perspectiva contingencial,
isto é, a crenga de que ndo existe uma one-best-way na resolugdo de conflitos
e que cada estratégia de gestdo de conflitos pode ser adequada perante
determinadas circunstancias (Dimas & Lourengo, 2011; Rahim, 2001; Van
de Vliert et al., 1999). Também neste ambito, porém, a literatura se revela
contraditoria e inconclusiva, acrescendo ainda o facto de ndo existirem
estudos que averiguem o papel da utilizacdo diferenciada de diferentes
estratégias, perante cada tipo de conflito, na eficacia grupal.

Tendo em conta o que acabamos de explicitar, constitui um
contributo que consideramos relevante, analisar a) se existem diferencas na
frequéncia de utilizagdo de uma mesma estratégia de abordagem aos
conflitos (integracdo, dominio, acomodacdo e evitamento) em funcéo do tipo
de conflito (tarefa e sécio-afectivo) perante o qual uma equipa se encontra, e
b) se as estratégias de abordagem aos conflitos utilizadas no grupo (a
frequéncia da sua utilizagdo) constituem preditores estatisticamente
significativos da eficacia grupal, medida em termos de satisfacdo e de
desempenho. E neste contexto, e com o duplo objectivo que enunciamos,
que se insere o trabalho que realizamos.

Iniciaremos a presente dissertagio com o0 enquadramento da
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investigacéo realizada, analisando a literatura no que diz respeito ao conceito
de conflito, a evolu¢do do mesmo e aos diferentes tipos de conflito. Em
seguida, na seccdo 1.2, abordaremos particularmente a gestdo de conflitos e
as varias tipologias de estratégias utilizadas na sua resolucdo, enfatizando a
que foi proposta por Rahim (1983a) e que utilizamos no nosso estudo
empirico. Focaremos também a eficacia grupal, variavel critério da presente
investigacdo, que serd medida segundo pardmetros de satisfacdo e
desempenho, permitindo assim a analise da associagdo das estratégias de
gestdo de conflitos com duas dimensdes da eficAcia — a dimensdo
social/sécio-afectiva e a dimensdo de tarefa. Em qualquer dos casos,
explicitaremos a posicdo em que nos colocamos e que serve de base a
investigacdo empirica realizada. Com base, sobretudo, na articulacdo entre a
literatura conceptual e os estudos empiricos que vém sendo realizados, a
relacdo entre as varias estratégias de gestdo de conflitos, os tipos de conflito
considerados na literatura, a satisfacdo e o desempenho grupais, sera objecto
de particular atencdo na seccdo 1.3. No seguimento da parte dedicada ao
enquadramento da nossa investigacdo, apresentaremos, em maior detalhe, os
objectivos estabelecidos e as hipdteses formuladas.

Nas seccles seguintes, que compdem a parte empirica da presente
dissertagdo, serdo apresentados a metodologia (incluindo a caracterizagéo da
amostra, os procedimentos de recolha de dados e os instrumentos utilizados
nessa mesma recolha) e os resultados obtidos. Seguidamente, procederemos
a discussdo dos resultados, na qual mencionaremos algumas limitagdes do
presente estudo e apreciacbes para investigacOes futuras, ap6s a qual
concluiremos com algumas consideragfes finais e implicagbes para a
intervencao.

| - Enquadramento conceptual

1.1. Conflito Intragrupal

Segundo Thomas (1992, p. 653) o conflito pode definir-se como um
processo que se inicia quando uma parte se apercebe de que outra parte a
afectou ou tenciona afectar negativamente em algo por si prezado. Este
fenémeno implica, portanto, um elevado envolvimento na situagdo, uma
certa intensidade de emocGes e a percepc¢do da existéncia de tensdo entre as
partes (Dimas, 2007, p. 99), e ndo obrigatoriamente incompatibilidade de
interesses’, j&4 que a coexisténcia de perspectivas divergentes no que
concerne aos meios utilizados para atingir um objectivo comum também se
pode revelar conflitual (Dimas & Lourenco, 2011, p. 2-3).

O conflito pode ter efeitos tanto positivos como negativos na eficacia
de um grupo. Drafke (2009), por exemplo, considera que o conflito é

! De acordo com Dimas (2007), sdo inumeras as definigdes de conflito que se centram em “ideias de
incompatibilidade, irreconciliagdo, obstru¢do de alcance de objectivos ou reducdo de eficacia” (p. 98).
Contudo, segundo a autora, esta conceptualizacdo conduz a alguma ambiguidade no que toca as nocdes
de conflito e de competigéo: enquanto a competigéo tem subjacente uma oposicéo de interesses entre as
partes, o conflito pode emergir mesmo quando néo existe uma incompatibilidade de objectivos.
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positivo quando termina em satisfagdo muatua; quando, pelo contrério, uma
das partes conflituantes sai lesada ou insatisfeita da situacdo de conflito, este
é considerado pelo autor um conflito negativo.

S8o mualtiplas as areas de estudo que contribuem para uma visdo
negativa do conflito, tanto a nivel intragrupal como organizacional,
referindo-o como factor determinante na reducdo da eficécia e da qualidade
do funcionamento grupal (Jehn & Bendersky, 2003; Wagner & Hollenbeck,
2010). No entanto, contrastando com esta abordagem mais tradicional, tem
vindo a sobressair uma outra perspectiva, sobretudo a partir da década de 80,
que defende que o conflito pode ser benéfico em determinadas
circunstancias (Dimas, 2007). No dominio especifico dos grupos/equipas de
trabalho, nivel em que se insere a presente dissertacdo, segundo Coser
(1956), o conflito pode ter um propdsito funcional e revelar-se vantajoso no
estabelecimento e manutencdo da identidade grupal e da distribuicdo de
poder, tal como no aumento da coesdo entre os membros. Outros estudos
indicam também os beneficios do conflito ao nivel da capacidade de
adaptacéo, criatividade, motivacdo e orientagdo para resolucdo de problemas
e da decisdo estratégica, bem como da diminuicdo da tendéncia para o
groupthink (Deutsch, 1998; Jehn, 1995; Morrison & Milliken, 2000;
Robbins, 2008; Schweiger, Sandberg, & Rechner, 1989; Walton &
McKersie, 1991).

Em contexto organizacional, sdo estudados predominantemente dois
tipos de conflito: o conflito afectivo e o conflito substantivo ou de tarefa
(Jehn, 1997a).

O conflito afectivo € relativo a tensdo associada as relagoes
interpessoais entre 0s elementos do grupo, e pode dever-se tanto a
caracteristicas pessoais como a divergéncias a nivel de visdes politicas,
crencas ou valores. Este tipo de conflito diz respeito a aspectos ndo-
relacionados com a tarefa a executar, envolve emocGes negativas e ataca a
identidade pessoal e o amor-préprio dos individuos, estando por isso
associado a consequéncias como a diminuicdo dos niveis de produtividade,
satisfacdo, comprometimento e qualidade de decisdo (Bono et al., 2002; De
Dreu & Van Vianen, 2001; Franco, Di Virgilio, & Di Pietro, 2006; Jehn et
al., 2008).

Por sua vez, o conflito de tarefa diz respeito a situagdes de tensdo
causadas por desentendimentos entre os membros da equipa no que diz
respeito ao conteido das tarefas a executar, incluindo pontos de vista, ideias
e opinides divergentes (Bowditch, Buono, & Stewart, 2008; Jehn &
Bendersky, 2003). Este tipo de conflito parece estar associado a
consequéncias menos prejudiciais, e até benéficas, nomeadamente ao nivel
do desempenho (especialmente em tarefas complexas) e da satisfacdo
relativa as decisfes grupais. No entanto, varios estudos apontam também
para a existéncia de consequéncias negativas relacionadas com este tipo de
conflito, particularmente no que diz respeito a satisfacdo dos membros do
grupo (Amason, 1996; Amason & Sapienza, 1997; Jehn, 1995, 1997).

O conflito de tarefa distingue-se do afectivo na medida em que se
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centra na tarefa ou actividade realizada, enquanto o afectivo se foca em
guestdes relacionais ndo associadas ao conteudo do trabalho a executar (Jehn
& Bendersky, 2003). Assim, enquanto o conflito afectivo é causado por
factores associados a parte oponente ou a relacdo entre as partes, as causas
do conflito de tarefa prendem-se com atribuicGes situacionais (Bono et al.,
2002).

Alguns autores consideram ainda um terceiro tipo de conflito, o
conflito de processo, que se refere a desentendimentos acerca da logistica
envolvida na realizacdo das tarefas, nomeadamente no que diz respeito a
delegacdo de tarefas e responsabilidades entre os membros do grupo.? Este
tipo de conflito estd associado aos meios e estratégias utilizados para
executar as tarefas, e ndo a substancia das tarefas em si, pelo que pode
acarretar conotacbes pessoais acerca das capacidades de determinado
membro ou do respeito que este detém no grupo. Contudo, este tipo de
conflito encontra-se tdo préximo do conflito de tarefa que pode considerar-se
uma manifestacdo particular deste ultimo (Dimas & Lourenco, 2011; Jehn &
Bendersky, 2003; de Wit, Greer, & Jehn, 2012).

Dependendo do tipo de conflito em questdo, este tem efeitos distintos
nos dois subsistemas do grupo.

Ao nivel do subsistema tarefa, o conflito de tarefa aumenta o niimero
de solugBes propostas para solucionar problemas, evita a tendéncia para a
conformidade e aumenta os niveis de aprendizagem, desempenho, inovagao
e criatividade, incrementando ainda a qualidade das decisbes grupais e 0
grau de identificagdo dos membros com as mesmas (Amason, 1996;
Amason, Thompson, Hochwarter, & Harrison, 1995; De Dreu & West,
2001; Fiol, 1994; Jehn, 1997a; Jehn & Bendersky, 2003; McCauley, 1998;
Schwenk, 1990; Turner, Pratkanis, Probasco, & Leve, 1992); o conflito
afectivo, por sua vez, no subsistema tarefa, limita 0 processo cognitivo de
novas informacdes e diminui a qualidade da comunicacdo, o0 comportamento
criativo e a identificacdo individual com as decisdes grupais, consumindo
tempo e energia necessarios a execucao das tarefas (Amason & Sapienza,
1997; Amason & Schweiger, 1997; Jehn & Bendersky, 2003; Jehn &
Mannix, 2001; Pelled, 1996; Rentsch & Zelno, 1993; Wood et al., 2004).

Ja no que toca ao impacto do conflito no subsistema socio-afectivo,
este também varia consoante a sua dimensdo afectiva ou substantiva. O
conflito de tarefa contribui significativamente para a reducdo da satisfacdo
individual e grupal e da intencdo de permanecer na equipa, aumentando a

2 Embora o conflito de processo ndo esteja incluido na tipologia utilizada na presente investigagéo,
convém mencionar que existe alguma literatura relevante no &mbito deste tipo de conflito, nomeadamente
no que diz respeito ao papel do conflito de processo nos estadios iniciais de formagéo do grupo. Segundo
Greer, Jehn e Mannix (2008), que investigaram até que ponto os diferentes tipos de conflito intragrupal se
perpetuavam e se transformavam noutros tipos de conflito ao longo do tempo, o conflito de processo tem
um efeito especialmente negativo e duradouro quando ocorre nas interac¢es iniciais da equipa. Assim,
ao contrario do conflito de tarefa e do conflito afectivo que, quando verificados em estadios iniciais do
grupo, ndo se mostraram preditivos de conflito, a ocorréncia de conflito de processo nas fases
embrionarias de interaccdo grupal conduziu a niveis mais elevados de conflito dos trés tipos em fases
posteriores da existéncia do grupo.
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emergéncia de emogdes negativas, os niveis de ansiedade individual, bem
como a probabilidade de ocorréncia de situacdes de stress e burnout (De
Dreu, Dierendonck, & Dijkstra, 2004; Dimas & Lourenco, 2011; Jehn,
1997b; Jehn, Chadwick, & Thacher, 1997; Kabanoff, 1991; Schweiger,
Sandberg, & Ragan, 1986); por outro lado, neste subsistema, o conflito
afectivo degrada a qualidade das relacBes dentro do grupo, diminui a
satisfacdo individual e grupal, o desejo de permanecer no grupo, o auto-
conceito e a auto-estima dos membros que o constituem, e aumenta 0s seus
niveis de ansiedade (Amason & Sapienza, 1997; De Dreu & Van Vianen,
2001; Jehn, 1994, 1995; Passos, 2005).

Cabe aqui destacar que De Dreu e Weingart (2003a), contrariando, de
algum modo, a tendéncia dominante que associa efeitos positivos ao conflito
de tarefa e negativos ao conflito sdcio-afectivo, nos seus trabalhos com
recurso a meta-analise, apontam para uma forte correlacdo negativa com o
desempenho e satisfacdo grupais, ndo s6 em situacdes de conflito afectivo
mas também em situagdes de conflito de tarefa. No entanto, de Wit, Greer, e
Jehn (2012), mais recentemente, referem que o conflito de tarefa nao é,
obrigatoriamente, disruptivo para a eficacia grupal e que, perante
determinadas condicGes, pode relacionar-se positivamente com o
desempenho grupal.

E importante referir que as situagbes de conflito de tarefa tendem a
gerar situacbes de conflito afectivo, na medida em que as opinibes
divergentes relativamente a tarefa em si podem ser levadas pelas partes
como um ataque pessoal (Simons & Peterson, 2000; Friedman et al., 2000),
0 que podera contribuir para a diminui¢do do impacto positivo que se espera
do conflito de tarefa e que descrevemos acima. De facto, os resultados de De
Dreu e Weingart (2003a) revelaram que, quanto menor fosse a correlagdo
entre conflito de tarefa e conflito afectivo no grupo, menor era o impacto
negativo do conflito de tarefa no desempenho grupal.

Considerando as consequéncias que podem resultar do conflito, alguns
autores (e.g., Antonioni, 1998; Birmingham & Michaelsen, 1999; Denhardt,
Denhardt, & Aristigueta, 2009; Dimas, Lourenco, & Miguez, 2008; Holt,
2000; Hong, 2005; Lather, Jain, & Shukla, 2010; Mcintyre, 2007; Morris et
al., 1998; Oetzel & Ting-Toomey, 2003; Rahim, 1983a; Shih & Susanto,
2009; Wu, Yuen, & Zhu, 2001) acentuam que, entre outras variaveis (e.g.,
género, papel organizacional, tracos de personalidade, inteligéncia
emocional), as estratégias utilizadas no grupo perante a emergéncia de
conflitos poderdo contribuir para explicar os efeitos diferenciados da
situacdo conflitual, topico que exploraremos com mais pormenor na sec¢ao
seguinte.

1.2. Gestéo de Conflitos

Existem varios modelos explicativos das diversas estratégias de gestdo
de conflito intragrupal (e.g., Blake & Mouton, 1978; Deutsch, 1949; Putnam
& Wilson, 1982; Rahim, 1983a; Thomas, 1976).

Deutsch (1949) descreve um modelo dicotémico de cooperagdo vs.
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competicdo em que os resultados positivos de uma das partes correspondem
directamente aos resultados negativos da outra parte. Contudo, segundo uma
perspectiva mais realista, é possivel constatar que, em contexto
organizacional, é raro encontrar situacdes de conflito exclusivamente
cooperativas ou competitivas (Rahim, 2001).

Putnam e Wilson (1982), por sua vez, apresentam um modelo de trés
tipos de gestdo de conflitos: evitamento, competicdo e colaboragdo. De
acordo com Kuhn e Poole (2000), espera-se que uma estratégia de
colaboracdo (ou integrativa) possibilite, no grupo, a criagdo de normas
interaccionais que incentivem a definicdo consensual de objectivos e a
capacidade de analisar problemas e propor solucGes através de debates
criticos que incorporem mdltiplas perspectivas, 0 que ird promover
resultados positivos em termos de desempenho e satisfacdo dos membros.
Por outro lado, um estilo distributivo (de competicdo) tende a incentivar
normas que conduzam a uma atitude de win-lose, menosprezando a
colaboragdo na definicdo de objectivos e na analise de problemas. O
evitamento, por sua vez, encoraja a supressao das diferengas no grupo e leva,
ou a indecisbes, ou decisbes rapidas e irreflectidas, o que resultar,
provavelmente, na diminuicéo da eficacia grupal.

