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Os efeitos da variedade de composi¢gdo demografica no Conflito

Intragrupal

Resumo

A diversidade ¢ um fendémeno cada vez mais presente nas
Organizagdes. A sua adequada gestio ¢ um dos factores de maior
importancia para os gestores na prossecu¢do dos objectivos organizacionais
dada a sua estreita relagcdo com o fenémeno do conflito. Os estudos empiricos
acerca das relagdes entre os dois fendmenos tém sido pouco consensuais
quanto ao impacto da diversidade demografica em ambos os tipos de conflito
intragrupal (conflito de tarefa e conflito relacional). Os autores dividem-se
quanto a funcionalidade da diversidade demografica para o grupo, seus
processos e resultados. Para alguns autores, a sua presenga € nociva para os
grupos e sua performance ao aumentar o conflito negativo - que na literatura
cientifica ¢ usualmente sindnimo de conflito relacional (tido frequentemente
como prejudicial para o grupo) ou ambos os tipos de conflito. Outros
investigadores defendem a relevancia da diversidade na estimulagdo do
conflito de tarefa, considerado motor de criatividade. O objectivo da presente
investigacdo é contribuir para o esclarecimento das relacdes existentes entre
a diversidade e o conflito. Para tal conduzimos um estudo empirico nio
experimental, centrado no nivel grupal. Recorremos a dois instrumentos
(questionarios): o questionario desenvolvido por Silva (2008) para avaliar a
diversidade demogréfica e a EACI — F - Escala de Avaliacdo do Conflito
Intragrupal (Dimas, 2007) — para avaliar o conflito intragrupal. O estudo
desenvolvido envolveu 52 equipas de trabalho, pertencentes a organizacdes
industrias ou de servigos.

Os resultados da nossa investigagcdo contribuem para a ideia de que a
experiéncia funcional e o conflito de tarefa se encontram associados
positivamente, uma vez que, a diversidade de experiéncia funcional na

empresa actual se revelou preditora do conflito de tarefa.

Palavras-chave: Grupos de trabalho; diversidade; conflitos.



The effects of group composition variety in intragroup Conflict

Abstract

Diversity is a phenomenon increasing in organizations sphere. Its
adequate management is one of the most important issues to managers in
their goals persecution. Its close proximity with conflict is one of the reasons
that managers and theorists regard this phenomenon. The empiric studies
have been unsuccessful in the comprehension of the relationships that exist
between the two phenomenons, remaining to discover the impact of
demographic diversity in both conflict types: task conflict and affective
conflict. The theorists divide themselves when the benefits of diversity
become an issue. While some believe that diversity is negative because it
produces affective conflict (that is considered to diminish group’s
performance), others see diversity as the key to creativity and nest of
innovating ideas, strictly bounded to task related conflict. The present
dissertation intends to contribute to the comprehension of demographic
diversity impact on conflict. For that, we have developed an empirical
correlation study of exploit nature. We used two instruments (questionnaires)
in our investigation: Silva (2008) questionnaire to evaluate demographic
diversity and EACI — F (Intragroup Conflict Evaluation Scale) developed by
Dimas (2007) to evaluate conflict situations in teamwork’s.

The results of our work contribute to the notion that functional
experience and task conflict are positively associated, once, it was found that

functional experience in the present job predicts task conflict.

Keywords: Diversity, Conflict, Work teams.
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Introducéo

Actualmente, mais do que nunca, grupos e/ou equipasabalhd
conquistam o seu lugar como um dos principaisreisede organizacdo do
trabalho utilizado pelas organizacdes para alcasgabjectivos estratégicos
tracados. Este facto tem suscitado o interesssidé@gos nas areas social e
organizacional, tendo em vista compreender a fotorao 0s grupos se
estruturam, bem como 0s seus processos e as gissatpie podem ser
implementadas para aumentar a sua performanced@udhea, 1992). As
equipas tém vindo a ser percepcionadas como a gleraeo sucesso das
organizacdes, permanecendo, porém, o desafio de agetimitacbes que
impedem os grupos de alcancar plenamente a suzciadigade. De entre os
factores que constrangem esta prossecucao, enoesgréenémenos como a

diversidade e o conflito que ser&o aprofundadasasso trabalho.

A diversidade tem ganho cada vez mais relevo enqu@pico de
investigacdo, nomeadamente pela mudanga na corapasggnografica dos
membros nas organizac¢des, agora mais diversifieagalo facto destas em
busca de maiores ganhos, utilizarem, cada vez stugpas de trabalho para
satisfazerem 0s seus objectivos. A compreenséo eticdo entre a
diversidade demografica e processos grupais cotomada de deciséo, a
satisfacdo e o conflito sdo linhas de investiggn&sentes na literatura. A
nossa dissertacao ira centrar-se no impacto dasiiaele demografica no
conflito, enquanto processo intragrupal. Efectuamemuma breve
contextualizacdo de ambos os fendmenos e analisaremvarios olhares
gue se erguem na literatura em torno destes paxesé relacdo entre
diversidade e conflito encerra em si alguma polémioma vez que os
autores se dividem quanto a forma de gerir ambgeaxessos de forma a

que contribuam para o] desenvolvimento

!Apesar de termos consciéncia da discussdo em tsdermos equipa e grupo quanto ao facto de
serem, ou ndo, realidades conceptuais distintas Kadzenbach & Smith, 1991; Lemoine, 1995), na