Ja Blake e Mouton (1978) apresentam uma taxonomia a partir do
cruzamento de duas dimensdes — a orientagdo para resultados (no eixo das
ordenadas, variavel entre 1 e 9) e a orientacdo para pessoas (no eixo das
abcissas, variavel entre 1 e 9) — que origina cinco estilos de gestdo,
adaptados a gestdo de conflitos do seguinte modo: o estilo 1,1 (niveis
reduzidos de orientacdo para resultados e de orientacdo para pessoas)
prende-se com a adopcao de uma posicdo passiva, com o intuito de reduzir e
subestimar a importancia das causas do conflito; o estilo 1,9 (nivel reduzido
de orientagdo para resultados e nivel elevado de orientacdo para pessoas)
implica a aceitacdo unilateral da vontade da outra parte; o estilo 9,1 (nivel
elevado de orientacdo para resultados e nivel reduzido de orientagdo para
pessoas) consiste numa tentativa de imposicdo da prépria vontade por uma
das partes; o estilo 9,9 (niveis elevados de orientagdo para resultados e de
orientagdo para pessoas) pretende encontrar um acordo que satisfaca a
vontade de ambas as partes tanto quanto possivel; e o estilo 5,5 (niveis
moderados de orientacdo para resultados e de orientacdo para pessoas)
procura uma solucdo intermédia, garantindo que as posicGes das partes
oponentes ficam representadas.

Por outro lado, Thomas (1976) considera duas dimensdes distintas, a
assertividade — referente as intencdes de satisfazer os interesses proprios — e
a cooperacdo — relativa as intengbes de satisfazer os interesses dos outros.
Do cruzamento destas duas dimensdes, surgem cinco estilos de conduta no
que respeita a gestdo de conflitos, designadamente o evitamento (lose-lose:
grau reduzido de assertividade e cooperacdo), a colaboragdo (win-win: grau
elevado de assertividade e cooperagdo), 0 compromisso (grau intermédio de
assertividade e de cooperacdo), a acomodacgéo (lose-win: grau reduzido de
assertividade e grau elevado de cooperacdo) e a competicdo (win-lose: grau
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elevado de assertividade e grau reduzido de cooperagéo).

De entre os diversos modelos, a presente investigacdo ancora-se
naquele que foi proposto por Rahim (1983a). A semelhanca de Thomas
(1976), este autor conceptualiza um modelo bidimensional constituido por
cinco estratégias de gestdo de conflitos, diferenciadas a partir da combinacao
de duas dimens@es béasicas: a preocupa¢do com 0s proprios interesses e a
preocupagdo com os interesses da outra parte.

Deste modo, uma estratégia que revele uma elevada preocupagdo
pelos interesses de ambas as partes, € designada por integrativa. Esta
estratégia envolve colaboracdo entre as partes, nomeadamente no que diz
respeito a troca de informacdo e a analise das diferencas, a fim de encontrar
uma solucdo aceitavel para ambos. Segundo Prein (1976), esta estratégia
comporta dois elementos distintos. O primeiro € a confrontacéo, que envolve
comunicagao aberta, esclarecimento de mal-entendidos, e anélise das causas
subjacentes ao conflito, e funciona como um pré-requisito para o segundo
elemento, a resolucdo de problemas, que implica a identificacdo dos
problemas observados e de solugBes que possibilitem a maxima satisfacéo
possivel das duas partes.

A estratégia que se pauta por um nivel reduzido de preocupacdo pelos
préprios interesses e um nivel elevado de preocupacdo pelos interesses da
outra parte chama-se acomodacdo. Com uma componente notavel de auto-
sacrificio, um individuo que utilize este estilo de gestdo de conflitos é visto
como ‘“absorvente” do conflito, reagindo a um acto hostil com pouca
hostilidade, ou até mesmo com simpatia.

A estratégia de dominio ou competicdo reflecte uma elevada
preocupacdo com 0s proprios interesses e reduzida preocupacdo com 0s
interesses dos outros e detém uma orientacdo ganhar-perder, ja que o
individuo que a utiliza ignora frequentemente as necessidades e expectativas
da outra parte.

Por outro lado, a estratégia de evitamento demonstra uma reduzida
preocupacdo tanto com o0s proprios interesses como com 0s interesses da
outra parte, resultando numa atitude de negacdo e fuga ao problema
existente. Devido a falta de confrontag&o e vontade de resolver os problemas
observados, esta estratégia leva a reducao da satisfacdo das necessidades de
ambas as partes.

Por Gltimo, a estratégia de compromisso indica uma preocupacdo
intermédia com os interesses de ambas as partes, e procura, portanto, uma
posicdo intermédia entre as duas posi¢cdes adversérias, funcionando como
uma conjugacdo das estratégias de dominio e acomodacdo (Dimas &
Lourenco, 2011; Rahim, 2001).°

® E pertinente referir que existem situagdes de conflito que, devido & sua complexidade ou & incapacidade
do grupo para chegar a acordo, exigem a intervencéo de uma terceira parte. Sheppard (1984), Lewicki e
Sheppard (1985) e, também, Lewicki, Weiss, e Lewin (1992), propdem um dos modelos de referéncia
neste dominio. De acordo com o referido modelo, a terceira parte podera actuar com graus diferentes de
formalidade, neutralidade ou direc¢do, com o intuito de favorecer o processo ou o resultado alcangado,
em conformidade com quatro estilos de gestdo de conflitos: o estilo inquisidor (elevado controlo dos
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As estratégias de gestdo de conflitos e as circunstancias que levam a
utilizacdo discriminada de cada uma, tém sido objecto de investigacdo nas
mais variadas matérias. Contudo, os resultados apresentados nem sempre
coincidem numa posi¢do consensual.

Ao nivel grupal, Voki¢ e Sontor (2009), por exemplo, referem que as
estratégias mais utilizadas s@o as de compromisso e de dominio.

Por outro lado, Farmer e Roth (1998) afirmam que as estratégias que
assentam numa perspectiva de elevada preocupagdo com 0S outros —
integracdo e acomodagdo — sdo utilizadas mais frequentemente do que
aquelas que traduzem uma preocupacao reduzida — evitamento e dominio. Ja
de acordo com Rahim e Buntzman (1989), a estratégia de evitamento € a que
se utiliza com menos frequéncia, enquanto DeChurch e Marks (2001), tal
como Dimas (2007), defendem que as estratégias competitivas sdo as menos
utilizadas.

No que diz respeito & utilizagdo de estratégias integrativas, os autores
supracitados (DeChurch & Marks, 2001; Dimas, 2007; Farmer & Roth,
1998; Rahim & Buntzman, 1989) concordam que estas sdo as utilizadas com
maior frequéncia.

Esta tendéncia parece ser transversal a diferentes culturas, sendo que,
em culturas colectivistas, se verifica também um menor recurso a estratégias
de competicdo e uma maior utilizagdo de estratégias de comunicacao
indirecta, designadamente o evitamento; em culturas individualistas,
privilegiam-se estratégias de comunicacdo directa, sendo a estratégia de
dominio a mais utilizada (Denhardt, Denhardt, & Aristigueta, 2009; Hong,
2005; Lather, Jain, & Shukla, 2010; Morris et al., 1998; Oetzel & Ting-
Toomey, 2003; Wu, Yuen, & Zhu, 2001). Segundo Morris e colaboradores
(1998), a frequéncia de utilizacdo destes dois tipos de estratégia em culturas
individualistas e colectivistas ¢ mediada pelos valores que lhes estdo
subjacentes: o conservadorismo societal das culturas colectivistas, pautado
por valores de tradicdo e conformismo associa-se, portanto, a estratégias de
evitamento; por outro lado, a maior utilizacdo de estratégias competitivas
por parte das culturas individualistas esta relacionada com a sua orientacdo
para resultados e auto-promocédo. Apesar de analisarem a gestéo de conflitos
a nivel individual, os estudos mencionados remetem para uma realidade
grupal, uma vez que os individuos constituintes da amostra foram
categorizados de acordo com a cultura em que se inseriam.

No que toca a estratégia de compromisso, a investigacdo de
Birmingham e Michaelsen (1999) afirma que o estadio de desenvolvimento
no grupo pode ser relevante para a sua utilizagéo: os resultados demonstram
que quanto mais elevado for o nivel de maturidade do grupo, menos
tenderdo os seus elementos a utilizar estratégias de compromisso. Também

processos e resultados), o estilo arbitro (elevado controlo dos resultados e baixo controlo dos processos),
o0 estilo mediador (elevado controlo dos processos e baixo controlo dos resultados) e o estilo motivador
(controlo reduzido tanto dos processos como dos resultados). Este modelo ndo serd desenvolvido no
contexto do presente trabalho, uma vez que a investigacao realizada se centra nas estratégias de gestdo
utilizadas no grupo, pelos seus membros, e ndo por uma terceira parte.

Contributos para o estudo da relacéo entre tipos de conflito, sua gestao e eficacia grupal
Francisca Marques (e-mail:anafrancisca.mp@gmail.com) 2014



10

Dimas, Lourengo e Miguez (2008) apresentam resultados relevantes neste
ambito, afirmando que a medida que o grupo avanc¢a na sua maturidade o
recurso a estratégias integrativas aumenta. Os autores referem ainda que,
guando o grupo estd num nivel de desenvolvimento marcado por relacBes
tempestuosas e competitivas (a que corresponde a segunda fase de
desenvolvimento grupal, de um total de quatro propostas pelo modelo de
desenvolvimento grupal em que ancoraram 0s seus estudos), se utiliza mais
frequentemente o recurso a estratégias de dominio.

J& numa linha de investigacdo a nivel individual, varios estudos
revelam que o estilo de gestdo de conflitos utilizado também ¢ influenciado
por factores disposicionais, nhomeadamente pelos tracos de personalidade,
género e papel organizacional desempenhado pelos individuos. Através da
tipologia dos Big Five de Costa e McCrae (1992), Antonioni (1998)
demonstra que a utilizacdo de estratégias integrativas se encontra
positivamente associada com tracos de extroversdo, conscienciosidade,
amabilidade e abertura a experiéncia. Sobre o recurso a estratégias de
acomodacdo, o autor realca a sua associacdo positiva com tracos de
amabilidade e neuroticismo. Quanto aos tragos de personalidade
relacionados com estratégias de dominio, os resultados de Antonioni (1998)
salientam a associagdo positiva com tracos de extroversdo, contrariamente
aos tracos de amabilidade e neuroticismo, que estdo negativamente
associados com a utilizacdo de estratégias competitivas na gestdo de
conflitos. No que toca ao uso de estratégias de evitamento, segundo o
mesmo autor, existem associa¢fes positivas com tracos de neuroticismo e
amabilidade e associagBes negativas com tracos de extroversdo, abertura a
experiéncia e conscienciosidade. As revisdes da literatura de Wall e Blum
(1991) e, também, de Wall e Callister (1995), porém, defendem que ndo ha
dados suficientemente consistentes na literatura para afirmar que existe um
impacto significativo dos tracos de personalidade nos estilos adoptados pelos
individuos em gestéo de conflitos.

Relativamente a variavel género, Mclntyre (2007) afirma que, de um
modo geral, ndo existem diferencas significativas entre homens e mulheres
no que respeita & utilizacdo de determinado tipo de estilo de gestdo de
conflitos. Contudo, o autor ressalva uma possivel excepg¢ao, mencionando
que as mulheres privilegiam mais 0 uso de estratégias de negociagdo, e
menos de confrontacdo. Por outro lado, Holt (2000) encontrou evidéncias de
que as mulheres preferem utilizar estratégias de acomodagédo e compromisso,
enquanto os homens privilegiam o uso de estratégias competitivas.

Shih e Susanto (2009) salientam também o papel da inteligéncia
emocional, afirmando que esta caracteristica, na medida em que permite aos
individuos gerir e regular de melhor forma as emoc@es proprias e dos outros,
se associa positivamente com a utilizacdo de estratégias integrativas e de
Compromisso.

No que concerne ao papel organizacional dos individuos, Rahim
(1983a) conclui que os gestores utilizam predominantemente o estilo de
integracdo com os seus subordinados, o estilo de acomodagdo com os seus
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chefes e o estilo de compromisso com os seus colegas. Os resultados de Holt
(2000) demonstram que os individuos utilizam mais estratégias de
evitamento com pares do que com subordinados e menos estratégias de
compromisso com subordinados do que com superiores.

Wall e Nolan (1986) analisam, entre outras, a relacdo entre tipos de
conflito e estilos de gestdo de conflitos ao nivel individual, a partir de uma
amostra de 375 sujeitos envolvidos numa tarefa de grupo. Os seus resultados
demonstram que os conflitos de tarefa tendem a ser resolvidos através de
estratégias integrativas e que os conflitos afectivos sdo mais abordados a
partir de estratégias de evitamento.

Contudo, ndo nos foi possivel encontrar estudos mais recentes que
relacionassem os tipos de conflito com as estratégias utilizadas, nem que
focassem essa relacdo num nivel grupal, o que reforga a pertinéncia da
presente investigacao.

1.3. Conflitos, Gestao de Conflitos e Eficacia Grupal

O conceito de eficacia grupal tem vindo a ser alvo de diversas
representacdes e perspectivas no seio da comunidade cientifica. De acordo
com Lourengo, Miguez, Gomes, e Carvalho (2004), é possivel identificar
guatro abordagens: a abordagem racional, focada nos resultados ou na
concretizacdo de objectivos de tarefa, que mede a eficacia do grupo através
de pardmetros como a realizacdo de tarefas, a produtividade, o desempenho,
a eficiéncia ou o rendimento; a abordagem de processos internos, que se
centra em critérios de cardcter mais subjectivo, relacionados com a
experiéncia socio-afectiva vivida pelos membros do grupo, como a
satisfacdo, a qualidade de vida, ou a intensidade da experiéncia afectiva; a
abordagem sistémica, que salienta a viabilidade do grupo ao longo do tempo
e enfatiza critérios como o comprometimento, a perenidade ou a vontade de
permanéncia no grupo por parte dos seus membros; e ainda a abordagem
politica, focada na satisfacdo das necessidades dos seus stakeholders,
nomeadamente no que toca as relagbes do grupo com o exterior e a
satisfacdo dos seus “clientes” (partes interessadas). Apesar do caracter
multidisciplinar deste conceito e da sua natureza multidimensional,
independentemente dos critérios utilizados na sua medicdo, é consensual que
a eficacia grupal se refere & comparagéo entre os resultados alcan¢ados e 0s
resultados previstos ou desejados pelo avaliador (e.g., Chiavenato, 1987;
Lourenco & Passos, in press; Ostroff & Schmitt, 1993; Pennings &
Goodman, 1978).

A presenca de mdaltiplas dimensfes de eficacia, segundo Lourenco
(2002), permite que a sua avaliacdo seja realizada “numa perspectiva
intersubjectiva, multifacetada e contingencial, centrada nos valores e
representagdes existentes no sistema onde se insere o grupo” (p. 102). Nesta
linha de raciocinio, e considerando que, segundo Jehn (1994), os dois
aspectos mais importantes para o funcionamento do grupo sdo 0 seu
desempenho e a satisfacdo dos seus membros, estes s@o precisamente os dois
critérios que utilizaremos para medir a eficacia grupal nas suas dimensoes
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tarefa e socioafectiva, respectivamente.

O desempenho pode definir-se como o produto resultante do trabalho
de um individuo ou de um grupo, executado de acordo com a sua descri¢ao
de funcBes. Numa linha de producédo, por exemplo, o desempenho de um
trabalhador € medido em funcdo do numero de pecas produzidas (Jehn &
Bendersky, 2003).

Quanto a satisfacdo no trabalho, esta esta associada ao alinhamento
entre expectativas pessoais que os individuos tém para o seu trabalho e os
resultados obtidos (McKenna, 2010; Wagner & Hollenbeck, 2010) e tem um
impacto significativo tanto ao nivel da vida individual de cada trabalhador
como ao nivel da eficcia organizacional (Judge & Klinger, 2007), podendo
definir-se como um estado emocional positivo, resultante da avaliacdo que
determinado individuo faz do seu trabalho ou das experiéncias dai advindas
(Locke, 1976, p.1300).

De Dreu e Weingart (2003a), ha meta-analise que realizaram e a que
nos referimos, de forma breve, na seccdo 1.1, encontraram, como seria de
prever, fortes correlagdes negativas entre situacBes de conflito afectivo,
desempenho grupal e satisfacdo grupal; contudo, ao contréario do que seria
expectavel, em situacbes de conflito de tarefa verificaram igualmente a
presenga de uma forte correlacdo negativa entre o tipo de conflito, o
desempenho e a satisfacdo grupais sendo que esta correlagdo era sempre
mais forte quanto mais complexa fosse a tarefa em questao.

Mais recentemente, e como também ja aludimos, de Wit, Greer, e
Jehn (2012) numa nova meta-analise com o mesmo fim, encontraram, em
conformidade com os resultados previamente expostos, relacdes negativas
estaveis entre conflitos do tipo afectivo e eficacia grupal. No entanto,
contrastando com as conclusdes de De Dreu e Weingart (2003a), de Wit e
colaboradores (2012) constataram que, perante determinadas varidveis
contingenciais, pode verificar-se uma relagdo positiva entre o conflito de
tarefa e o desempenho grupal, como atestam estudos realizados com equipas
de gestdo de topo e estudos onde o desempenho foi medido através de
critérios especificos a nivel financeiro ou de qualidade de decisdo, e ndo em
termos globais.

A respeito dos efeitos dos varios tipos de conflito no desempenho e na
satisfacdo, é da maior relevancia mencionar os modelos que surgiram no
ambito da perspectiva contingencial, nomeadamente o0 Modelo
Contingencial do Conflito de Tarefa de De Dreu e Weingart (2003a), o
Modelo do Conflito Intragrupal de Jehn (1997a) e 0 Modelo COM (Conflict-
Outcome Moderated) de Jehn e Bendersky (2003).

O Modelo Contingencial do Conflito de Tarefa de De Dreu e
Weingart (2003a), como o préprio nome indica, centra-se na andlise dos
efeitos do conflito de tarefa a nivel individual e grupal, sugerindo a
existéncia de trés factores moderadores na relacéo entre este tipo de conflito
e 0s niveis de desempenho grupal e bem-estar individual dos membros do
grupo. Estes factores sdo: o tipo de conflito de tarefa presente na situagéo,
que pode ser de contetido ou de processo, conforme se foque no conteido
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cognitivo/informativo das tarefas a executar ou na forma como as tarefas
devem ser realizadas, respectivamente; o grau de incerteza da tarefa, que
varia conforme o nivel de rotina, complexidade e/ou definigdo das tarefas a
executar; e as abordagens de gestdo de conflitos utilizadas, ou seja, 0s
mecanismos comportamentais dos membros do grupo que visem a
intensificacdo, reducéo ou resolugédo do conflito. Segundo os autores, no que
respeita aos moderadores da relacdo entre o conflito e o desempenho grupal,
a utilizacdo de estratégias integrativas, por oposi¢do ao uso de estratégias de
dominio, tem maior probabilidade de minimizar e até reverter os efeitos
negativos do conflito de tarefa; jA com conflito afectivo, sera vantajoso
utilizar estratégias de evitamento, em detrimento de integra¢do ou dominio.

O Modelo do Conflito Intragrupal (Jehn, 1997a), que especifica a
influéncia que o conflito tem tanto ao nivel das cogni¢Bes, emocdes e
atitudes emocionais, como das dinamicas intragrupais, comporta quatro tipos
de varidveis: as varidveis antecedentes, as varidveis input, as variaveis
moderadoras e as variaveis output. As variaveis antecedentes correspondem
a duas dimens@es da cultura grupal — o ajustamento dos valores grupais e 0
consenso dos valores grupais — sendo que ambas se relacionam
negativamente com o conflito. Assim, o modelo prevé que a partilha de
valores entre os membros do grupo (ajustamento de valores grupais)
aumenta a harmonia e diminui a probabilidade de divergéncia relativamente
a objectivos, métodos e estratégias, reduzindo, assim, a probabilidade de
conflito tanto substantivo como afectivo; e que a congruéncia de valores
entre 0 grupo e a organizacdo (consenso dos valores grupais) gera percepcao
de seguranca no grupo, diminuindo os niveis de tensdo intragrupal e as
discrepancias relativas a forma de execugao das tarefas.

Verificando-se conflito, a natureza dos efeitos dessa situagdo
conflitual vai ser influenciada tanto pelo tipo de conflito como pelas
contingéncias do contexto em que ele surge, e as variaveis moderadoras a
gue esta sujeito.

No que toca ao tipo de conflito, de um modo geral, o conflito afectivo
revela-se disfuncional para o grupo, traduzindo-se numa diminuicdo do
desempenho e da satisfacdo grupal. Contudo, embora também se encontre
negativamente relacionado com a satisfacéo, de acordo com o modelo a que
estamos a referir-nos, o conflito de tarefa pode ser vantajoso ao nivel do
desempenho, uma vez que as divergéncias podem tornar-se mais-valias em
termos de inovacdo, qualidade de decisdo e planeamento estratégico.

Quanto a presenca de variaveis moderadoras, Jehn (1995; 1997a)
enumera trés tipos de varidveis no seu modelo: o tipo de tarefas executadas;
as normas grupais relacionadas com o conflito e o nivel de interdependéncia
das tarefas. Quando as tarefas sdo complexas, ou seja, quando 0S processos e
métodos utilizados sdo varidveis e 0s resultados mais imprevisiveis, 0
confronto de perspectivas pode fazer surgir diferentes alternativas para os
problemas; no entanto, quando as tarefas sdo rotineiras, os conflitos de tarefa
podem tornar-se frustrantes e contraproducentes, na medida em que
desperdicam o tempo e a energia dos trabalhadores. No que diz respeito as
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normas grupais, estas aumentam a probabilidade da funcionalidade do
conflito quando encorajam a abertura ao confronto e a aceitacdo da
divergéncia; por outro lado, quando os conflitos séo vistos pelo grupo como
algo a evitar, os seus efeitos positivos tenderdo a dar lugar aos seus efeitos
negativos.

Jehn e Bendersky (2003) reformulam este modelo, apresentando uma
nova versdo designada por Modelo COM (Conflict-Outcome Moderated),
que agrupa as variaveis em variaveis input (conflito cognitivo, afectivo e de
processo), variaveis output (desempenho/criatividade, satisfagcdo/consenso) e
varidveis moderadoras (amplificadoras, supressoras, melhoradoras e
exacerbadoras). Esta classificacdo das varidveis moderadoras é realizada de
acordo com a forma como estas afectam o conflito grupal nas varias
dimensbes de eficacia: as varidveis amplificadoras aumentam o efeito
principal do conflito (seja este positivo ou negativo) nos resultados obtidos
pela equipa; as variaveis supressoras tém o efeito contrario, reduzindo o
efeito principal do conflito na eficécia grupal; as variaveis melhoradoras
atenuam os efeitos negativos do conflito e estimulam os seus efeitos
positivos; e as variaveis exacerbadoras potenciam os efeitos negativos da
situacdo conflitual.

A utilizagdo de estratégias integrativas de resolugdo de conflitos, por
exemplo, considera-se um amplificador dos efeitos positivos do conflito de
tarefa na eficacia grupal, na medida em que a colaboragédo entre 0s membros
do grupo, perante uma situacdo deste tipo de conflito, permite encontrar
soluces integradoras das varias perspectivas, resultando em ganhos grupais.
Contudo, no que diz respeito a situagdes de conflito afectivo, o recurso a
estratégias de integracdo revela-se um amplificador dos efeitos negativos do
conflito na eficicia grupal, uma vez que aumenta 0 tempo e energia gastos
na sua resolucéo e desvia a aten¢do do grupo, que deveria estar focada nas
tarefas a executar, traduzindo-se portanto num decréscimo da produtividade
e do desempenho (Dimas, 2007; Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 1998).

Para além das propostas dos modelos anteriores, varios estudos
indicam a existéncia de uma relacdo entre a utilizagdo diferenciada de
estratégias de gestdo de conflitos e a eficacia grupal, embora, no seu
conjunto, ndo se revelem consensuais.

Assim, e ndo apoiando completamente o0 modelo COM, a utilizag&o de
estratégias  integrativas  (consideradas por aquele modelo como
amplificadoras), por exemplo, parece ter um efeito positivo tanto ao nivel do
desempenho como ao nivel da satisfacdo no grupo (Alper, Tjosvold, & Law,
2000; De Dreu, Dierendonck, & Dijkstra, 2004; Shih & Susanto, 2009). De
facto, segundo diversos estudos (e.g., Blake & Mouton, 1978; Bradford,
Stringfellow, & Weitz, 2004; Chou & Yeh, 2007; DeChurch & Marks, 2001,
Friedman et al., 2000; Gross & Guerrero, 2000; Kuhn & Poole, 2000;
Robbins, 2008; Tjosvold & Tsao, 1989; Wall & Nolan, 1986), as estratégias
integrativas verificam-se mais construtivas na gestdo de conflitos, ja que
permitem a cada individuo expor as suas proprias expectativas, beneficiando
ambas as partes, facilitam a construcdo de relacbes a longo-prazo e
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contribuem de forma positiva para a criatividade, a motivacdo e o
desempenho grupais, o que se reflecte ao nivel da satisfacdo e do
envolvimento dos membros da equipa. Contrariamente, 0 uso de estratégias
de dominio tende a ser visto como desaconselhavel e ineficaz na gestdo de
conflitos, com impacto negativo quer na satisfacdo, quer no desempenho
(e.g., Alper, Tjosvold, & Law, 2000; Andrews & Tjosvold, 1983; Behfar,
Peterson, Mannix, & Trochim, 2008; Deutsch, 1998; Euwema, Van de
Vliert, & Bakker, 2003).

Por outro lado, no que respeita a0 compromisso, se Birmingham e
Michaelsen (1999), tal como Shih e Susanto (2009), apontam que a
utilizacdo de tal estratégia se encontra associada a decréscimos ao nivel da
produtividade, Chou e Yeh (2007) assinalam as vantagens das estratégias de
compromisso, que segundo 0s autores, se encontram associadas a melhorias
no desempenho grupal. O trabalho de Janssen e Van de Vliert (1996)
evidencia também os beneficios das estratégias com elevado grau de
preocupacdo pelos interesses da outra parte (acomodacdo, integracdo e
compromisso), tanto na resolucéo de situacBes conflituais como na relagéo
entre os membros.

Tjosvold e Tsao (1989) referem ainda que a promocdo de uma visdo
comum e de um modo cooperativo de interac¢do entre os colaboradores de
uma empresa leva a uma maior valorizagdo tanto da produtividade, como
dos seus recursos humanos.

Finalmente, no que se relaciona com a acomodagdo, a literatura
aponta no sentido de que embora possa ter algum impacto a nivel afectivo —
isto ¢, na satisfagcdo dos elementos do grupo — ndo é uma estratégia produtiva
ao nivel do desempenho grupal (Friedman et al., 2000; Wayne, Liden, Graf,
& Ferris, 1997; Yukl & Tracey, 1992).

Assim, importa mencionar que a crenga de que existe uma one-best-
way no que respeita a gestdo de conflitos ndo parece receber apoio na
literatura da especialidade, facto que tem levado varios investigadores a
defender uma perspectiva contingencial, que postula que cada tipo de gestdo
de conflitos é apropriado em funcdo das circunstancias que se apresentam,
na medida em que cada situagdo € Unica e requer uma resposta especifica
(Dimas & Lourencgo, 2011; Rahim, 2001; Van de Vliert et al., 1999).

LaFasto e Larson (2001), por exemplo, bem como Schermerhorn,
Hunt, e Osborn (1998), embora reconhecam os beneficios da integracdo num
largo espectro de situacdes, afirmam que nem sempre é necessaria a
utilizacdo de uma estratégia integrativa — alguns tipos de negociacdo podem
ser meramente distributivos e algumas decisdes podem ser demasiado
triviais para compensar o tempo e esforco que exige este tipo de estratégia.
De acordo com Islamoglu, Bérii, e Birsel (2008), as estratégias integrativas
sdo apropriadas para lidar com assuntos estratégicos ou complexos, enquanto
0s restantes estilos se adequam a questdes tacticas ou quotidianas. Por outro
lado, Chung-Yan e Moeller (2010) referem ainda que, embora a utilizacéo
moderada de estratégias integrativas e de compromisso se revele benéfica a
nivel psicossocial, estes tipos de estratégia estdo associados a um aumento
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dos niveis de tensdo e mal-estar dos colaboradores quando o grau de conflito
é elevado.

Andrews e Tjosvold (1983) estudaram a influéncia de varias
estratégias na confianca e na eficacia relacional entre os elementos do grupo,
em funcdo do grau de intensidade do conflito. Estes autores concluiram que
as estratégias de evitamento e compromisso tendem a relacionar-se
negativamente ou a nao se relacionar com a confianca e a eficacia relacional
dos grupos que manifestam niveis reduzidos ou moderados de intensidade de
conflito. Contudo, quando utilizadas em grupos com niveis elevados de
intensidade de conflito, as mesmas estratégias revelaram correlacdes
positivas com a eficacia relacional.

Numa tentativa de integrar as duas perspectivas precedentes (one-
best-way e contingencial), Thomas (1992) expGe uma perspectiva temporal,
apoiando-se nos horizontes temporais de curto e longo-prazo. Segundo o
autor, a abordagem contingencial é adequada em situacdes de curto-prazo,
de “aqui e agora”, enquanto a perspectiva one-best-way lida melhor com
questdes a longo-prazo, relacionadas com a criacdo de circunstancias futuras
desejaveis.

O Quadro 1, adaptado de Rahim (1992, p. 43) por Dimas (2007),
sumariza as situacBes em que cada estratégia se revela mais ou menos
adequada.
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Quadro 1. Estilos de gestédo de conflitos e situagdes onde séo adequados e inadequados
(adaptado de Rahim, 1992, p. 43)

Estilo de gestédo

Situagdes onde é adequado

Situagdes onde ndo é adequado

de conflitos

Integracao 1. Assuntos complexos. 1. As tarefas elou os problemas
2. Sintese de ideias é necessaria  sdo simples.
para obter melhores solucdes. 2. E necessaria uma decisdo
3. E necessério o envolvimento das  répida.
partes para que a implementagdo 3. A outra parte ndo esta
seja bem sucedida. preocupada com o resultado.
4. Existe disponibilidade de tempo 4. A outra parte ndo tem
para a resolugdo do problema. competéncias para resolver o
5. Uma das partes ndo pode problema.
resolver sozinha o problema.
6. S&80 necessarios 0s recursos de
ambas as partes para a resolugdo
dos problemas o comuns.

Acomodacao 1. O proprio acredita poder estar 1. O assunto € importante para o
errado. proprio.
2. O assunto é mais importante 2. O préprio acredita ter razéo.
para a outra parte. 3. A outra parte esta errada ou ndo
3. Ceder agora pode significar actua de forma ética.
ganhar créditos para situagbes
futuras.
4. O préprio parte de uma posigao
inferior.
5. Manter o relacionamento é
importante.

Dominio 1. O assunto é trivial. 1. O assunto é complexo.
2. E necessaria uma decisdo 2. O assunto ndo é importante para
rapida. 0 proprio.
3. E necesséario implementar uma 3. Ambas as partes possuem o
accao impopular. mesmo poder.
4. E necessario controlar um 4. Ndo é necessaria uma decisdo
subordinado assertivo. rapida.
5. Uma deciséo desfavoravel da 5. Os subordinados possuem
outra parte pode representar um elevada competéncia.
custo elevado para o proprio.
6. Os subordinados ndo tém
competéncias técnicas para tomar
decisdes.
7. O assunto é importante para si.