presente dissertacdo os termos seréo utilizados smrdnimos.
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grupal. O seu valor para o grupo pode ser pergeadd como positivo ou
como negativo, dependendo de diversos factoresejeacontram ligados a
complexidade de tais fendmenos. A literatura sugeeea idade, o género e
a nacionalidade sao tipos de diversidade demogrdfie se encontram
relacionados de forma positiva com o conflito rielaal. Gerando
incompatibilidades entre os elementos do grupajymem conflitos que os
especialistas consideram disfuncionais para o gipooutro lado, tipos de
diversidade demogréafica como experiéncia funcioral habilitacdes
académicas sdo dimensfes geralmente associadasfito de tarefa. Estas
dimensdes da diversidade s&do tidas como positigaa p performance
grupal ao estimularem conflitos de ideias entreetlesnentos do grupo,
promovendo decisbes mais conscientes. Prevemos @ssociacdo entre
estes fendmenos provoca uma melhoria na perfornmgmipal. Os estudos
empiricos ao comprovarem estas associacoes, agrinbpara a adequada
gestdo dos processos grupais. As hipdteses que feenduladas na nossa
dissertacdo visam acrescentar novas evidénciasstudos ja desenvolvidos
neste ambito. Num primeiro momento abordaremos weersldade
demogréfica, definindo e contextualizando o fendmeeaferindo alguns dos
autores que se debrugaram sobre o conceito e aldossmodelos e
tipologias desenvolvidos acerca deste fenomeno. omento posterior, 0
nosso focos centrar-se-a sobre o conflito. Proeedss & sua definicdo, a
explicitacdo das vérias visbes que se foram estedmilo acerca do
fendbmeno ao longo das ultimas décadas, referindesiigacdes e estudos
empiricos que procuraram aprofundar a tematicaoddlito e o sentido da
sua existéncia para os grupos e organizagbes. fdureiro momento
apresentaremos alguns estudos que procuraram camdereas relacdes que
se estabelecem entre os dois fendmenos. A Ultima gaste trabalho dara
lugar ao estudo empirico que desenvolvemos. Piameinte, explicitaremos
0s objectivos e as hipoteses da nossa investigaBdo. seguida,
descreveremos a metodologia adoptada, a amodizadai na investigacao,
bem como os procedimentos relativos ao contactoaorganizacdes e 0s
instrumentos que usamos para aferir os result&@rgiltimo, analisamos os
resultados obtidos e discutimo-los a luz das tequi@sentes na literatura,

estabelecendo as nossas préprias consideracoes.
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“Diversity appears to be a double-edge sword, iasiag the
opportunity for creativity as well as the likelirsb¢hat group members will

be dissatisfied and fail to identify with the gréup
Milliken & Martins (1996, p. 403)
| - Enquadramento conceptual

1 — Diversidade

A diversificagdo da forca de trabalho e o aparectmde nova formas
organizacionais devido a globalizagdo da econorai@rescente mobilidade
populacional trouxe as organizagbes um conjunto ndedancas e
consequéncias que tém suscitado indmeros estudtengo dos ultimos
anos. A crescente competitividade despoletadamefoado global levou as
empresas a tracar estratégias que lhes permitamevsady, como a
formacgéo de equipas multidisciplinares, que posssponder & necessidade
de desenvolvimento de novos produtos e servicoss@Ba 2005; Jackson,
1995).

Actualmente, homens e mulheres, de vérias idadexienalidades,
com backgroundsacadémicos e culturais diferentes, relacionams® n
mesmo espaco, em equipas dotadas de autonomigil@lilade, exigindo
as organizacdes novas competéncias para lidar cmanfarca de trabalho

cada vez mais diversificada (Passos, 2005).

A diversidade ndo é uma tematica recente. Nos astid0 anos a
pesquisa sobre a diversidade e o0s seus efeitosvarg®ss processos e
performance grupal tem sido efectuada nos maisratise dominios.
Psicologos, socidlogos, economistas, antropologésn tconduzido
investigacdes em laboratdrio e em contexto real groeuram estudar os
efeitos do género, idade, raca, educacdo e vasi@zeipersonalidade nos
processos e resultados grupais (Willams & O’Reillp98). Porém os
estudos tém-se demonstrado inconclusivos quantoreais efeitos da

diversidade e quanto a forma mais eficaz de ggegnémeno.

Williams e Oreilly (1998) na revisdo que elaboraracerca das
investigacdes e estudos realizados nas Ultimasddécacerca deste

processo, concluiram que a maioria dos autores defendem a
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funcionalidade da diversidade e que sugerem quépasjtheterogéneas
abordam os problemas de forma mais criativa e gerdunelhores decisdes
que as equipas homogéneas, desenvolveram os fadesesm contexto
laboratorial, num ambiente controlado. As invesiiggs realizadas em
contexto real, por outro lado, evidenciaram o la€gativo da diversidade ao
advogar a disfuncionalidade do processo mediantéerrdmadas

circunstancias.

Na literatura cientifica parece faltar o consensressario ao
esclarecimento da diversidade e a uniformizacdo dimensdes
compreendidas no constructo. O fendmeno abarca ramdg namero de
dimensdes, desde a idade a nacionalidade, da @ihaeg religiosa a
funcional, das competéncias de tarefa as reladgprdas preferéncias
politicas as preferéncias sexuais. Hipoteticameatepesquisa sobre a
diversidade tem incidido sobretudo, no género, edarhca, passado
educacional e funcional (Milliken & Martins, 199%/illiams & O'Reilly,
1998). Hipoteticamente, o estudo sobre a diversidaode assentar em
qgualquer forma de diferenciacdo, mas a investigac@&oca da diversidade
tem recaido sobretudo no estudo de caracteristiegsograficas. As
dimens@es abarcadas nas teorias que tém sido dbsdas em torno deste
processo grupal variam em fun¢do dos autores. udona pesquisa sobre a
diversidade tem incidido sobretudo, no género, edachca, passado
educacional e funcional (Milliken & Martins, 199%illiams & O'Reilly,
1998).

A principal questdo acerca da diversidade é a fooomo as
diferengas entre os membros de uma equipa se tegflecos processos
grupais e na sua performance. No presente estudlmpertancia recai,
especificamente, no modo como este fendbmeno saadacom o conflito e

gue ilacBes se podem retirar dai para as orgamigagtuturas investigacoes.

De acordo com Guzzo e Dickson (1996), existe pocmasenso
guanto a definicdo de diversidade. Williams e OlIR€L998), apresentam
uma definicdo influenciada pela perspectiva dadRsiga social. Segundo
0s autores a diversidade pode‘sery attribute people use to tell them self's
that another person is differentp.81). Estudos realizados sobre a temética

da categorizacdo social demonstraram que os ingigigharecem utilizar

Os efeitos da variedade de composi¢cdo demografica no conflito intragrupal
Raquel Diana de Almeida Silvestre (silvestre_d@hotmail.com) 2008



-5-

frequentemente os atributos demograficos para @areg 0s outros e
predizer o seu futuro comportamento (Allport, 1958s individuos
possuem, assim, uma tendéncia para explicar acmet®os recorrendo a
categorizacbes sociais, de forma a simplificareatideades complexas. O
processo de categorizacdo social influencia, desi#o, processos grupais
como o conflito e a cooperacéo, ao acentuar asedifas entre os elementos

do grupo, nomeadamente as facilmente observaveis.