Evitamento 1. O assunto é trivial. 1. O asssunto é importante para o

Compromisso

2. O efeito disfuncional de
confrontar a outra parte é mais
preponderante do que os eventuais
beneficios da resolugao.
3. E necessério tempo para deixar
os animos arrefecerem.

1. Os objectivos das partes séo
mutuamente exclusivos.

2. As partes tém poder idéntico.

3. Ndo é possivel chegar a um
consenso.

4. A estratégia integrativa e de
dominio ndo sao eficazes.

5. E necessaria uma solugdo
temporaria para um problema
complexo.

proprio.

2. E da responsabilidade do préprio
a tomada de decisao.

3. O assunto necessita
urgentemente de ser resolvido.

4, O assunto necessita de uma
atencéo imediata.

1. Uma das partes tem maior
poder.

2. O problema é complexo e
necessita de uma abordagem
integrativa.

De (Re)pensar o conflito intragrupal: Niveis de desenvolvimento e eficacia (Dissertacdo de
doutoramento ndo publicada) [p. 154], por I. D. Dimas, 2007, Faculdade de Psicologia e de
Ciéncias da Educacéo da Universidade de Coimbra.
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A adequacdo das varias estratégias a situagdo conflitual depende
também do tipo de conflito em questdo e tem influéncia na eficacia grupal.

No que diz respeito, especificamente, ao conflito afectivo, segundo
De Dreu e Van Vianen (2001), a sua gestdo deve fazer-se de duas formas
complementares. Em primeiro lugar, pode prevenir-se a sua ocorréncia
através da criacdo e manutencao de relagdes de confianga dentro do grupo, o
gue torna mais improvavel a transformacdo de conflitos de tarefa em
conflitos afectivos. Nas situacbes em que este tipo de conflito ocorre
efectivamente, a estratégia de evitamento é considerada a melhor na sua
gestdo, ja que, para além de ser dificil resolver um conflito afectivo com
satisfacdo de ambas as partes, quando os membros da equipa investem o seu
tempo e energia na resolucdo do conflito e ndo no trabalho a realizar pela
equipa, isso resulta numa diminuicdo da eficacia e do bom funcionamento
grupais. Esta posicdo é corroborada por De Dreu e Beersma (2005), que
também referem a estratégia “concordar em discordar” como valida e
relevante na gestdo de situagdes de conflito afectivo.

Friedman e colaboradores (2000) salientam também o efeito positivo
da acomodacdo na gestdo de conflitos afectivos, na medida em que se
assemelha com o agraciamento, uma das tacticas de influéncia social
identificadas por Yukl e Tracey (1992) que procura mostrar apreco pelas
ideias da outra parte. Contudo, embora seja passivel de produzir afecto
positivo no seu receptor (o que contribuiria, naturalmente, para a reducéo de
conflitos afectivos entre as partes), este tipo de estratégia ndo se mostra
particularmente produtivo, motivo pelo qual ndo se espera que tenha um
impacto definido em situagdes de conflito de tarefa (Wayne et al., 1997;
Yukl & Tracey, 1992).

Relativamente a este tipo de conflitos (de tarefa), os resultados de
Wall e Nolan (1986) demonstram que desta decorre mais satisfacdo quando
sdo utilizadas estratégias integrativas. Friedman e colaboradores (2000)
verificam também que o uso de estratégias de integracdo se associa a niveis
mais reduzidos de conflito de tarefa, enquanto a utilizacdo de estratégias de
dominio se encontra relacionada com niveis mais elevados de conflito de
tarefa.

Il - Objectivos e Hipoteses

Situada no contexto da problematica que aborddmos nas seccOes
precedentes e que relaciona tipos de conflito (de tarefa e socio-afectivo),
estratégias de abordagem aos conflitos (integracdo, dominio, compromisso®,
acomodacdo e evitamento) e eficacia grupal (desempenho e satisfacdo), a
investigacdo que realizdamos comporta dois objectivos principais: 1) em
primeiro lugar visa analisar se existem diferencas entre os tipos de conflito

4 Ainda que tenhamos ancorado a investigacdo realizada no modelo de Rahim (2001), o qual, como
vimos, remete para cinco estratégias de abordagem aos conflitos, em virtude do instrumento que
utilizamos (e que apresentaremos na secgao 3.2.1) ndo comportar a medida da estratégia de compromisso
(por razdes que, igualmente, na mesma secgdo, explicitaremos), esta ndo sera objecto de analise.
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(de tarefa e afectivo) no que respeita a frequéncia de utilizacdo de cada uma
das diferentes estratégias de abordagem aos conflitos; 2) adicionalmente,
pretende também averiguar se a frequéncia de utilizacdo de diferentes
estratégias de abordagem dos conflitos perante, por um lado conflitos de
tarefa e, por outro, conflitos afectivos, se associa a diferentes niveis de
desempenho e de satisfacdo nos grupos observados.

Considerando a literatura revista e gque apresentamos nas sec¢oes
anteriores, a investigacdo acerca da utilizagdo diferenciada de estratégias de
abordagem face a conflitos de tarefa e afectivos, bem como sobre a
associacdo entre a utilizacdo de cada uma das diferentes estratégias perante
diferentes tipos de conflito (de tarefa ou afectivo) e a eficicia grupal,
nomeadamente em termos de desempenho e satisfacdo, €, ainda, escassa e
algo contraditoria. Deste modo, os resultados da investigacdo produzida
devem ser tomados com precaucao e, em nossa opinido, nao se revelam
suficientemente consistentes para o suporte claro a formulacéo de hipoteses
especificas. Assim, e assumindo que este nosso estudo encerra, de algum
modo, caracteristicas exploratorias, optamos por formular, somente,
hipGteses gerais.

Em conformidade com o que acabamos de explicitar, para o 1°
objectivo formulamos a seguinte hipdtese de investigacéo:

H;: Existem diferencas significativas na média de frequéncia de
utilizacdo de uma mesma estratégia de gestdo de conflitos (acomodagéo®,
evitamento, dominio ou integracdo), em funcédo do tipo de conflito (de tarefa
ou afectivo).

Para o 2° objectivo:

H,: Perante uma situacdo de conflito de tarefa, as estratégias de
abordagem aos conflitos utilizadas no grupo (a frequéncia da sua utilizagdo)
constituem preditores estatisticamente significativos do nivel de eficacia
grupal — dimensao tarefa, medida pelo desempenho grupal.

Hs: Perante uma situacdo de conflito de tarefa, as estratégias de
abordagem aos conflitos utilizadas no grupo (a frequéncia da sua utilizacéo)
constituem preditores estatisticamente significativos nivel de eficacia grupal
— dimens&o sdcio-afectiva, medida pela satisfagdo grupal.

H,: Perante uma situacdo de conflito afectivo, as estratégias de
abordagem aos conflitos utilizadas no grupo (a frequéncia da sua utilizacéo)
constituem preditores estatisticamente significativos do nivel de eficacia
grupal — dimenséo tarefa, medida pelo desempenho grupal.

Hs: Perante uma situacdo de conflito afectivo, as estratégias de
abordagem aos conflitos utilizadas no grupo (a frequéncia da sua utilizagdo)
constituem preditores estatisticamente significativos do nivel de eficacia
grupal — dimensdo socio-afectiva, medida pela satisfacdo grupal.

® Como na secgdo 3.2.1 explicaremos, em virtude dos estudos de consisténcia interna terem revelado
fragilidade no instrumento de medida das estratégias de abordagem aos conflitos (ROCI-1I — Forma
Grupal) néo foi possivel testar a nossa hipotese relativamente a acomodagéo.
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lll - Metodologia

3.1. Caracterizacdo da amostra

A constituicdo da amostra e a recolha dos dados utilizados foram
realizadas no ambito da investigacdo de doutoramento da Professora
Doutora Isabel Dimas (2007)°, que é, actualmente, uma das responsaveis
pela linha de investigacdo em que se insere 0 presente estudo.

A amostra € composta por equipas de trabalho que desempenham
tarefas de elevada complexidade em organiza¢Ges dos sectores industrial e
dos servicos. De acordo com a taxonomia de grupos de trabalho
organizacionais apresentada por Devine (2002), Dimas (2007) classifica as
equipas constituintes da amostra em dois tipos: equipas de concepcéao, que
sdo formadas com o intuito de desenvolver um novo produto ou servigo e
cuja actividade exige elevados niveis de criatividade e inovagdo; e equipas
executivas, que sdo, normalmente, multifuncionais e tém como principal
funcgdo coordenar o trabalho de outras equipas ou departamentos.

A amostra de partida era constituida por 89 equipas de trabalho. A
cada membro das equipas seleccionadas foi entregue um questionario,
perfazendo um total de 405 questionarios entregues, dos quais 343 foram
devolvidos’. Por conterem anomalias no preenchimento, 23 questionarios
(6.7%) foram eliminados da amostra®.

Apls estes procedimentos iniciais, a amostra ficou com 321
participantes, pertencentes a 77 equipas’, cujo nimero de membros varia
entre um minimo de 2 e um maximo de 14 (M = 4.21; DP = 2.85). A
caracterizacdo socio-demogréfica da amostra é apresentada no Quadro 2.
Como é possivel constatar, a maioria dos participantes insere-se numa faixa
etaria entre 0s 26 e os 35 anos (64.5%) e possui um elevado nivel de
escolarizacdo (69.2% tém estudos superiores ao grau de bacharelato ou
licenciatura), facto que estara, naturalmente, relacionado com o nivel
elevado de qualificagdes requerido pelas funcbes desempenhadas pelos
elementos das equipas analisadas. No que diz respeito a antiguidade na
equipa, a classe modal (cerca de 44.5%) corresponde a participantes que
estdo inseridos na equipa actual ha menos de seis meses e 32.1% dos
participantes estdo na equipa actual por um periodo entre 6 meses e 1 ano. O
nivel reduzido de antiguidade na equipa que se verifica na amostra deve-se
ao facto de 59 das 77 equipas serem equipas de concepgdo, cujo tempo de
duracéo é limitado pela concretizacdo do projecto que lhes esté subjacente.

6 x . R - T
Por esta razdo, os quadros relativos & caracterizacdo da amostra, bem como os referentes a anélise das
qualidades psicométricas dos instrumentos utilizados, sdo reproduzidos de Dimas (2007).

A totalidade dos questionarios ndo devolvidos corresponde a equipas em que se optou pelo correio
electrénico como forma de obtengéo dos dados.

8 Destes 23 questionarios, 16 continham mais de 10% de itens n&o respondidos em cada uma das escalas
constantes no questionario e 7 foram incorrectamente preenchidos (Bryman & Cramer, 2001; 2004).

® Das 89 equipas que foram chamadas a participar na presente investigagio, o nimero de questionarios
devolvidos e/ou validos foi inferior a 50% em 12, pelo que se optou por retird-las da amostra. Assim, em
cada uma das equipas da amostra final, mais de 50% dos membros devolveram questionarios validos,
sendo que a percentagem média de questionarios validos por equipa é de 78%.
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Quadro 2. Caracterizacdo da amostra de membros das equipas em funcdo da idade,

habilitagdes, antiguidade na empresa e antiguidade na equipa (N = 321)

Caracteristicas sécio-demograficas n %

Idade (anos)

<26 32 10
26 — 30 104 324
31-35 103 321
36 —40 42 131
> 40 39 121
N&o respondeu 1 3

Habilitag6es académicas

9° ano 12 3.7
12° ano 74 231
Estudos superiores 222 69.2
Estudos de pds-graduagéo 12 3.7
N&o respondeu 1 .3

Antiguidade na empresa (anos)

<1 49 153
Delaté3 59 184
Mais de 3 até 5 60 18.7
Mais de 5 até 7 61 19

Mais de 7 até 10 41 128
>10 49 153
N&o respondeu 2 .6

Antiguidade na equipa

< 6 meses 143 44.5
De 6 meses até 1 ano 103 321
Mais de 1 ano até 3 anos 46 14.3
Mais de 3 anos até 5 anos 10 31
> 5 anos 2 .6

N&o respondeu 17 53

Relativamente aos lideres das equipas, dos 89 questionarios
entregues, 80 foram devolvidos e considerados vélidos. A caracterizagdo da
amostra de lideres pode observar-se no Quadro 3. Importa notar que dos 80
questionarios, somente 68 correspondiam as equipas que se mantiveram na
amostra sobre a qual incidiu a andlise final dos dados da presente
investigacéo.
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Quadro 3. Caracterizagdo da amostra de lideres das equipas em fungdo da idade,

habilitagdes, antiguidade na empresa e antiguidade na equipa (N = 80)

Caracteristicas sécio-demograficas n %

Idade (anos)

<30 4 5.0
30-34 21 263
35-39 19 238
40 - 44 12 150
45-50 10 125
> 50 6 7.5
N&o respondeu 8 10.0

Habilitag6es académicas

12° ano 14 175
Estudos superiores 50 625
Estudos de pds-graduagéo 7 8.8
N&o respondeu 9 11.2

Antiguidade na empresa (anos)

<4 7 8.8
De 4 até 6 18 225
Mais de 6 até 8 13 16.3
Mais de 8 até 15 20 25.0
>15 16  20.0
N&o respondeu 6 7.5

Antiguidade na equipa

< 6 meses 20 25.0
De 6 meses até 1 ano 26 325
Mais de 1 ano até 3 anos 14 175
Mais de 3 anos até 5 anos 5 6.3
> 5 anos 2 25
N&o respondeu 13  16.3

No Anexo A (cf. Figuras Al e A2) é apresentada a caracterizacao
das equipas relativamente ao seu tipo (de concepgdo ou executiva), ao
nimero de membros constituintes e ao ndmero de questionarios
considerados validos.

3.2. Instrumentos

3.2.1. ROCI-II

Para caracterizar as estratégias de gestdo de conflitos utilizadas pelas
equipas perante situacbes de conflito afectivo, por um lado, e face a
situacBes de conflito de tarefa, por outro, utilizou-se uma versdo da escala
Rahim Organizational Conflict Inventory - 1l (Rahim, 1983a) adaptada por
Dimas (2007). A versdo original da ROCI-II é constituida por 28 itens que
medem cinco estratégias de gestdo de situacBes conflituais: integragdo (7
itens), evitamento (6 itens), acomodacdo (6 itens), dominio (5 itens) e
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compromisso (4 itens). No seu preenchimento, solicita-se aos respondentes
gue indiquem, em escalas de Likert de 5 pontos (1 = discordo totalmente, 5
= concordo totalmente), a forma como habitualmente reagem quando se
encontram perante uma situacdo de conflito™, remetendo, assim, para um
referente de nivel individual — a forma como cada membro da equipa aborda
uma situacdo de conflito na equipa.

Os primeiros trabalhos de adaptacéo realizados por Dimas (2007)
incidiram numa amostra de 382 membros de 64 equipas de producdo de
organizacdes portuguesas do sector industrial. Ap6s os procedimentos
relativos a traducdo e validade de conteddo, os seus estudos de
dimensionalidade e de fiabilidade (consisténcia interna), assentes,
respectivamente, em andlise factorial exploratdria e na estimacdo do alpha
de Cronbach, conduziram a uma versdo da ROCI-1I composta por 15 items
distribuidos por quatro estratégias/dimensdes de abordagem aos conflitos
(quatro items para a dimensdo integragdo, quatro items para o dominio, trés
items para o evitamento e quatro items para a acomodacao). Os itens que
avaliavam a estratégia de compromisso apresentaram problemas estatisticos
e teoricos, o que impossibilitou a criagdo de um indicador valido para a
medi¢do desse constructo (Dimas, 2007). No seu conjunto, 0s quatro
factores explicavam 61,56% da variancia com valores de fiabilidade
satisfatorios relativamente a trés dimensdes — integracdo (.85), dominio (.72)
e evitamento (.69) — sendo que no caso da acomodacéo, se obteve um valor
menos satisfatorio (.66), ainda que acima do limite utilizado como referéncia
por Nunnally (1978)".

A adaptacdo da versdo da escala cujos dados sdo utilizados na
presente investigacdo — ROCI-II, Forma Grupal (cf. Anexo B) — partiu da
versdo anterior, de 15 items, tendo, no entanto, sofrido alteragdes relevantes.
Assim, tendo Dimas (2007) considerado que o nivel grupal seria o nivel
mais adequado de andlise, uma vez que as respostas seriam, de qualquer
forma, agrupadas nesse mesmo nivel, as instrugdes e a formulagdo dos items
foram modificados, solicitando-se a cada um dos respondentes (membros
das equipas da amostra) que indicassem 0 modo como 0s membros da sua
equipa reagiam, habitualmente, quando se encontravam perante situacOes
conflituais. A informagao recolhida passou assim a situar-se, de forma clara,
no nivel grupal (o referente era 0 grupo no seu todo e ja ndo cada membro).
Adicionalmente, foi introduzida uma escala de ranking, solicitando-se aos
respondentes que indicassem, por ordem decrescente de frequéncia de
utilizagdo, dos 15 itens constituintes da escala total, os 5 que melhor
traduziam a forma como os membros da sua equipa reagiam, habitualmente,
guando se encontravam perante situacdes de tensdo causadas por questdes
afectivas (diferencas de personalidade, de valores e de atitudes perante a
vida) — isto é, conflitos sdcio-afectivos — e 0s 5 que melhor traduziam a

0 ROCI-II contém trés formas separadas — A, B e C — que se referem, respectivamente, a situacdes
conflituais com o chefe, com o subordinado ou com o par. Dimas (2007) adaptou a forma C, solicitando
aos participantes que indicassem de que forma reagiam perante situagbes de conflito vividas com os
outros membros do grupo.

™ Nunnally (1978) considera um valor de alpha de Cronbach superior a.90, excelente; entre .80 e .90,
bom; entre .70 e .80, razoavel; entre .60 e .70, fraco; e menor que .60, inaceitavel.
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forma como os membros da sua equipa reagiam, habitualmente, quando se
encontravam perante situactes de conflito de tarefa (causadas por diferengas
relativas a distribuicdo do trabalho, aos objectivos de equipa e a forma como
o trabalho deve ser executado)®.

Para além destas importantes alteragdes na escala, os trabalhos de
adaptacdo realizados por Dimas (2007), nomeadamente ao nivel da
dimensionalidade, conduziram a que a ROCI-II — Forma Grupal ficasse
composta por 13 items distribuidos por quatro factores responsaveis por
67.7% da variabilidade total (quatro itens referentes a estratégia de
integracgdo, quatro itens avaliando a estratégia de dominio, trés itens relativos
ao evitamento e dois itens para a acomodacéo). Dois itens correspondentes a
medicdo da estratégia de acomodacdo apresentavam pesos factoriais muito
préximos dos factores 3 e 4, e em nenhum saturavam acima de .50, pelo que
foram retirados da escala (Dimas, 2007).

Dada a pertinéncia da informacdo relativa as analises a que
acabamos de nos referir, por se tratar dos dados relativos a amostra que
também foi utilizada no presente trabalho, apresentamos no Quadro 4 a
estrutura factorial emergente (0 que também faremos, em seguida, para o
estudo de consisténcia interna da escala).

 Importa notar que ndo obstante ter sido pedida a hierarquizagdo de 5 dos 15 itens, na presente
investigacdo consideraram-se somente as respostas relativas aos items colocados nas trés primeiras
posicdes pelos participantes, por serem os que ddo indicagdes mais fortes no que diz respeito a escolha
das estratégias utilizadas no grupo.
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Quadro 4. ROCI-Il — Forma Grupal: Saturacdes factoriais (S) e comunalidades (h?)
Item S h?

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

2. Procuram encontrar solu¢cdes que
) . .864 -.156 -.031 .046 774
satisfagcam as expectativas de todos.
1. Procuram integrar as ideias em
confronto, com o objectivo de chegarem a .857 -.109 -.083 .046 .755
uma decisdo em conjunto.
15. Procuram que, em conjunto, se chegue
a uma compreensdo adequada da .839 -.330 -.019 .052 .817
situag&o/problema.
10. Procuram que 0s assuntos sejam
abordados com frontalidade e de forma
) ) .813 -.237 -.041 161 745
construtiva para que todos os envolvidos
saiam “a ganhar”.
4. Recorrem ao estatuto que possuem para
tentar obter resultados que lhes sejam -.222 .857 .045 -.001 .785
favoraveis.
3. Utilizam a influéncia pessoal para
conseguir que as ideias defendidas sejam -.052 .843 -.025 121 .729
aceites.
12. Utilizam o poder individual para ganhar
-.274 .795 .160 .012 732
face aos outros.
8. Utilizam as competéncias pessoais para
. . -.237 747 179 029 646
“sair por cima”.
14. Procuram evitar interacgoes
o .233 .031 .830 -061 747
desagradaveis.
7. Evitam o confronto directo. -.201 .036 .709 137 .563
13.  Procuram ndo expressar as
divergéncias  existentes para evitar -.174 .235 .705 .238 .639
situagGes dificeis de contornar.
9. Seguem as sugestfes dos outros
membros  envolvidos, mesmo que -.007 .136 .182 .807 .703
contrariem a sua posicao.
11. Procuram corresponder as expectativas
dos outros, mesmo que possam ndo .239 -.022 .048 .802 .704

concordar com eles.

A consisténcia interna da forma grupal da ROCI-II foi avaliada
através do célculo do alpha de Cronbach e da analise das correlagGes entre
cada um dos itens e a dimensdo correspondente. Observando o Quadro 5, é
possivel verificar que os factores de integracdo e dominio apresentam bons
niveis de consisténcia interna, ja que os valores de alpha se encontram
bastante acima do valor de referéncia de .70 (Nunnally, 1978) e que todos 0s
itens se correlacionam de forma elevada com o factor que lhes est4
subjacente, a excepcdo dos itens 3 e 8, cuja correlacdo com o factor
respectivo é moderada. A dimensdo evitamento embora revelando um nivel
de consisténcia interna menos satisfatério (.65) — ainda que aceitavel de
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acordo com Nunnally (1978) — revelou correlacBes item-dimenséo
moderadas'®.No que diz respeito & dimensdo acomodacao, porém, esta néo
s0 apresenta um nivel de consisténcia interna inaceitavel (.55) como também
é possivel verificar uma correlacdo baixa entre os itens e a dimensédo,
motivos que nos levam, & semelhanca de Dimas (2007), a ndo utilizar esta
dimensdo/varidvel nas andlises que realizamos e que apresentaremos na
seccdo 1V.

Quadro 5. ROCI-Il —= Forma Grupal: Valores do alpha de Cronbach e correlagbes

item/dimenséo

Dimensdes Correlago Alpha total sem o item Alpha
Item/Dimenséo
Integracéo .90
Itens
1 763 .876
2 77 .871
10 .759 .879
15 .815 .858
Dominio .86
Itens
3 .666 .840
4 767 .798
8 .666 .841
12 741 .812
Evitamento .65
Itens
7 423 .599
13 495 .501
14 454 .545
Acomodacgao .55
Itens
9 .384 -
11 .384 -
3.2.2. ESAG

A satisfacdo grupal foi avaliada através da Escala de Satisfagdo
Grupal (ESAG), desenvolvida por Dimas (2007) [cf. Anexo C]. A amostra
utilizada na construcéo e validacdo da escala corresponde a que utilizamos
na nossa investigacdo. A ESAG comporta sete items, apresentados sob a
forma de uma escala de Likert com 7 opcdes de resposta (1 — totalmente
insatisfeito; 2 — bastante insatisfeito; 3 — moderadamente insatisfeito; 4 —
nem satisfeito nem insatisfeito; 5 — moderadamente satisfeito; 6 — bastante
satisfeito; 7 — totalmente satisfeito) e pretende medir aspectos como a
satisfacdo com as relacOes existentes entre os membros da equipa de

3 Bryman e Cramer (2001) sugerem os critérios propostos por Cohen e Holliday (1982) para a avaliagéo
dos coeficientes de correlacéo, segundo 0s quais se considera muito baixa uma correlacéo inferior a .19,
baixa entre .20 e .39, entre .40 e .69 moderada, elevada entre .70 e .89 e muito elevada uma correlagdo
acima de .90.

Contributos para o estudo da relacéo entre tipos de conflito, sua gestao e eficacia grupal
Francisca Marques (e-mail:anafrancisca.mp@gmail.com) 2014



27

trabalho, a forma de trabalhar da equipa e o papel desempenhado por cada
elemento (Dimas, 2007).

De acordo com a autora, a construcdo desta escala teve em
consideragdo as escalas desenvolvidas por outros investigadores,
nomeadamente Gladstein (1984) e, também, Passos e Caetano (2005).

Para avaliar a validade de contedo da escala, submeteu-se a primeira
versdo a um painel de investigadores, constituido por especialistas na area
dos grupos e das equipas de trabalho. Esse grupo de investigadores realizou
uma apreciacdo critica sobre a clareza terminoldgica dos itens e 0 seu grau
de adequacdo e representatividade face ao constructo que pretendiam medir,
tendo concluido que os itens eram claros e adequados ao objectivo.
Posteriormente, para avaliar a acessibilidade e a compreensao dos itens junto
da populacdo a qual se destinavam, aplicou-se a escala a 10 sujeitos
membros de uma equipa de trabalho pertencente a uma organizacdo do
sector dos servigos, juntamente com uma reflexdo verbal, na qual estes
sujeitos manifestaram ter compreendido adequadamente todos os itens,
motivo pelo qual ndo se procedeu a alteracdo dos mesmos (Dimas, 2007).

Relativamente a validade de constructo, a dimensionalidade da escala
foi avaliada através da realizacdo de uma andlise factorial exploratoria.
Numa fase precedente aos estudos factoriais, foram analisadas algumas
medidas descritivas (média, desvio-padrdo, minimo, maximo e frequéncias
por opgdo de resposta) com o intuito de avaliar a tendéncia das respostas
dadas pelos sujeitos, tendo-se verificado que as respostas se repartiam pelas
sete opgdes, 0 que sugere uma Vvariabilidade das respostas e um grau
aceitavel de poder discriminativo dos itens. A analise da consisténcia interna
foi realizada através da estimacdo do alpha de Cronbach (.91) e pela analise
das correlagOes entre cada um dos itens e a dimenséo retida (Dimas, 2007).
A escala possui uma boa consisténcia interna, uma vez que o valor de alpha
se situa bastante acima do valor de referéncia (.70) de Nunnally (1978) e que
todos os itens — & excepcao dos itens 4 e 6 que apresentam uma correlagdo
moderada — se correlacionam fortemente com a dimensdo retida (cf. Quadro
6).

Quadro 6. ESAG: Valores do alpha de Cronbach e correlagdes item/dimenséo

Dimensdes Corn‘alagéo Alpha total sem o item Alpha
Item/Dimenséo
.910
Itens
1 .755 .894
2 .835 .885
3 794 .890
4 .622 .908
5 .706 .900
6 .673 .903
7 737 .896

3.2.3. EADG - Forma Il
Com o intuito de avaliar o desempenho das equipas de trabalho, foi
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utilizada a Escala de Avaliacdo do Desenvolvimento Grupal — Forma Il
(EADG — Forma I1) [cf. Anexo D], desenvolvida por Dimas (2007)*. A sua
aplicacdo foi feita somente aos lideres de cada equipa, na medida em que,
considerando o grau de proximidade e conhecimento que detém
relativamente aos pontos fortes e as oportunidades de melhoria da equipa,
sdo os lideres que constituem, segundo a autora, a entidade mais legitima
para avaliar o desempenho da mesma. Acresce que, tendo em conta que a
eficacia da equipa é, geralmente, avaliada em funcdo dos padrBes de
exigéncia de quem recebe e revé esse output, é o lider quem, normalmente,
procede a essa revisdo, pelo menos numa fase inicial (Dimas, 2007).

A escala é constituida por 10 itens com 10 opgdes de resposta (em
gue 1 = mau e 10 = excelente), itens esses que se encontram ligados a
aspectos como o desempenho da equipa de trabalho, a quantidade e
gualidade do trabalho produzido, a introducdo e implementacdo de novos
conhecimentos e de solugBes para os problemas que vdo ocorrendo e a
capacidade de reagir face a acontecimentos imprevistos. A construcdo desta
escala tomou em consideracdo o tipo de funcdes desempenhadas pela
equipa, nomeadamente no que diz respeito a complexidade e incerteza das
tarefas a realizar, a autonomia e ao nivel de responsabilidade atribuido, e ao
grau de previsibilidade dos resultados. Com o0 objectivo de adaptar o
instrumento as caracteristicas das equipas em analise e a realidade
organizacional, Dimas (2007) recolheu informac&o junto do departamento de
recursos humanos de duas organizacfes e consultou alguns instrumentos de
avaliagdo de desempenho relativos a fungdes de elevado grau de
complexidade. De acordo com a autora, 0 desenvolvimento desta escala teve
como referéncias as escalas construidas por De Dreu e Van Vianen (2001) e
por Lovelace, Shapiro e Weingart (2001), bem como a primeira forma da
EADG (igualmente de sua autoria), cujo desenvolvimento visava a sua
aplicacdo a uma amostra constituida por equipas de producdo e cujas tarefas
laborais se caracterizavam pelo seu caracter rotineiro. A EADG — Forma I,
por contraste, e como ja referimos, estd vocacionada para a aplicacdo a
equipas cujas tarefas exijam um maior grau de complexidade.

Para avaliar a validade de contetdo do instrumento, e & semelhanga
do procedimento efectuado, com o mesmo fim, na constru¢do da ESAG, a
primeira versdo da EADG — Forma Il foi submetida ao mesmo painel de
investigadores, para que estes pudessem apreciar criticamente o grau de
representatividade e adequagdo dos itens ao constructo subjacente. De
seguida, a escala foi administrada a 7 lideres de equipas de trabalho de uma
organizagdo, com o intuito de obter feedback relativamente ao nivel de
adequacao dos itens a realidade organizacional. De uma forma geral, tanto o
painel de investigadores como os lideres questionados consideraram a escala
apropriada, pelo que ndo foram realizadas quaisquer alteracbes no
instrumento (Dimas, 2007).

Na avaliacdo da validade de constructo da escala, a autora, apds
verificar, através do calculo de algumas medidas descritivas por item (média,

* Importa notar que, & semelhanga dos restantes instrumentos, a amostra utilizada na construcéo e
validacdo da EADG — Forma Il corresponde a que utilizdamos na nossa investigacéo.
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desvio-padrdo, minimo e méaximo e frequéncias por opgdo de resposta), a
existéncia de variabilidade das respostas e um razoavel poder
discriminativos dos itens, recorrendo a analise factorial chegou a uma
estrutura bidimensional (cf. Quadro 7). O primeiro factor — que designou por
Inovacdo — integra seis items e explica 38.1% da variancia; o segundo — que
designou por Eficiéncia — integra quatro items e explica 30.3% da variancia.

Quadro 7. EADG - Forma II: Saturac@es factoriais (S) e comunalidades (h?)
Item S h?

Factor 1 Factor 2

6. Qualidade das novas ideias/sugestées introduzidas. .851 .136 743
9. Numero de novas ideias/sugestdes introduzidas. .816 .090 .673
7. Capacidade de implementar novas ideias. .781 .338 725
2. Definicdo de estratégias tendo em vista o alcance dos

o ) 727 283 .608
objectivos estabelecidos.
10. Capacidade de lidar com a incerteza e com acontecimentos
_ ) 710 265 574
imprevistos.
1. Capacidade de abordar os problemas adequadamente. .626 .516 .658
8. Cumprimento dos prazos estabelecidos. .063 .826 .686
4. Eficiéncia no desenvolvimento das tarefas. .406 .813 .826
5. Quantidade do trabalho produzido. .168 .781 .638
3. Qualidade do trabalho produzido. 436 .720 .708

O calculo do alpha de Cronbach permitiu constatar que os factores
retidos apresentam bons niveis de consisténcia interna, jA& que — como é
possivel observar no Quadro 8 — os valores de alpha se situam bastante
acima do valor de referéncia de .70 de Nunnally (1978) e que as correlacdes
entre o0s itens e dimensdes respectivas sdo elevadas, no caso de trés dos itens,
e moderadas no que diz respeito aos restantes.