Knippenberg e Shippers (2007), definem a divergdadragrupal
como o grau em que existem diferencas objectivasubjectivas entre os
elementos de um grupo. Para Jackson, joshi e Er2003, p. 802) a
diversidade passa peladistribution of personal attributes among
interdependent members of a work uUnitJd Guzzo & Dickson (1996)
referem como definicdo, a desigualdade passiveledeserificada entre os
individuos de um grupo. Tais divergéncias podenmtesoplar dimensdes
como a idade, o género, a etnicidade, diferencitsrais e experiéncia
funcional. Por outras palavras e em consonanciaamrutores ja citados,
Burn (2004) afirma que a diversidade denomina o gra que os membros
sdo similares (homogeneidade) ou diferentes (hgtemdade) uns dos
outros. Na acepcdo de McGrath et al. (1995) a sivade grupal € um
conceito que incorpora as diferencas entre o0s nwEnde uma

colectividade, onde se podem incluir os gruposateatho.

Na perspectiva de Jackson May e Whitney (1995)ah artilhamos,
a diversidade i5 a composicional construct that does not existthe
individual level of analyse”(p. 217). As diferencas individuais s&o
contempladas no modelo da autora mas, somente, caimbutos
susceptiveis de criar diversidade quando vistopado de vista grupal. A
autora define o termo opondo-0 ao conceito de hemgigade, reportando-

se as diferencas ou semelhancas existentes emlenosntos de um grupo.

Apresentamos algumas das definicbes acerca do itoncde
diversidade mais disseminadas na literatura dacedigede. Apesar das
inimeras descricdes e corpos tedricos subjacefeesnvolvidos em torno
do fendbmeno de diversidade, entendemos que, nunrha {eral, todos os
autores sdo unanimes ao reconhecerem que a dadgsise refere as

diferencas entre os membros de um grupo. Esta atapdb, permite
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aproximar os varios estudos realizados no domirgo,estabelecer

comparagfes que possam desenvolver o conhecinmartaalo fenomeno.

2 - Tipologias de diversidade

Na literatura cientifica acerca da diversidade radgautores tém
proposto tipologias que pretendem classificar efidar as dimensdes do
constructo, tal como o seu papel nos processosudtados grupais. Os
modelos que descreveremos em seguida surgiram Esposta a questoes
levantadas por praticos e por investigadores résta, tais como: havera
valor na diversidade ou por contraste, sera a sldede um fendbmeno que
perturba o bom funcionamento grupal? Que dimendaeativersidade terdo
influéncia nos processos grupais? E que contingérestardo presentes ou
serdo necessarias para que a sua valéncia sejwgasi negativa para o

grupo?

De uma forma geral, os autores estruturaram os ssgelos,
classificando as dimensdes da diversidade quastia &isibilidade e quanto
a sua orientacdo para a tarefa ou para a relagiéfisGh e tal.,, 1995;
Milliken e Martins, 1996; Jehn e tal., 1999; Pelgdl., 1999).

Os atributos observaveis, tal como o termo indg&n facilmente
detectados num primeiro momento de contacto ergrel@ementos de um
grupo. Os membros do grupo sdo consensuais quasiia axisténcia. Os
atributos subjacentes, por oposi¢cdo, sdo aquetesajtevelam mais dificeis
de serem notados e sujeitos a uma maior intergi@tpor parte dos
individuos (Passos, 2005). Os atributos subjacemtegram aspectos como,
a experiéncia funcional, a antiguidade na equipasocompeténcias técnicas
(Jackson et al., 1995). No que diz respeito a @@ dos atributos da
diversidade, estes podem ser orientados parafa taunepara a relagéo. Os
atributos relacionados com a tarefa estéo directntgados aos objectivos
do grupo, por outro lado, os atributos orientadesapa relacdo, tém
influéncia nas relagbes sociais que se estabelergra os membros da
equipa (Jackson et al., 1995; Jehn et al., 1999Himensdes da diversidade
podem ser orientadas para a tarefa ou para a cetag&rem visiveis ou,
entdo, menos susceptiveis de serem verificadaguelniente, orientadas
para a relacdo ou para a tarefa. Atributos comalaale, o género, a
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nacionalidade, a religido, séo tidos como atribdicectamente relacionados
com a relagdo e facilmente observaveis. O conhetan@s competéncias
técnicas, a experiéncia na tarefa sdo atributdsldiénte verificados num
primeiro momento (sendo crescentemente visiveisestematravés de
contacto continuado) e mais relacionados com afataa desempenhar pelo
grupo (cf. Jackson et al., 1995). De seguida etptEmos alguns dos
modelos desenvolvidos neste dominio e que sushemtarsua taxonomia

Nos pressupostos anteriormente descritos.

Jehn et al. (1999) apresentam uma tipologia queeogia trés tipos
de diversidade: a diversidade de informacado, arsidede de categoria
social e a diversidade de valores. A diversidadenftemacao refere-se as
diferencas entre os elementos de um grupo relagintarao conhecimento e
perspectivas adquiridas previamente. Tais diveigénde acordo com os
autores, surgem em funcdo de uma educacdo, exgariormacdo e
especializacdo académicas diferentes, que inflaencas opinides dos
membros quanto as estratégias e decisGes a tornaqubl concerne a
diversidade de categoria social, esta compreerideed¢as relativamente a
pertenca dos elementos do grupo a determinadaoc@espcial. Neste tipo
de diversidade incluem-se atributos, como a idadgnero ou a etnicidade.
A diversidade de valores, por seu turno, referasaliferencas entre os
membros quanto a juizos, no que diz respeito auefiecdas tarefas, alvos,
objectivos e missao do grupo. Jehn et al., (1998511997; 1999) nas
varias investigagGes desenvolvidas, partiram despgosto, partilhado por
alguns autores (Jackson et al., 1995; Passos, Pelidad, 1999) que afirma
que a diversidade de valores e a diversidade @gaad social tém efeitos
negativos no grupo, podendo empobrecer a comuriaggipal, despoletar
niveis baixos de coesao e de satisfacdo na equafsafendmenos tém como
efeito negativo o aparecimento de conflitos oridosapara a relacdo, tidos
como prejudiciais para os processos e performamapal (William e
O'Reilly, 1998; Tjosvold, 2000, 2006, Passos, 2008)r contraste com 0S
tipos de diversidade anteriores, a diversidade nfermacdo, (que tem
origem em grupos heterogéneos em termosatdkgroundeducacional e
experiéncia laboral), produz efeitos positivos poscessos e performance
grupal, ao estimular a producéo de solucbes patzdgmas e a criatividade.
A diversidade de informacao tenderd, assim, a @iodonflitos orientados
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para a tarefa, vistos por grande parte da litematcomo funcionais
(Knippenberg e Schippers, 2007; Williams e O’'Rgill998; Passos, 2003).

McGrath J., Berdahl, J., e Arrow, H. (1995), aerdam um modelo
gue assenta, igualmente, na diferenciacdo enthbeitas visiveis e atributos
subjacentes, distinguindo cinco tipos de diversidadque passamos a
enumerar: 1) a diversidade com base nos atribigosograficos, entre os
quais, 0 género, a idade, a raga, a orientacd@lsexeducacao e a religido;
2) a diversidade com origem nos conhecimentostasiente relacionados
com a tarefa, onde se compreendem as capacidadeget€ncias e
experiéncias tidas como relevantes para as taaef@scutar pelo grupo; 3) a
diversidade que abarca atributos como os valoresgas e atitudes; 4) a
diversidade que contempla atributos como a perislad, o estilo cognitivo
e o estilo comportamental de cada membro; 5) arsldede relacionada
com o estatuto de cada membro no grupo, que congegee departamento
de pertenca, o nivel hierarquico, a antiguidadespacialidade funcional. O
primeiro e o ultimo tipo de diversidades enunciadas tidos pelos autores
como atributos mais facilmente acedidos pelos mesjlenquanto as outros
tipos de diversidade contemplados no modelo, séermpoder avaliados

através de contacto continuado ou se inferidos.

Levi (2007) desenvolveu um modelo que foi buscluémcias a
tipologia de McGrath et al., (1995), propondo gués tipos de diversidade
afectam as organizacgdes e grupos: a diversidadegiéfita, a diversidade
psicolégica e a diversidade organizacional. O aatmrca na diversidade
demogréfica, atributos como a idade, o génerapiaiéade, a nacionalidade
e a religido. Embora estes atributos sejam imusa@eiisiveis, Levi (2007)
defende que a sua importancia e impacto nos gngrasao longo do tempo
e de sociedade para sociedade. Em relacdo a dagespsicologica, esta diz
respeito as cogni¢cdes e ao comportamento dos merdbrgrupo. Atributos
como os valores, as crencas e atitudes, enquadrameste tipo de
diversidade. A diversidade organizacional, por gatno, advém das
diferencas que os individuos exibem em relacdoganizacdo. Elementos
como o nivel hierarquico, especialidade funciodapartamento de pertenca
e antiguidade, sado considerados pelo autor, vasidda diversidade

organizacional.
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Na acepc¢do de Milliken e Martins (1996), além ¢o tile diversidade
facilmente detectavel, como é o caso da idade,rgémaca, etnicidade,
amplamente divulgada e abordada em artigos ciewsgiftomo diversidade
demogréfica, a diversidade baseada nas caraaasigbersonalisticas, 0s
valores dos elementos do grupo e a diversidadeedenga organizacional

sdo, também, considerados.

Jackson et al., (1995) propdem uma tipologia quespeetiva a
diversidade como um constructo, que nao existeia imdividual. Porém,
afirmam que as diferencas individuais quando ptesenum grupo ou
organizacdo, criam diversidade. Segundo os autbreéke individual
atributes reflect the content of diversity” (p. 318hquanto a configuracéo
dos atributos numa equipa ou grupo reflectem autesér. Os atributos
individuais séo categorizados em duas dimensddsadlidade com que os
atributos sdo detectados pelos outros membros dpogra) “readly
detectable attributes{facilmente detectados) — frequentemente imutéeis
na medida em que sdo visiveis, a sua existénciacénhecida pelos
membros;b) “underlying attribute’ (subjacentes) — Atributos mais sujeitos
a construgdo por parte dos membros da equipa eveigit2) Importancia
para o funcionamento dos grupos: a) (atributosntagos para a tarefa —

“task related; b) atributos orientados para a relac&oetations-oriented).

De acordo com o Quadro 1, como atributos faciimeletiectaveis e
relacionados com a tarefa, os autores referemiguatd@de na equipa e na
organizagcdo, a pertenca a determinada unidade quartdmento,
habilitacdes académicas, areas de formacéo e dei@smcao, insercdo em
associagOes profissionais. Em relacdo aos atribuisdeeis e relacionados
com a relacdo, consideram variaveis como o0 gémeraca, a etnicidade, a
nacionalidade, pertenca a organizacfes religiosgmeencia fisica. No que
concerne aos atributos subjacentes e orientadasapa@refa. Jackson et al.,
(1995) incluem, nesta classe o conhecimento, cdg@ades, competéncias
cognitivas e fisicas e a experiéncia funcional slggitos. Por sua vez, os
atributos subjacentes e orientados para a relag@preendem, o estatuto
social, as atitudes, os valores, as caracterigfi@gsersonalidade, os estilos

comportamentais e ligacdes externas ao grupo.

Os efeitos da variedade de composi¢cdo demografica no conflito intragrupal
Raquel Diana de Almeida Silvestre (silvestre_d@hotmail.com) 2008



-10 -

Tipologia da Diversidade (adaptado de Jackson @086, p. 209)

Tipos de
Diversidade

Exemplos

Atributos da
diversidade nao
directamente
observaveis e
orientados para a
relacao

Estatuto socioeconémico
Atitudes

Valores

Personalidade

Atributos da
diversidade nao
directamente
observaveis e
orientados para a

tarefa

Conhecimentos
Competéncias
Capacidades fisicas
Experiéncia na tarefa

Atributos da
diversidade
observaveis e
orientados para a

tarefa

Departamento de insercao
Antiguidade organizacional
Habilitagdes académicas
Pertenca a associagdes
profissionais

Atributos da
diversidade
observaveis e
orientados para a

relacao

Género

Idade
Nacionalidad

Raca

Religido
Orientacao politica
Aparéncia fisica

Jackson et al.,, (op. Cit) construiram Modelo geral para a
compreensdo das dindmicas da diversidade em equipasabalhg que
visa explicar os efeitos da diversidade nos grumosabalho. A atencéo do
modelo esta virada para as consequéncias da diadesie ndo para o0 seu
papel enquanto determinante ou variavel modera&agundo os autores, a

diversidade é um dos constructos que aparece reds ma cadeia causal
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dos fendmenos considerados no modelo. O Modelonatdeeza sistémica e
assenta numa légica multinivel para explicar o#osfeda diversidade. Os
autores ao percepcionarem a diversidade como artegrde um sistema
aberto e dinamico, incorporam fendmenos de nivaropacomo é o caso
dos contextos social e organizacional, ndo exctuiadsua relevancia no
processo. Além do nivel macro, os autores consideraivel individual, o

nivel interpessoal e o nivel grupal. Ao nivel dapgr o modelo contempla
guatro categorias: aspectos da diversidade (comtelebtrutura); processos
e estados mediadores; manifestacdes comportamemtaisrto-prazo e

conseqguéncias/manifestacbes comportamentais a-foago. Os efeitos da
diversidade explicam-se através da inter-relacdiee esstas categorias, que

sdo apresentadas pela autora de forma generalista.