Quadro 8. EADG - Forma Il: Valores do alpha de Cronbach e correlagbes item/dimenséao

Correlacao

Dimensdes Alpha total sem o item Alpha
Item/Dimens&o
Dimenséo 1 .880
Itens
1 677 .862
2 .681 .865
6 .753 .847
7 775 .846
9 .680 .862
10 .649 .871
Dimenséo 2 .840
Itens
3 .691 .801
4 .809 742
5 .628 .816
8 .650 .831
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3.3. Procedimentos de recolha de dados

No processo de recolha de dados para a presente investigacao, foram
contactadas 187 empresas, 109 do sector dos servicos (52% destas
pertenciam ao ramo das tecnologias da informacao) e 78 do sector industrial.

O primeiro contacto com as empresas foi estabelecido através do
envio de uma carta de apresentacao (cf. Anexo E) onde se explicitavam, de
forma breve, os objectivos da investigacdo a desenvolver, os termos da
colaboragdo pretendida e o retorno que poderiam obter com a sua
participacdo no estudo. Cerca de duas semanas ap6s o envio desta carta,
todas as empresas eram contactadas por via telefonica, a fim de apurar a sua
disponibilidade para tomar parte na investigacdo, e quando a empresa se
mostrava interessada em colaborar, era-lhe, entdo, enviado o projecto de
investigagédo (cf. Anexo F), onde se expunham, de forma mais aprofundada,
0s objectivos do estudo e os contornos da participacdo solicitada.

Em cada empresa que aceitou tomar parte na investigacdo, a
seleccdo das equipas a inquirir foi realizada juntamente com um ou mais
elementos da Direccdo e teve como base 0s seguintes critérios: a) que 0s
elementos fossem percepcionados como equipa e reconhecidos como tal pela
envolvente e b) interagissem regularmente, de forma interdependente, tendo
em vista o ¢) desenvolvimento de tarefas complexas, ndo estandardizadas,
cujos resultados apresentassem um reduzido nivel de previsibilidade. Em
média, participaram 6 equipas de cada empresa.

A recolha dos dados foi realizada, nas 14 organizagdes participantes,
entre Dezembro de 2005 e Abril de 2006.

A ROCI-Il e a ESAG, que medem, respectivamente, as estratégias
de gestdo de conflitos e a satisfagdo com a equipa de trabalho, foram
respondidas pelos membros das equipas, enquanto o preenchimento da
EADG - Forma Il, que quantifica o nivel de desempenho grupal, foi
solicitado aos lideres das mesmas.

Em funcdo da disponibilidade da empresa e das caracteristicas das
equipas participantes, foram adoptadas duas estratégias de recolha de
informacdo: a aplicagdo presencial dos questionarios e a resposta via correio
electronico.

A abordagem presencial de recolha de dados concretizou-se através
da aplicacdo dos questionarios nas instalacbes da empresa, numa sala
determinada para o efeito, durante o horario de trabalho. Num dia
previamente agendado com a Direccdo, os participantes deslocavam-se a
sala definida, em grupos determinados anteriormente ou de forma aleatoria,
em funcdo da disponibilidade individual. Nesse momento, era-lhes entregue
0 questionario e transmitidas, verbalmente, todas as informacGes
susceptiveis de assegurar a fiabilidade dos resultados (objectivos e natureza
do estudo, confidencialidade das respostas, referéncia ao facto de estas
serem tratadas ao nivel grupal, apelo a sinceridade, instrucdes relativas ao
preenchimento correcto dos questionarios e agradecimentos). Muito embora
se tenha privilegiado esta estratégia de recolha de dados, ndo foi possivel
aplicar presencialmente os questionarios em algumas empresas, devido a
questdes ligadas ao funcionamento organizacional e/ou a prdpria estrutura e
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especificidade das funcGes desempenhadas por algumas das equipas. Assim,
foi definida, conforme ja referimos, como estratégia alternativa, a obtengéo
de respostas através de correio electrénico. Nesta situacdo, as empresas
enviavam uma comunicacao interna a cada um dos participantes, indicando a
colaboragdo da empresa com a Universidade de Coimbra num estudo sobre
conflitos grupais, a forma como se iria processar a colaboragdo (o
questionario seria enviado por e-mail e as respostas deveriam ser enviadas
mediante determinado prazo) e o caracter confidencial dos dados, apelando a
participacdo de todos no processo. Entre trés a cinco dias apds esta
comunicacdo interna, era enviado a todos os participantes um e-mail com os
objectivos do estudo, sublinhando a confidencialidade dos dados, o prazo de
resposta e a total disponibilidade do investigador para a prestacdo de
qualquer esclarecimento (era fornecido o e-mail e o contacto telefonico), e,
em anexo, 0 questionario. Na véspera do término do prazo (que era,
geralmente, de oito dias), era enviado um e-mail a todos os participantes,
notificando-os da aproximacao do final do prazo e salientando a importancia
da sua participacao.

Das 14 organizagbes participantes, 8 optaram pela estratégia
presencial (57 equipas), enquanto 6 preferiram a recolha de dados através de
correio electronico (32 equipas).

IV - Resultados

4.1. Consideracdes e procedimentos prévios

Uma vez que os dados, relativos a satisfacdo grupal, foram recolhidos
ao nivel individual e centrando-se a presente investigacdo num nivel de
analise grupal, recorreu-se ao calculo do indice AD (Average Deviation
Index) para justificar a agregacdo das respostas (Burke, Finkelstein, &
Dusing, 1999; Burke & Dunlap, 2002). Tendo em conta a métrica da ESAG,
com sete opgBes de resposta, para agregar ao nivel grupal, com confianca, as
respostas dadas, utilizou-se o critério de ADy < 1.17. Ao analisar 0 Quadro
9, é possivel verificar que para a ESAG, os valores situaram-se entre 0 (e.g.,
equipa 12) e 1.2 (equipa 48), sendo a média de 0.53 e o desvio-padrdo de
0.30. Posto isto, e considerando que os valores médios do ADy, para cada
dimenséo se situam abaixo do ponto de corte, & semelhanca de autores como
Gamero, Gonzélez-Roma, e Peird (2008) optamos por manter todas as
equipas da nossa amostra.

Quadro 9. ESAG: Estatisticas descritivas do indice de Concordancia ADy,

Minimo Méaximo Média Desvio-padrao
ESAG 0 1.20 0.53 0.45

A identificacdo da frequéncia de utilizacdo, em cada equipa, das
diferentes estratégias de abordagem aos conflitos foi realizada a partir da
escala de ranking incluida na ROCI-Il. Com o intuito de proporcionar uma
leitura conjunta tanto da frequéncia como da posi¢édo das escolhas, foi criado
um indicador composito, que pondera a frequéncia e a posi¢do das escolhas
de cada um dos tipos de estratégia, dentro da equipa. Assim, a um item,
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colocado na primeira posicao, foi atribuido um peso de 3 (a estratégia a que
0 mesmo se referia era contabilizada trés vezes), a um item colocado na
segunda posicao, foi atribuido um peso de 2, e a um item colocado na
terceira posi¢do, foi atribuido um peso de 1. Este procedimento permitiu
identificar, por equipa, a proporcéo da frequéncia de utilizagdo de cada uma
das estratégias de abordagem aos conflitos.

Importa explicitar que sempre que se verificava a auséncia de
indicacéo de pelo menos um item em qualquer das trés primeiras posi¢Oes da
escala de ranking, relativamente aos conflitos de tarefa, por um lado, e aos
conflitos socio-afectivos, por outro, os sujeitos eram excluidos da equipa em
analise, relativamente ao tipo de conflito em que os dados omissos ocorriam.
Em qualquer caso, assumiu-se que, para que uma equipa se mantivesse na
nossa amostra, era necessario que apés o procedimento acima referido a
equipa ficasse com mais de 50% dos seus elementos; nos casos em que tal
ndo aconteceu, isto é, quando as equipas, com a exclusdo desse elemento,
ficaram com 50% ou menos dos seus elementos, procedeu-se a exclusao das
mesmas.

Nas equipas 24, 27, 28, 29, 31, 32, 34, 39, 54, 56, 74 e 75 ocorreram
missings (quer no que respeita ao conflito de tarefa, quer no que se refere ao
conflito s6cio-afectivo) que ndo conduziram a que as equipas ficassem com
50% ou menos dos seus elementos, pelo que as referidas equipas se
mantiveram na amostra em estudo. Nas equipas 12, 30, 36 e 43 0s missings
diminuiram o nimero de elementos da equipa para 50% ou menos, facto que
justificou a sua exclusdo da nossa andlise. Nas equipas 23, 32 e 41,
verificAmos missings apenas na resposta relativa as estratégias utilizadas em
situacdo de conflito de tarefa, tendo sido os sujeitos em causa excluidos
somente na andlise referente a esse tipo de conflito. Como, no caso da
equipa 32, a ocorréncia de missings conduziu a que relativamente aos
conflitos de tarefa, o0 nimero de elementos da equipa, caisse para 50%, a
equipa foi excluida das andlises realizadas no ambito do conflito de tarefa.
Nas equipas 31, 63, 73 e 76, verificdAmos missings apenas na resposta
relativa as estratégias utilizadas em situagdo de conflito afectivo, tendo sido
0s sujeitos em causa excluidos somente na analise referente a esse tipo de
conflito, ndo tendo sido necessario excluir qualquer destas equipas.

Os resultados da presente investigacdo, que exporemos de seguida,
serdo apresentados em dois pontos, em fungdo dos dois objectivos centrais
em torno dos quais focAmos a nossa analise: 1) averiguar a existéncia de
diferencas entre os tipos de conflito (de tarefa e afectivo) no que respeita a
frequéncia de utilizacdo de cada uma das diferentes estratégias de
abordagem aos conflitos; e 2) verificar se a utilizagdo de diferentes
estratégias de abordagem dos conflitos perante, por um lado conflitos de
tarefa e, por outro, conflitos afectivos, se associa a diferentes niveis de
desempenho e de satisfacdo nos grupos observados. Deste modo, 0s
resultados referentes ao teste da primeira hip6tese, que se prende com a
concretizagdo do primeiro objectivo, serdo expostos ao longo do ponto 4.2.1,
e os resultados relativos as quatro restantes hipoteses, que dizem respeito ao
segundo objectivo mencionado, serdo apresentados no ponto 4.2.2.
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4.2.1. Tipos de conflito e estratégias de abordagem aos conflitos

O teste a primeira hipdtese foi realizado com recurso ao teste-t de
Student para amostras emparelhadas, que comparou as médias dos valores
registados, perante os dois diferentes tipos de conflito, relativos a frequéncia
com que cada estratégia foi utilizada. Optdmos pela utilizacdo desta técnica
estatistica na medida em que era nosso objectivo proceder & comparacao
entre duas medidas semelhantes respondidas pelos mesmos elementos das
mesmas equipas.

Ao verificar os pressupostos de normalidade para a aplicacdo do teste-
t para amostras emparelhadas, concluimos que ndo se poderia assumir a
normalidade para algumas varidveis. Contudo, o teste-t é um teste
razoavelmente robusto a violages ndo severas do pressuposto de
normalidade, como as verificadas para os dados analisados (Welkowitz,
Cohen, & Lea, 2012), pelo que as mesmas ndo constituiam impeditivo a
aplicagdo da técnica estatistica.

Deste modo, foram analisados trés pares de médias: a média da
frequéncia de utilizacdo de estratégias integrativas perante conflitos de tarefa
(CT_I) e a média da frequéncia de utilizacdo de estratégias integrativas
perante conflitos afectivos (CA_l); a média da frequéncia de utilizacdo de
estratégias de dominio perante conflitos de tarefa (CT_D) e a média da
frequéncia de utilizacdo de estratégias de dominio perante conflitos afectivos
(CA_D); e a média da frequéncia de utilizacdo de estratégias de evitamento
perante conflitos de tarefa (CT_E) e a média da frequéncia de utilizagdo de
estratégias de evitamento perante conflitos afectivos (CA_E). No Quadro 10,
é possivel observar os valores do teste-t para cada um dos pares. A partir do
mesmo, é possivel constatar, desde logo, que a estratégia mais utilizada
perante ambos os tipos de conflito € a integracdo, seguida do evitamento.
Das estratégias analisadas, o0 dominio é a menos utilizada quer em situacdo
de conflito de tarefa, quer em situagdo de conflito afectivo. Verificamos,
também, que enquanto ndo se verificou a ocorréncia de uma frequéncia de
utilizacdo diferenciada das estratégias de dominio perante os dois diferentes
tipos de conflito, 0 mesmo ndo ocorre com as estratégias de integracao e de
evitamento. Com efeito, as equipas utilizam significativamente mais
estratégias integrativas em situacOes de conflito de tarefa (tz,) = -2.25, p =
.028) e mais estratégias de evitamento em situaces de conflito afectivo (ty,
=4.31, p<.001).

Quadro 10. Comparacao dos pares de médias CT_|-CA_|,CT_D-CA_DeCT_E-CA_E

n M DP t p

73 CA_I 51.15 27.03

Par 1 -2,25 .028
73 CT_I 58.77 26.75
73 CA_D 13.66 17.27

Par 2 0.14 .892
73 CT_D 13.40 17.45
73 CA_E 25.93 20.33

Par 3 4.31 .000
73 CT E 14.23 15.63

Assim, constatamos que foi encontrado suporte empirico para a
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Hipotese 1 do nosso estudo, uma vez que, no que diz respeito as estratégias
de integracdo e evitamento, existe uma utilizacdo diferenciada das mesmas
em funcdo do tipo de conflito emergente (de tarefa ou sécio-afectivo).

4.2.2. Estratégias de abordagem aos conflitos e eficacia grupal,
perante diferentes tipos de conflito

Para o teste as Hipdteses 2, 3, 4 e 5 da presente investigacao
analisdmos, em primeiro lugar, as correlagdes existentes entre as diferentes
variaveis em estudo (cf. Quadro 11) tendo em vista verificar se a frequéncia
de utilizacdo das estratégias de integracdo, dominio e evitamento para tipos
de conflito afectivo, por um lado, e das estratégias de integracdo, dominio e
evitamento para tipos de conflito de tarefa, por outro, se relacionavam de
forma significativa com o desempenho (ao nivel da inovacao e da eficiéncia)
e com a satisfacdo. Este procedimento, além de, desde logo, facultar
informacdo pertinente acerca das relagdes em estudo, tinha como objectivo
identificar as variaveis a incluir nas analises de regressdo em que assentaria
0 teste das referidas hipoteses.

Quadro 11. IntercorrelagGes, médias e desvios-padrdo das estratégias de gestdo de

conflitos em funcéo do tipo de conflito e da eficacia grupal (N = 73)

Dimensdes M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.CA_| 51.15 27.03 -

2.CA D 13.66 17.27 -538" -

3.CA_E 2593 20.33 -658" -.178 -

4.CT_| 58.77 26.75 .418" -351" -115 -

5.CT_D 13.40 17.45 -308" 548" -087 -670" -

6.CT E 1423 1563 -164 -012  .189 -518" .044 -

7.lnovagdo  6.85 1.13 -059 .128  .024  .034  -081  .007 -

n==68

8. Eficiencia  7.24  1.32 -107  .099 .020 015  -094 .042 574" -
n==68

9. Satisfagdo  5.28 0.70  .384" -370" -074 540" -462° -158 .046  -021  --

Nota. * p <.05. ** p <.01.

Como € possivel verificar pela analise do Quadro 11, e tendo em
conta as hipoteses formuladas, com a variavel satisfacdo foram encontradas
correlagdes significativas com a integracdo e o dominio, quer no que respeita
ao conflito sécio-afectivo quer no que se refere ao conflito de tarefa; por seu
lado, com a variavel desempenho ndo foram encontradas quaisquer
correlagdes significativas. Assim, para prosseguimento das analises, isto &,
para aplicacdo da analise de regressdo multipla, tendo em vista o teste das
hip6teses formuladas, somente se considerou como varidvel critério a
satisfacdo e, como suas preditoras, na situacdo de conflito afectivo as
variaveis CA_Il (r = .384, p = .001) e CA_D (r = -.370, p = .001), e na
situacdo de conflito de tarefa, as variaveis CT_I (r = .540, p <.001) e CT_D
(r=-.462, p <.001).