Jackson et al.,, (op. Cit) admitem a possivel ligdita da sua
abordagem devido ao seu grau de abrangéncia, masoyim lado,
evidenciam a potencialidade de generalizacdo tazédlo modelo. Passos
(2003) refere ainda, a dificuldade de outros ingasores para
operacionalizarem os conceitos introduzidos no hepaeque constitui uma

das limitacGes do mesmo.

Os efeitos da variedade de composi¢cdo demografica no conflito intragrupal
Raquel Diana de Almeida Silvestre (silvestre_d@hotmail.com) 2008



-12 -

“The notion that conflict may have positive effemtisgroup

performance is widespread and appealing”

O"Reilly, Williams e Barsade, 1998 (pag.198)

3 - Conflito: Breve incursao histérica

O conflito é um fendmeno inerente ao Homem. Estgirdeente em
todas as esferas do comportamento humano, ndo umpeende a sua
inevitabilidade no contexto organizacional. O eststbre a temética do
conflito n&o é recente, ao longo de décadas témrsitherosos os estudos
realizados por economistas, socidlogos e psicologpge procuram
compreender o papel do fendmeno nas organiza¢cdestudd, € nas Ultimas
décadas do século passado que aparecem varias tegiaticas de gestéo,
que tornam o fendmeno do conflito um dos temas d@minteresse
(Guzzo& Dickson ,1996; Guzzo & Shea, 1992; Hackm&a4).

Apesar de haver outros niveis de andlise igualmeaitdos, a nossa
dissertagdo vai focar-se no conflito intragrupal.canflito é tido como
inevitavel devido & complexidade e interdependémi@avida grupal. A
polémica acerca da sua valéncia positiva ou neggiara os grupos de
trabalho e ( e para as organizacbes) tem-se maatitle os investigadores
gue se dedicam ao estudo deste fendmeno. A litarateste dominio
permanece dividida quanto a forma como o conflégedser gerido pelas
organizacoes, coexistindo as as perspectivas quegach 0 seu efeito
positivo, e as que afirmam a potencialidade dos séeitos positivos, nos
processos e resultados grupais. Os estudos engpfieo procuram avaliar
os efeitos do conflito em grupos e equipas de linab@flectem igualmente
as contradigbes existentes na literatura. As ceiieki dos estudos, diferem
quanto as ilagdes retiradas acerca do fendmeno,vamgue os resultados
apontam quer para uma correlagdo negativa, quex pana correlacdo
positiva (Jehn, 1995)

O estudo sobre o conflito pelos académicos sofiransicbes ao

longo dos anos (denunciando as varias perspectigs ainda hoje
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coexistem na literatura cientifica), podendo serddlo em trés fases

denominadas de Tradicional, Comportamental e lotévaista.

A fase tradicional caracteriza o pensamento sobreamflitos que
predominou até a década de 40. Nesta fase o coefid perspectivado
enquanto destrutivo, negativo, sendo um dos paeeigestor livrar a sua
organizacdo dos mesmos. Termos como o de violémEatruicdo e
irracionalidade eram usados como sinénimos do psacérobbins, 1996).
A perspectiva tradicional assumia o conflito comsfuhcional para a
actividadedos grupos, centrando a sua atencdo no estudoadaascque
conduziam a este fendmeno. Os Psicologos precsreareestudo sobre o
conflito sugeriram o papel nefasto do fenémeno parfuncionamento
organizacional, colocando o foco da questdo nasasae resolucdo do
mesmo (Pondy, 1967; Brown, 1983¥o inicio dos anos 40/50 vigorou a
abordagem comportamental, também denominada dao“da Escola das
Relacbes Humanas”. Os estudos realizados obsenguano conflito era
um fendmeno universal e inevitdvel. Segundo estappetiva existem
alturas em que o conflito pode inclusive ser beoégbara a performance do
grupo” (Robbins, 1998). A terceira fase de estuslostorno do conflito é
designada de Interaccionista. Enquanto na perspeatiterior o conflito
apenas € aceite, a perspectiva interaccionistandiefenclusive a sua
estimulacdo. Se existem momentos em que o nivebuiitos é elevado e
prejudicial, também €& verdade que podem existireigivde conflito
demasiadamente baixos, também eles negtivos. Estggdp parte do
pressuposto que um grupo harmonioso, cooperativo paeifico
provavelmente tornar-se-4 estatico, apatico e poscsceptivel a
necessidade de mudanca e inovacdo. De acordo céinRo(2000), se
considerarmos o nivel de conflito como superioreeo zantevéem-se trés
possibilidades: 1) o actual nivel de conflito eqlevao desejavel (ndo se faz
nada); 2) o actual nivel excede o desejavel (gere-sonflito); 3) o actual
nivel encontra-se inferior ao desejavel (estimala-sonflito). Assim sendo,
a perspectiva interaccionista propde um outro offaire a teméatica do
conflito, admitindo a existéncia de situacdes erma quconflito deve ser
estimulado (terceira possibilidade). A presenca f#mémeno nas
organizacdes deve ser gerida de forma a manter iued funcional de
conflitos, isto é, a frequéncia e a intensidadeat@litos ndo pode ser nem
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demasiado elevada, nem inferior ao desejavel, mdatea dinamica
necessaria a criatividade e a inovacao. A vis&rantionista reconhece a
absoluta necessidade do conflito funcional, enaody a oposi¢do
funcional. A visdo interaccionista define como §estde conflitos,
simultaneamente, a estimulagdo do conflito e tésnide resolucdo de
conflitos, considerando a gestdo de conflitos camwa das principais

responsabilidades dos gestores.

4 - Definicao do conceito de conflito

A complexidade do fendbmeno conflito dificulta a
sua conceptualizagdo, surgindo na literarura inamedefinicbes que
procuram identificar o significado do constructopliralidade de autores e
abordagens teéricas que reflectem sobre esta taretplicam igualmente

o elevado numero de definicdes existentes.

Pruitt e Rubin (1986) definem o conflito corfuma divergéncia de
interesses ou da crenca em que as aspiracfes désspado podem ser
atingidas simultaneamentdgp. 4). Segundo Thomas (1992), o conflito é o
processo que comega quando uma das partes perngebe autra parte a
afectou de forma negativa, 0 que a ird afectar gleali forma. Esta
caracterizacdo apresenta trés critérios: O confiito que ser percebido,
sendo, ndo existe conflito; tem que existir umaradcdo; tem que haver
uma incompatibilidade entre as partes. Serranodeigteez (1993), definem
o conflito como um encontro entre duas ou maisalnikde forca, com
direccdes convergentes, mas em sentidos distiemgliando deste encontro
a necessidade de uma gestéo eficaz da situacdorneke a que se obtenha
algo de positivo dela. Coser (1968), apresentaaodéfinicdo em que o
conflito é tido como uma luta entre partes fomeatgmbr valores e
pretensdes em relacdo aos escassos recursos, e @nobjectivo das partes

assenta em neutralizar, magoar ou eliminar a padeente.

Na perspectiva de Van de Vliert (1998), dois indlids, um individuo
€ um grupo, ou dois grupos, encontram-se em corfliando pelo menos
uma das partes sente que estd a ser obstruidastadia pela outra parte.
O autor acrescenta aideia de que afrustracdddaemode ser uma

experiéncia subjectiva, prescindindo de uma bagectNa. Para Serrano
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(2001) os conflitos séo consequéncia natural dadntao social e & medida
gue esta vai sendo mais complexa, observaremaggstmente, um maior
nimero de situacdes conflituais. O objectivo camdisem enfrenta-los

positivamente. De acordo com Chiavenato (1991) wfliom significa a

existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ouresses antagonicos,
colidentes e que podem chocar entre si. O condlittm processo que se
inicia quando um individuo, grupo ou organizacaasercebe que um outro
individuo, grupo ou organizacdo frustrou ou pretefrdstrar um interesse

préprio.

Robbins (1996) com base na revisdo da literatura eaborou
identificou elementos comuns a maioria das defasgiestancando as ideias
de oposicdo, escassez de recursos e 0 reconhezigemue hi duas ou
mais partes cujos interesses ou objectivos parseeincompativeis. Propde
assim, como definicdo de conflito o processo pealal um esforco é
deliberadamente executado pdrmara eliminar os esforcos empreendidos
por B, através de alguma forma de bloqueio que resuti@mfaustracdo dB

na obtencdo dos seus objectivos ou interesses.

Quando se conceptualiza o processo de conflito nldgea de
ganhar-perder, torna-se facil antever reac¢oes agagssivas entre as partes
envolvidas, uma vez que a Unica alternativa a widasbem sucedida do
processo conflitual é a derrota. Varios investigagdapontam outra viséo
acerca deste processo advogando uma perspectivajuemas partes
envolvidas possam adoptar uma logica de ganharagdiireutsch, 2003;
Tjosvold, 2006). Quando se conceptualiza o confitima logica de “win-
lose”, caimos no erro de aproximar o conceito d#lit@ ao conceito de
competicdo. Alguns investigadores, nomeadamentgues se situam na
visdo tradicionalista, abordam o conceito de ctmflitomando-o
praticamente como sinénimo do termo competicaotueimn tendo em conta
gue o processo de competicdo exige uma oposicambjdetivos entre as
partes envolvidas, em que a probabilidade de unsapdates “ganhar”
decresce quando a probabilidade da outra aumeimaglevemos encarar o
conflito enquanto situacdo competitiva, ha medidague numa situacao
conflitual nem sempre existem objectivos incompasiDeutsch, 2003).
Tjosvold (2006), afirma que definir o conflito eraquo accbes

incompativeis, independentemente da incompatibiédde objectivos, €
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uma forma mais construtiva de encarar o process®@, vez que accdes
diferenciadas entre duas partes, ndo significamraases ou objectivos
diferentes ou incompativéisDimas, Lourenco e Miguez (2005) véo ao
encontro desta acepcdo propondo que se defina flit@waromo: “uma

divergéncia de perspectivas, percebida como geaadertensdo por pelo
menos uma das partes envolvidas no processo cahfle que pode ou néo

traduzir-se numa incompatibilidade de objectivgs"107).

5 - Tipos de Conflito

O conflito pode ser pensado de maneiras diferedéssle o conflito
intrapessoal (dentro da pessoa), até ao confltte @s nacdes e 0s governos.
Podemos pensar que o conflito é uma expressédo aenpatibilidades
percepcionadas, desacordos ou diferencas entrelades sociais (as
pessoas, 0s grupos, organizacdes, etc.) Nestegeotinsoante o nivel de
estudo, podemos classificar o conflito de intrapalss interpessoal,
intragrupal, intergrupal, intraorganizacional eemorganizacional (Cabral-
Cardoscet al, 2003). O conflito intrapessoal ocorre no intedorindividuo,
guando este tem dificuldade em optar por uma réspmdre duas que se
excluem mutuamente. Pode manifestar-se no confl® ideias,
pensamentos, emocods,stracdes em relagcdo a ndo prossecucdo de um
objectivo, enquanto o conflito interpessoal ocoemire dois ou mais
individuos. O conflito intragrupal da-se entre d¢smeentos de um grupo,
devido a divergéncias relacionadas com aspecto® @snestratégias, as
posicOes e as decisdes a tomar, os valores etadeatiface aos outros. O
conflito intergrupal processa-se entre dois ouoggrupos e/ou equipas. O

conflito organizacional processa-se entre as vareas/departamentos de

Tjosvold (2006) ilustra esta posi¢do servindo-seude exemplo pratico em que colegas da mesma
equipa percepcionam diferentes interesses no segouho numa discusséo acerca da entrega do relator
de equipa, situando-se a disputa entre a sua antnegsal ou semanal. Existem objectivos diferentes,
uma vez que uma parte quer entregar semanalmeotgr@ mensalmente. No entanto, existe um
objectivo supra ordenado que é o de entregarenmelatdro de qualidade e que atenda as necessidades
dos seus superiores. A ddvida entre os membrogudpeaereside em diferentes percepcdes acerca do que
0s superiores valorizardo, se a rapidez ou a qgido relatério, neste sentido o conflito tradezndo

na existéncia de diferentes objectivos mas na ipatibilidade de ac¢gbes. Sustentando o posicionament

de que, o conflito ndo tem necessariamente em™jdgas partes com objectivos incompativeis.
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uma organizacdo e o conflito interorganizacion&ctf e desencadeia-se

entre duas ou mais organizacgées.