Tendo em conta os resultados a que acabdmos de nos referir, é
possivel, desde ja, concluir que ndo existe, na nossa analise, suporte
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empirico para as Hipoteses 2 e 4, uma vez que ndo se verificou qualquer
associacdo significativa entre as estratégias de abordagem aos conflitos e
qualquer uma das dimensdes do desempenho.

Para testar as Hipoteses 3 e 5 foram, entdo, conduzidas duas analises
de regressdo mdltipla, tomando a satisfacdo como variavel critério e as
estratégias de integracdo e de dominio como variaveis preditoras.

No Quadro 12 é possivel observar os resultados relativos ao modelo
de regressdo que inclui as variaveis CT_| e CT_D como preditoras da
satisfacdo, em situacdo de conflitos de tarefa, indicando que estas variaveis
em conjunto, explicam 31% da variancia da satisfacdo grupal (Rz = .310;
Fe72 = 15.735, p < .001). A nossa analise, no que diz respeito a variavel
CT_I, revela que esta variavel constitui um preditor (positivo) significativo
(B = .418, p = .003) na satisfacdo da equipa. Ja relativamente a variavel
CT_D, podemos verificar que a mesma nao prediz, de forma estatisticamente
significativa, (B = -.182, p = .177) a satisfacdo grupal. Assim, podemos
concluir que a Hipdtese 3 obtém suporte empirico parcial no nosso estudo,
uma vez que, apesar de a utilizagdo de estratégias de dominio néo se revelar
preditora da satisfacdo grupal, a nossa analise revelou que a utilizacdo de
estratégias integrativas prediz positivamente a satisfacdo grupal.

A analise do Quadro 12 permite, também, observar os resultados
relativos ao modelo de regresséo que inclui as variaveis CA_lI e CA_D como
preditoras da satisfagdo, nas situagcdes de conflito afectivo, revelando um
efeito de 18,5% destas preditoras sobre a variavel critério (R? = .185; F75) =
7.946, p = .001). A nossa andlise, no que diz respeito ao efeito da variavel
CA_|, revela que esta variavel € um preditor (positivo) significativo (f = .26,
p = .047) da satisfacdo da equipa. Ja relativamente a variavel CA_D,
podemos verificar que esta ndo se mostrou um preditor da satisfacdo grupal,
ainda que os resultados se aproximem da significancia estatistica (p = -.231,
p = .076). Assim, podemos concluir que a Hipbtese 5 é parcialmente
suportada no nosso estudo, uma vez que a utilizacdo de estratégias de
integragdo, segundo a nossa analise, prediz significativa e positivamente a
satisfacdo grupal em situacdo de conflito afectivo.

Contributos para o estudo da relacéo entre tipos de conflito, sua gestao e eficacia grupal
Francisca Marques (e-mail:anafrancisca.mp@gmail.com) 2014



36

Quadro 12. Resultados das analises de regressdao linear multipla com das estratégias de

gestéo de conflitos em funcéo do tipo de conflito a predizer a satisfagédo grupal (N =73)

Variaveis B EPB B R2
Equacao de Regresséo 1 (Conflito de tarefa) .310™
CT | .011 .004 418"
CT_D -.007 .005 -.182
Equacao de Regressao 2 (Conflito afectivo) .185™
CA_| .007 .003 .260"
CA D -.009 .005 -.231

Nota. * p<.05. ** p<.01. *** p<.001.

V - Discusséo

No que diz respeito & frequéncia de utilizacdo de estratégias de
abordagem aos conflitos, os resultados obtidos no presente estudo postulam
que as estratégias mais utilizadas sdo as de integracdo, seguidas das de
evitamento e, por ultimo, as de dominio.

Estes resultados vém apoiar, por exemplo, as conclusfes de DeChurch
e Marks (2001), tal como Dimas (2007), para quem as estratégias
integrativas sdo as mais utilizadas e as estratégias competitivas sdo as menos
utilizadas. Apesar de suportarem parcialmente os resultados de Farmer e
Roth (1998) e de Rahim e Buntzman (1989), que também apontam para uma
maior utilizagdo de estratégias de integracdo, os resultados a que chegdmos
no presente estudo vdo em sentido oposto no que diz respeito a utilizacdo de
estratégias de evitamento, ja que 0s mesmos indicam que esta é a estratégia
menos utilizada. Esta divergéncia de resultados pode estar relacionada com
diferengas ao nivel do tamanho amostral — a amostra de Farmer e Roth
(1998), por exemplo, continha apenas 19 grupos. Também as conclusdes de
Voki¢ e Sontor (2009) ndo sdo apoiadas no presente estudo, na medida em
que os autores consideram que as estratégias de dominio (juntamente com as
de compromisso) sdo as mais utilizadas. Contudo, esta discrepancia também
pode estar associada a diferencas substanciais ao nivel do tamanho da
amostra (a amostra do estudo supracitado abrangia somente 22 equipas),
havendo ainda a possibilidade de se relacionar com diferengas culturais,
visto que os participantes deste estudo eram, todos eles, de nacionalidade
croata.

Os nossos resultados vém, também, apoiar parcialmente, a um nivel
de analise grupal, os resultados obtidos pela investigacdo de Wall e Nolan
(1986) ao nivel individual, que sugerem que os conflitos de tarefa tendem a
ser resolvidos através de estratégias integrativas e que os conflitos afectivos
sdo mais abordados a partir de estratégias de evitamento. Com efeito, o
nosso estudo aponta para que as estratégias de integracdo sejam as mais
utilizadas em conflitos de tarefa. No entanto, as estratégias integrativas
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revelaram ser, igualmente, as mais utilizadas em conflitos afectivos (embora
a sua frequéncia de utilizacdo seja significativamente menor do que nos
conflitos de tarefa). As estratégias de evitamento, ndo se revelaram, assim,
as mais utilizadas perante situacdes de conflito afectivo, no entanto, neste
tipo de conflito a sua frequéncia de utilizacdo revelou-se significativamente
superior do que nos conflitos de tarefa. Assim, embora os resultados de Wall
e Nolan (1986) ndo tenham sido apoiados no que diz respeito a utilizagdo
das estratégias de evitamento, os resultados do nosso estudo de algum modo
aproximam-se dos dos referidos autores.

A evidéncia que encontramos relativamente as vantagens da utilizagéo
de estratégias integrativas na satisfacdo grupal, perante situacdes de conflito
de tarefa, encontram suporte em estudos prévios no dmbito desta tematica,
nomeadamente em Alper, Tjosvold, e Law (2000), De Dreu, Dierendonck, e
Dijkstra (2004), Shih e Susanto (2009), e ainda no Modelo COM de Jehn e
Bendersky (2003), que consideram a utilizacdo de estratégias integrativas
como amplificadora dos efeitos positivos do conflito de tarefa na eficécia
grupal. Contudo, no que diz respeito ao facto de a estratégia de integragdo se
ter revelado preditora positiva da satisfacdo (uma das dimensdes da eficacia
grupal) perante situacdes de conflito afectivo, os nossos resultados revelam-
se algo contrastantes relativamente ao Modelo COM de Jehn e Bendersky
(2003), que afirma que o recurso a estratégias de integracdo constitui um
amplificador dos efeitos negativos do conflito na eficacia grupal.

No que respeita, ainda, a gestdo de conflitos afectivos em equipas, e
ao seu impacto na satisfacdo grupal, os nossos resultados questionam a
posicdo de De Dreu e Van Vianen (2001) e de De Dreu e Weingart (2003a),
que ndo consideram provavel a resolucdo de um conflito afectivo com
satisfacdo das partes envolvidas no mesmo e consideram preferivel a
utilizacdo de estratégias de evitamento. De facto, de acordo com os
resultados obtidos no presente estudo, as estratégias de evitamento, em
situacdo de conflito afectivo, ndo se encontram correlacionadas com a
eficacia grupal, enquanto as estratégias integrativas na resolucao deste tipo
de conflitos contribuem positivamente para a satisfacdo do grupo. Ja acerca
da gestdo de conflitos de tarefa, os nossos resultados encontram-se em
conformidade com as conclusdes de Wall e Nolan (1986), que indicam que a
utilizacdo de estratégias integrativas se associa a satisfacao.

Sendo a amostra do presente estudo constituida por equipas cujas
tarefas se caracterizam por niveis elevados de complexidade, 0s nossos
resultados suportam também os de Islamoglu, Bérii, e Birsel (2008), que
verificaram que as estratégias integrativas sdo apropriadas para lidar com
assuntos estratégicos ou complexos.

Importa mencionar também que, tendo em consideracdo que a eficacia
grupal, tanto na dimensédo socio-afectiva (satisfacdo) como na dimensdo de
tarefa (desempenho), sofre influéncia de multiplos factores, a capacidade
preditiva das variaveis em estudo (estratégias de abordagem dos conflitos),
explicando, respectivamente 18,5% da variavel critério no caso dos conflitos
afectivos e 31% no caso dos conflitos de tarefa — efeitos que se classificam,
segundo a convencdo de Cohen (1988), como pequeno e médio,
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respectivamente — pode considerar-se relevante. Para além disso, embora as
andlises de regressdo ndo tenham permitido suportar o dominio como
preditor da satisfacdo, as correlagdes, significativas e negativas, dao
indicagdes, apesar de tudo, importantes (até mesmo ao nivel da gestdo de
equipas no que diz respeito as estratégias de abordagem aos conflitos), na
medida em que convergem com a ideia ja suportada pela literatura de que o
uso de estratégias de dominio tende a ser visto como desaconselhavel e
ineficaz na gestdo de conflitos, associando-se negativamente com a
satisfacdo do grupo (e.g., Alper, Tjosvold, & Law, 2000; Andrews &
Tjosvold, 1983; Behfar et al., 2008; Deutsch, 1998; Euwema, Van de Vliert,
& Bakker, 2003).

Por outro lado, uma das limitagcGes do nosso estudo consiste nalguma
falta de poder estatistico para verificar a significancia das preditoras, uma
vez que, para uma aplicacdo confortavel da técnica, seria necessaria uma
amostra maior. Este facto ganha particular importancia quando observamos
os niveis de significancia dos coeficientes de regressdo: para verificar com
algum conforto os niveis de significancia dos valores estandardizados (), é
recomendavel ter um valor de N maior. A este respeito, por exemplo, Field
(2009) e, também, Tabachnick e Fidell (2007), referem que o valor minimo
aceitavel da amostra teria de ser de 50 + 8k, sendo k o numero de preditoras
do modelo. Tendo o nosso modelo duas variaveis preditoras, de acordo com
os autores referidos, o nimero minimo aceitavel de sujeitos na nossa amostra
seria de 66 sujeitos, o que significa que o tamanho da nossa amostra (73 na
medicdo da satisfagdo, 68 na medi¢do do desempenho) cumpre & justa este
requisito. Field (2009) acrescenta ainda que, quanto mais pequeno for o
efeito que se espera obter, mais sujeitos sao necessarios na amostra para que
0 modelo tenha poder estatistico. Acresce ainda que, embora as analises de
regressao ndo tenham permitido suportar o dominio como preditor da
satisfacdo, as correlagdes significativas encontradas, sugerem que numa
amostra de maior dimensdo os resultados poderiam ser diferentes. Deste
modo, 0 nosso modelo pode carecer de algum poder estatistico para verificar
a significancia dos preditores, pelo que seria relevante, em estudos futuros,
aumentar a dimensdo da amostra. O nosso estudo poderia beneficiar de uma
amostra maior também no que diz respeito ao teste da primeira hipotese, ja
gue o pressuposto de normalidade requerido para a aplicacdo do teste-t de
Student para amostras emparelhadas foi parcialmente violado. Embora
tenhamos encontrado fundamento tedrico suficiente para manter a nossa
analise, seria importante verificar se, aumentando a amostra, os resultados
encontrados seriam semelhantes ao que obtivemos no presente estudo.

Apesar do rigor metodolégico e conceptual que pretendemos
assegurar ao longo de toda a investigacao, existem outras limitacdes a ter em
conta, nomeadamente a sua natureza transversal, que impede a analise da
vertente dindmica das varidveis estudadas e o estabelecimento de relacdes de
causalidade. Seria pertinente, portanto, a realizacdo de um estudo
longitudinal para aferir de que forma se comportam as variaveis por nés
analisadas ao longo do tempo ou até, por exemplo, ao longo de diferentes
fases de desenvolvimento grupal. Acresce ainda o facto de a maior parte dos
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dados analisados provirem das percep¢fes dos membros das equipas, sendo
que somente o desempenho foi avaliado pelos lideres, o que pode conduzir a
ameaga da variancia do método comum (common method variance) [Conway,
2002]. Em estudos futuros, seria pertinente completar a informacé&o relativa a
eficécia grupal com dados obtidos a partir de outros stakeholders relevantes,
bem como através de medidas de natureza objectiva (na dimenséo tarefa).
Seria igualmente vantajoso incluir medidas provenientes de outras fontes, no
que respeita a utilizacdo de estratégias de abordagem aos conflitos (a
observacdo e/ou a recolha de informagdo junto dos lideres poderiam ser
estratégias a utilizar).

VI - Conclusdes

O presente estudo, partindo da tipologia de estratégias de abordagem
aos conflitos proposta por Rahim (1983a) e da distincdo entre conflito de
tarefa e conflito afectivo (Jehn, 1997a) procurou, por um lado, aferir se a
frequéncia de utilizagdo no grupo de uma mesma estratégia de abordagem
aos conflitos difere em funcéo do tipo de conflito representado na situacdo
conflitual emergente; e, por outro, averiguar se em diferentes tipos de
conflito, a frequéncia de utilizagdo das diferentes estratégias constituem
preditores significativos da eficacia grupal, nas dimensbes de tarefa e
afectiva, avaliadas através do desempenho e da satisfacdo dos grupos
observados. Os resultados obtidos revelaram, por um lado, que os grupos
utilizam mais frequentemente estratégias de integracdo em situaces de
conflito de tarefa do que em conflitos afectivos e mais estratégias de
evitamento em conflito afectivo do que em conflito de tarefa. Por outro,
mostraram que a frequéncia de utilizacdo da estratégia integrativa constitui
um preditor significativo (positivo) da dimensdo sdcio-afectiva (satisfagao)
da eficacia grupal, em ambos os tipos de conflito (afectivo e de tarefa). ...

Considerando que as equipas constituem, como ja referimos, uma
realidade preponderante no actual contexto organizacional, cremos que o
facto de a nossa amostra incidir sobre equipas de trabalho naturais,
pertencentes a organizacOes reais, representa uma mais-valia da presente
investigacéo.

Concluimos afirmando que a presente investigacdo, embora com as
limitacbes que assinalamos constitui um contributo valido para enriquecer a
vasta literatura ja existente no ambito da gestdo de conflitos e da sua relacdo
com a eficacia grupal. De uma forma particular, o trabalho que realizamos,
ainda que, como referimos ja, possa considerar-se exploratdrio, produziu
resultados que, em nossa opinido, se mostraram relevantes e abrem campo a
realizacdo de novos estudos que possam dar continuidade ao trabalho que
empreendemos. De igual modo, sob o ponto de vista da intervencdo em
grupos os resultados obtidos revelam-se Uteis e utilizaveis, sugerindo,
nomeadamente, que desenvolver num grupo a capacidade de abordar os
conflitos com base em estratégias integrativas podera constituir um
instrumento de gestdo da eficacia grupal, em particular, na sua dimensdo
socio-afectiva.
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Anexos

Anexo A: Caracterizacdo da Amostra — Informagédo Complementar

Codigoda | Sector de Zona Codigo da Tino d : N° bros® % Questionarios
Empresa | Actividade | Geografica equipa Ipe-ae equipa MEMPIos vélidos®
1 Concepgio 4 100
2 Concepgao 3 67
3 Concepgao 6 67
4 Concepgio 3 67
5 Concepgio 3 100
6 Concepgido 3 67
. i Concepgio 4 75
A Bervises 5 3 Concepgio 3 67
9 Concepg¢ao &) 80
10 Concepgio 3 67
11 Concepgio 3 67
12 Concepgao 3 67
13 Concepgao 3 67
14 Concepgio 3 67
4 15 Concepgao 8 63
B SR ; 16 Executiva 3 67
C Rerviune 17 Executiva 5 83.3
18 Concepgao 5 80
D Servigos € 19 Concepgio 4 75
20 Executiva 5 100
3 21 Concepgio T 100
L BREVIgO8 S 22 Concepgio 3 100
23 Concepgio 5 60
24 Concepgio 4 75
| 25 Concepgio 4 75
o — & 26 Concepgio 3 100
29 Concepgio 4 75
28 Concepgao 13 62
29 Concepgio 6 67
30 Concepgdo 3 67
31 Concepgio 6 67
32 Executiva 5 60
33 Concepgio 5 80
34 Concepg¢io 9 67
’ 35 Concepgdo 5 80
G Servigos S 36 Concepgio 3 67
37 Executiva 3 67
38 Concepgao 3 67
39 Concepgao 22 64
40 Concepgao 3 100
41 Concepgio S 100
42 Concepgao 3 87
43 Concepgao 3 87
44 Executiva 3 87
" 45 Executiva 5 100
H Tudmidl B 46 Concepgio 4 100
47 Concepegdo 4 100

Figura Al. Caracterizagdo da amostra — Informac&o complementar
De (Re)pensar o conflito intragrupal: Niveis de desenvolvimento e eficacia (Dissertacdo de
doutoramento n&o publicada) [Anexo H — pp. 43], por I. D. Dimas, 2007, Faculdade de
Psicologia e de Ciéncias da Educacéo da Universidade de Coimbra.

Contributos para o estudo da relacéo entre tipos de conflito, sua gestao e eficacia grupal
Francisca Marques (e-mail:anafrancisca.mp@gmail.com) 2014



48 Concepgio 3 100
49 Concepcdo 3 100
. 50 Concepgio 3 67
1 etyioe H 51 Executiva 4 75
52 Concepgéo 3 67
53 Concepgao 8 63
54 Concepgao 9 100
J Servigos 55 Executiva 3 100
56 Concepgdo 9 -
57 Concepgdo 10 -
58 Concepgao 12 100
59 Concepgdo 7 100
. 60 Concepgio 3 87
5 ki) @ 61 Executiva 10 70
62 Executiva 18 61
63 Concepgio 6 83
64 Concepcao 5 80
65 Concepgio 11 73
66 Concepgio 6 67
. 67 Concepg¢éo 3 67
L Servigos N 68 Concepgio 6 67
69 Concepgio 3 -
70 Concepgio 8 -
4 Executiva 5 80
12 Executiva 3 67
73 Concepgdo 3 67
74 Executiva 3 67
’ 5 Executiva 3 100
M HhrYioE H 76 Concepgao 4 67
9 Concepcao 4 -
78 Concepgdo 7 -
79 Concepgio 3 -
80 Concepgio 3 -
81 Concepgao 14 79
82 Concepgiao 20 60
83 Executiva 11 64
84 Concepgio 12 67
N Servigos S 85 Concepgio 13 85
86 Concepgio 3 -
87 Concepgio 3 -
88 Concepgéo 3 -
89 Concepgio 3 -

*Nesta contagem ndo foram incluidos os lideres das equipas
® Percentagem em fungo do total de membros da equipa

Figura A2. Caracterizagdo da amostra — Informac&o complementar (continuacéo)

De (Re)pensar o conflito intragrupal: Niveis de desenvolvimento e eficacia (Dissertacdo de
doutoramento ndo publicada) [Anexo H — pp. 44], por I. D. Dimas, 2007, Faculdade de
Psicologia e de Ciéncias da Educacéo da Universidade de Coimbra.
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Anexo B: Rahim Organizational Conflict Inventory — Il — Forma
Grupal (adaptada por Dimas, 2007)

As afirmacdes que se seguem referem-se a diferentes comportamentos perante a presenca
de conflitos em equipas de trabalho. Pedimos-lhe que assinale com um circulo o valor que
corresponde a frequéncia com que sio adoptados cada um desses comportamentos,
sabendo que um valor elevado indica que é essa a forma como habitualmente se reage na

sua equipa, quando sio vividas situacdes conflituais.

Perante situacdes de conflito, os membros desta equipa...

Acontece bastantes vezes

Nunca acontece
Acontece algumas vezes

Acontece muito pouco
Acontece pouco
Acontece muitas vezes
Acontece sempre

1. Procuram integrar as ideias em confronto, com o objectivo de
chegarem a uma decis@o em conjunto.

[S]
w
'S
v
=N
-

2. Procuram encontrar solugdes que satisfagam as expectativas detodos. 1 2 3 4 5 6 7

3. Utilizam a influéncia pessoal para conseguir que as ideias defendidas 1. % % 4 &5 § 7
sejam aceites.

4. Recorrem ao estatuto que possuem para tentar obter resultados que
Ihes sejam favoraveis.

5. Acomodam-se as posigdes dos outros membros envolvidos. 1 2 3 4 § & 7

6. Cedem as vontades dos outros membros que estdo envolvidos na

situacdo.
7. Evitam o confronto directo. 1 2 3 4 5 6 17
8. Utilizam as competéncias pessoais para “sair por cima”. 1 2 3 4 §5 6 7

9. Seguem as sugestdes dos outros membros envolvidos, mesmo que | , 3 4 5 4 7
contrariem a sua posicao.

10. Procuram que os assuntos sejam abordados com frontalidade e de | , 3 04 5 6 7
forma construtiva para que todos os envolvidos saiam “a ganhar”.

11. Procuram corresponder as expectativas dos outros, mesmo que 2 03 4 5 6 7
possam ndo concordar com eles.

12. Utilizam o poder individual para ganhar face aos outros. 1. 2 8 4 § 6 7

13. Procuram ndo expressar as divergéncias existentes para evitar | , 3 04 5 6 7
situagdes dificeis de contornar.

14. Procuram evitar interacgdes desagradaveis. 1 2 3 4 5 6 7

15. Procuram que, em conjunto, se chegue a uma compreensao 1 2 3 4 5 6 7
adequada da situacdo/problema.
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Pedimos-lhe, agora, para pensar apenas nas situagdes de tensdo que surgem na sua equipa
causadas por questdes afectivas, nomeadamente por diferengas de personalidade, de valores e de
atitudes perante a vida. Dos 15 comportamentos anteriormente apresentados, escolha 5 que
considera melhor corresponderem a forma como na sua equipa se reage quando surgem esse tipo
de situagdes conflituais. Coloque nos quadrados seguintes, por ordem decrescente de

utiliza¢iio, os niimeros das afirmagdes correspondentes aos comportamentos que seleccionou.

10 D 20 D 3°D 4°[:] 5°D

Centre-se, agora, nas situagdes de tensdo que surgem na sua equipa causadas por divergéncias
relativas a realizagdo da tarefa (ex.: diferengas relativas a distribui¢do do trabalho, aos
objectivos da equipa e a forma como o trabalho deve ser executado). Dos 15 comportamentos
anteriormente apresentados, escolha 5 que considera melhor corresponderem a forma como na
sua equipa se reage quando surgem esse tipo de situagdes conflituais. Coloque nos quadrados
seguintes, por ordem decrescente de utiliza¢do, os nimeros das afirmagdes correspondentes

aos comportamentos que seleccionou.

e #[ | *[] L] ]
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Anexo C: Escala de Satisfacdo Grupal

Indique o seu grau de satisfacio ou de insatisfagdo com cada um dos seguintes aspectos
relativos a sua equipa de trabalho:

1. Clima existente na equipa de trabalho.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfei nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 ¥

2. Forma de trabalhar da equipa.

Total B Moderad; Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfei nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

3. Forma como o lider organiza e coordena as actividades da equipa.

Total B Moderad: Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfei nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

4. Resultados alcangados pela equipa de trabalho.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfei nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

5. Relagdes entre os membros da equipa e o lider.

Total B Moderad Nem satisfeito Moderad: B Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfei nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

6. Relagdes entre os membros da equipa de trabalho.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfei nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

7. Papel que cada membro desempenha na equipa.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

Solicitamos-lhe agora que avalie de 1 (mau) a 10 (excelente) o desempenho global da sua

equipa de trabalho.
Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Anexo D: Escala de Avaliacdo do Desempenho Grupal — Forma Il

Utilizando uma escala de 1 (mau) a 10 (excelente) avalie o desempenho da
sua equipa de trabalho em cada um dos parametros apresentados em
seguida:

1. Capacidade de abordar os problemas adequadamente.

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3. Qualidade do trabalho produzido.

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. Eficiéncia no desenvolvimento das tarefas.

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. Quantidade de trabalho produzido.

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. Qualidade das novas ideias/sugestdes introduzidas.

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. Capacidade de implementar novas ideias.

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Cumprimento dos prazos estabelecidos.

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mau Excelente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Anexo E: Carta de Apresentacdo do Estudo as Empresas

FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE DE COIMBRA
NEFOG (Nucleo de Estudo ¢ Formagdo em Organizagdo ¢ Gestdo)

Ex. ™® Senhor(a),
Dirijo-me a V. Exa. na qualidade de investigadora da Universidade de Coimbra.

No ambito do doutoramento que estou a realizar na area de Psicologia do Trabalho e das
Organizagdes (apoiado pela Fundagéo para a Ciéncia e Tecnologia), sob a orientagédo do Prof.
Doutor Paulo Renato Lourengo, da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagéo,
proponho-me estudar as relagdes entre os conflitos grupais, as estratégias utilizadas na sua

gestdo e o desempenho dos grupos/equipas de trabalho nas organizagdes.

Para levar a cabo esta investigagdo foram desenvolvidos dois instrumentos de avaliagéo
(questiondrios) com o objectivo de serem aplicados aos membros de um minimo de 100
grupos/equipas de trabalho que desenvolvam tarefas com um elevado grau de complexidade em

diferentes organizagoes.

As empresas participantes nesta investigagdo fica garantido o direito ao anonimato e
confidencialidade dos dados, bem como a entrega, apds conclusdo do doutoramento, de um
relatério sobre os resultados do estudo. Caso manifestem o desejo de obter informagio sobre os

resultados referentes a vossa empresa, disponibilizo-me para facultar esse feedback.

Gostaria de poder contar com a colaboragdo da vossa empresa para este estudo. Neste
sentido, e para uma melhor apreciagdo da investigagdo e da colaboragdo solicitada, terei todo o

gosto em explicar de forma mais detalhada este projecto.
Desde ja grata pela atengdo dispensada, fico a aguardar o vosso contacto.
Com os meus melhores cumprimentos,
(Isabel Dérdio Dimas)

Rua do Colégio — Apartado 6153 E-mail: idimas@fpce.uc.pt

3001-802 COIMBRA (PORTUGAL)
Telef/Fax: 239 851 454
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Anexo F: Projecto de Investigacdo Destinado as Empresas

F * racuidade
' % de Fsicologia
. e Ciéncias da
- Educagdo da
“‘Universidade
~de Colmbra * o,k

J

(Ii(-m-i.u.In()\'ag:fxo Programa Operacional Ciéncia e Inovagao 2010

2010

Projecto de investigacio

Projecto co-financiado pelo POCI — 2010 ¢ pelo Fundo Social Europeu

1) Equipa do projecto (responsaveis e colaboradores)

Responsaveis — Dra. Isabel Dordio Dimas, Prof. Doutor Paulo Renato Lourengo.

Colaboradores: Dra. Alice Oliveira.

2) Introducéo e Objectivos

O conflito ¢ um fenémeno inevitdvel e incontornavel da vida grupal. Embora
tradicionalmente tenha sido perspectivado como negativo para o desempenho das
equipas de trabalho, as abordagens mais recentes do conflito grupal consideram que, em
algumas circunstancias, estimular a emergéncia de conflitos pode representar ganhos
significativos de criatividade ¢ inovagdo, instrumentos fundamentais de
desenvolvimento no contexto cada vez mais competitivo em que operam os grupos de
trabalho e as organizagdes.

Esta investiga¢do centra-se no estudo das relagdes que o conflito ¢ os estilos
utilizados na sua gestdo estabelecem com o desempenho ¢ com a satisfagdo grupal;
como um grupo assume particularidades que o diferenciam ao longo do tempo,
pretendemos, de igual forma, investigar o papel que o desenvolvimento grupal
desempenha na compreens@o desta problematica. Em sintese, temos como principais
objectivos:

3 Avaliar o papel que o conflito grupal tem ao nivel do desempenho ¢ da

satisfagdo das equipas de trabalho;
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4. Avaliar de que forma os estilos de gestdo de conflitos utilizados pelo grupo e
o seu nivel de desenvolvimento influenciam a relagdo entre o conflito ¢ o
desempenho.

Num primeiro momento, que decorreu ao longo do ano de 2004, o alvo do nosso
estudo foram equipas que desempenhavam tarefas de caracter rotineiro em organizagdes
do sector industrial. Os resultados que encontrdmos deram origem a novas questdes de
investigagdo que pretendemos explorar, neste segundo momento, utilizando como

amostra equipas cujas tarefas sejam de caracter complexo e ndo rotineiro.

Visamos, com este projecto, contribuir para um melhor conhecimento cientifico
destas tematicas, bem como fornecer indicadores e elementos que podergo ser utilizados

na e pela gestdo das empresas.

3) Amostra e participacdo das empresas

Este estudo ird ser realizado com uma amostra que contard com um minimo de 100
grupos/equipas de trabalho de diferentes organizacdes. Para que seja considerada uma
equipa € necessario que os membros sejam reconhecidos e se reconhecam como equipa
(1) e interajam regularmente tendo em vista o alcance de um alvo comum (2). As
equipas devem desempenhar tarefas complexas ¢ pouco rotineiras, isto ¢, tarefas que
exijam a resolucdo de problemas e cujos resultados tenham um grau baixo de

previsibilidade.

A participagdo das empresas envolvidas no estudo consiste em possibilitar a recolha
dos dados, isto ¢, da informagdo necessaria a realizacdo do estudo.

O periodo de recolha de dados decorrera entre Outubro de 2005 e Fevereiro de 2006,
¢ sera combinada com cada empresa participante a melhor altura para efectuar a recolha

de informagdo.

4) Formas de recolha da informacio e tempo previsto

Em cada empresa, serd necessario efectuar:
d) O preenchimento de um questionario pelos membros das equipas de trabalho

participantes no estudo (20 minutos).
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¢) O preenchimento de um questiondrio pelos lideres das equipas de trabalho (5

minutos).
Para obviar eventuais transtornos a empresa, a aplicacdo dos questionarios podera
ser feita de forma colectiva (situagdo preferencial) ou os colaboradores poderdo

preenché-los fora do horario de trabalho.

7) Direitos e obrigacdes da equipa de investigacdo

A equipa de investigacdo tera o direito de:

. Nao fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupgdo da participagdo ou
recolha incompleta de informagao;

. Fornecer os resultados do estudo so ap0s a conclusdo do doutoramento.

A equipa de investigacdo obriga-se a:

. Garantir a confidencialidade ¢ o anonimato de todos os dados recolhidos e cumprir as
demais normas éticas que regulamentam a investiga¢@o na area da Psicologia;

. Recusar a entrega de dados e resultados individuais, quer referentes a trabalhadores da
empresa participante quer referentes a outras empresas da amostra;

. Efectuar a recolha de dados de forma a causar o minimo transtorno possivel & empresa

¢ aos seus colaboradores.

CONTACTOS DA EQUIPA DE INVESTIGACAO

NEFOG — Nucleo de Estudo ¢ Formagéo em Organizagao ¢ Gestao

Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educag@o da Universidade de Coimbra
Rua do Colégio Novo

3000- 115 COIMBRA

Telefone — 239 851450 (geral); 239 851454 (directo)
Fax — 239 851454

e-mail — idimas@mail.fpce.uc.pt; aoliveira@fpce.uc.pt
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