6 - O processo conflitual

O conflito é passivel de ser encarado enquantoronegso composto
por sequéncias de eventos ou estaddios que tendeer aecursivos e
interactivos. Existem véarios modelos (Pondy, 19Bobbins, 1979; De
Dreu, 1997,1999; Thomas, 1992), que procuram expés varias fases do
processo. De seguida faremos uma breve incursfoogesso conflitual, tal
como é percepcionado por Pondy (1967). Segundotar,an processo
divide-se em quatro estadios passiveis de distingRiiEstadio - Oposicéo
potencial - qualquer conflito tem geralmente, umsefde conflito latente.
Nesta etapa os pré-requisitos encontram-se presengs o conflito ainda
ndo emergiu; 2° Estadio - Fase do conflito pereebigesta segunda etapa o
surgimento do conflito ira depender da percepc&osd{eitos envolvidos no
processo. Os pré-requisitos do conflito estdo semppsentes, mas somente
guando as diferengas sdo encaradas como sendficaijras € que podem
despoletar o conflito; 3 Estadio: Fase do confliemtido. Pondy (op.cit)
advoga que mesmo que 0s sujeitos se apercebamxigie @ma base de
conflito, este apenas surge quando as diferengaspegsonalizadas ou
interiorizadas; 4° Estadio: Resultado do confldesumir que o conflito
existe é importante, tal como a forma como é geeidmlucionado. Dado
gue, o resultado do processo pode desencadearelagda de cooperagédo
ou um conflito continuo. Na opinido de Pondy (ofit),&Ge o conflito é
enfrentado e resolvido de acordo com as expecsativa envolvidos, cria-se
a base para uma relacao de cooperacdo. Pelo tmmgip conflito € apenas
adiado e néo resolvido, as condicdes latentes miétogpodem agravar-se e
resultar em formas mais sérias, até que seja radoad resolvido, ou pelo

contrario, se verifique turnover.
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7 - Modelos de Gestdo de Conflitos

Thomas (1992) e Robbins (2000), em consonéanciaRamdy (1967),
consideram, com algumas diferencas, os mesmosrgoiest considerados

No processo a que nos referimos no ponto anterior.

Na sequéncia dos inumeros trabalhos efectuados rdEshinio,
surgiram diversos modelos de gestdo de conflitoise s quais, 0 modelo
de Thomas (1976), bastante disseminado na literafentifica. Este autor
defende que, os individuos baseiam o seu compantangea escolha das
suas estratégias de gestdo de conflitos em fungsoddas seguintes
dimensdes: a assertividade, que designa o grawemaga uma das partes
procura satisfazer as suas necessidades e ingresaeooperagao, que se
refere ao grau em que cada uma das partes tem aside@mcdo 0s
interesses da outra parte. Esta concep¢do bidiomatsilas estratégias de
gestao de conflitos foi primeiramente defendidaBlake e Morton (1964) e
posteriormente adoptada por Thomas (1976) Rahimn®ma (1979), entre
outros. Apesar de o0s modelos desenvolvidos utdinardiferentes
terminologias, a distincdo centra-se no bindmieopupacao do individuo

centrada no proprigersuspreocupacéao do individuo com os outros.

Blake e Mouton (1964) desenvolveram o modelo deccistilos de
actuacao perante o conflito assente na ldgica kitional anteriormente
apresentada. Rahim (1979), e também Thomas e Ki{tr874) seguiram-
se-lhe, reinterpretando o seu modelo e fazendo deptacdes que
consideraram necessérias. Varias estratégias psdemaccionadas pelos
individuos para lidarem com o conflito. Tais estg#s surgem da
combinagdo de dois pdlos: preocupagéo do individmsigo préprio e
preocupacédo com os outros. Rahim (op. Cit), nasedelo, apresenta cinco
estratégicas basicas que podem caracterizar o ctampmto dos individuos
numa situagao conflitual: 12 - Evitamento (baixa@ogupacdo consigo
mesmo e com o0s outros). O individuo evita a sitbiacanflitual se
considerar a divergéncia pouco relevante, se ahilidsde de ganhar for
diminuta, se precisar de reunir mais informacagyneaura de um momento
propicio para abordar a questdo, ou se considesitmaao perigosa para o
mesmo. Ambas as partes ndo conseguem o0s seusivalgeeto conflito

tendera a surgir; 22 - Acomodacdo (baixa preocupagisigo e alta
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preocupagdo com os outros). O individuo procuraiziedo conflito e

centrar-se nas preocupagdes de ambas as partesnie d satisfazer as
necessidades do outro. Acontece quando 0 objeétin@mnter a harmonia,
quando ha uma atitude de generosidade ou de obe&dién quando a
questdo é mais relevante para o outro; 3% - Do@ndaglta preocupacao
consigo e baixa preocupacdo com o0s outros). Estatéga revela um

individuo preocupado em atingir os seus interedsst® tipo de estratégia
também pode ser denominado de competitivo. O iddovifaz tudo para
alcancar os seus objectivos, desprezando as rda@ssidos outros. Esta
estratégia pode levar a continuidade do conflifo—~4Concessdo mdatua
(médias preocupacdo consigo e com 0s outros). Negtatégia ambas as
partes procuram satisfazer as suas necessidadetos autros. Cedendo em
algumas coisas conseguem alcancar determinadostiobge Utiliza-se

guando ambas as partes tém igual estatuto e pestecaso de decisdes
temporarias e escassez de tempo. 5% — Integra¢dimda preocupacao
consigo e com o0s outros). Nesta estratégia amb@sréss procuram um
maior auto conhecimento dos interesses da outte, paocurando o acordo
mais aceitavel para os elementos envolvidos. Batde um estratégia que
respeita um resultado de ganhar/ganhar. Deve dsiegadd quando os

interesses de ambos os envolvidos sdo importantes.

8 - Conflito: Disfuncionalidade versus Funcionalida de

O conflito tem sido evocado na literatura da espieleide como
prejudicial para a performance e satisfagdo gr(darch & Simon, 1958;
Pondy, 1967; Blake & Mounton, 1984) o que tem dbofdo para que
gestores e colaboradores percepcionem o fendmeno igegativo, por isso,
0 procurarem resolver/eliminar imediatamente (Lp4€94; Stone, 1995).
De acordo com Robbins (2000), entre os efeitosrutesis do conflito
podemos observar o retardamento da comunicacdagdesl na coesao
grupal e subordinacéo dos objectivos do grupoaadatre os seus membros.
Perante situacdes extremas, o conflito pode in@udéter o funcionamento
do grupo e ameacar a sua continuidade. Os efedigatinos para o grupo,
gue advém das situacdes conflituais, tém contribpata que a maior parte

dos individuos conotassem o conflito enquanto dignal e deste modo
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um fendmeno a eliminar. No entanto e de acordo PenDreu (1997), a
resposta de evitamento e supressdo do conflito ppore dos grupos,
individuos e organizacdes, pode ndo ser a resgpstamais favorega o
grupo.

A ideia de que o conflito pode ser encarado como protesso
funcional e positivo e que a sua estimulacéo paoadéribuir beneficamente
para a dindmica, processos e desempenho grupalindma ser defendida
por varios autores (Jehn, 1995, 1997; Dimas, Lawen Miguez, 2005;
Tjosvold, 2006; Van de Vliert, 1998; Amason, 1998k estudos tém sido
algo inconclusivos quanto ao modo de aplicar anpidéidade do processo
nos grupos (Jehn, 1995), contudo, evidenciam gesteatégias de gestdo de
conflitos influenciam a percepcdo do fendmeno entqugositivo ou
negativo pelas Organizacdes. Neste sentido, naenpm&l ignorar os
resultados de varios estudos empiricos que supatdomcionalidade do
processo quando adequadamente gerido. De Dreu)(1d8ma a atencgdo
para o crescente nimero de evidéncias que nosaenmetra os resultados
benéficos do conflito para a performance de grupo®rganizagoes,
comprovando ainda, que o evitamento e supressamwmfiito, reduzem a
criatividade individual, a qualidade de decisdo naguipas, o0

desenvolvimento de produtos e a comunicagao intpadr

De forma a compreendermos, em parte, o porqué eegdtados
contraditorios dos estudos que envolvem o con#it@ dificuldade em
avaliar este fendbmeno em toda a sua amplitudea-&@rimportante abordar
os tipos de conflito que tém vindo a ser retratatditeratura. Guetzkow
and Gyr (1954) comecaram por admitir a existéneigahflitos “afectivos”

e “substantivos”, sendo que o conflito afectivoretere ao conflito nas
relacbes interpessoais e ocorre quando os memiloragugho utilizam o
grupo para satisfazer os seus interesses indigiddigisolvendo-se quando a
atencdo dos elementos se descentraliza dos mesanasse focar nas
necessidades e interesses grupais. Por outro tadonflito substantivo
denomina as divergéncias entre 0os elementos deequipa em relacdo aos
objectivos e sdo resolvidos quando os seus elemsptdispdem a analisar
as ideias discordantes. Priem e Price (1991) atabbuaos tipos de conflito
divulgados por Guetzkow e Gry (1954) a denominaifggoonflito cognitivo

(aos conflitos relacionados com a tarefa) e delitmrgocio-emocional (as
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divergéncias ndo relacionadas com a tarefa). Rastemte, Jehn (199%)
num estudo multidimensional acerca do conflito clweg conclusao que os
sujeitos que participaram no estudo, faziam digbnentre os conflitos
relacionados com a tarefa e os conflitos relaciosadom as relacdes
interpessoais, denominando-os, respectivamentecodélito de tarefa e
conflito relacional. Jehn (1992,1994,1995) condljuialmente, que os dois
tipos de conflito se reflectem de modo diferentgngo, cujo pressuposto é
partilhado por diversos estudiosos desta temafiea dcordo com a visao
actual, o tipo de conflito que € experienciado gglapo — conflito de tarefa
ou conflito socioafectivo — vai determinar a nazaalos efeitos produzidos
nas varias vertentes da eficacia das equipas deathe” (pag.107, Dimas,
2007).

De acordo com Deutsh (1969) os conflitos socioafestdiminuem a
capacidade de interaccdo positiva e compreensde est membros na
execucdo das tarefas. A emocionalidade negativantiuro conflito
relacional é intensa, o que contribui para uma e@@emunicacdo entre 0s
elementos do grupo, para o aumento da irritabiédaduspeicdo e
ressentimento. Os membros do grupo tém divergéraeasca de aspectos
relacionais que nédo se relacionam com o trabalgoeedesviam a atencéo
do grupo dos seus objectivos, uma das razdes parquaflito relacional
parece ter impacto no decrescer da performanceolRay lado, segundo o
mesmo autor, o conflto de tarefa é definido como nwmtor do
desenvolvimento grupal ao estimular o debate dadd¥arios estudos tém
evidenciado (e.g., Amanson, 1996; Jehn, 1995, 18@Hed, 1996) uma
correlagéo positiva entre o conflito relacionadmca tarefa e a tomada de
deciséo tendo sido também demonstrado que estddigonflito tem como
efeitos, uma maior abertura para a criatividaddillpa de ideias e exposicdo

positiva da diversidade dos membros. Os membr@ear conseguir

Jehn (1997) num estudo qualitativo que envolves egiipas de trabalho (duas equipas de gestdo e
quatro equipas de produgéo) identificou uma outreedséo do conflito intragrupal, a qual denomineu d
conflito de processo. Esta dimensao designa uomaripatibilidade de perspectivas, no que diz respeit
ao modo como a tarefa deve ser realizada, espeoiicte, divergéncias quanto a distribuicao do linaba

e da responsabilidade entre os membros do grupocdispnancia com Dimas (2007), concebemos o
conflito um fenémeno bidimensional, por considemsmue o conflito de processo se refere ao conflito

de tarefa.
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utilizar melhor as suas capacidadescanhecimentos em situagbes de
conflito de tarefa, que na sua auséncia oupresenca do conflito

socioafectivo (Jehn, 1995).

Segundo Amanson (1996) o conflito de tarefa pod@asitivo para a
performancegrupal, contudo, em niveis elevados pode ser toefzma o
grupo ao nado possibilitar uma consensualidade ¢egae as decisdes ou
estratégias a tomar. Em investigactes recentesnéical a funcionalidade
do conflito de tarefa em niveis moderados, ao anima atmosfera que
propicia a discussdo, a estimulacdo da criatividade aproveitamento da
diversidade trazida para o grupo pelos seus vakasentos (Amason, 1996;
Jehn, 1995). O mesmo parece ndo acontecer quangi@ss evidenciam
niveis baixos de conflito de tarefa, podendo redmuzriatividade necessaria
a inovacgdo, ou quando estes registam um nivel ddeda conflito de tarefa,
enfraquecendo o consenso e impedindo os membriogptementarem uma
determinada decisdo. Turner e Pratkanis (1994)aaleqgue estimular o
conflito de tarefa diminui o fenémeno de pensameletgrupo goupthingi,
enquanto o estimulo ao conflito socioafectivo poera conservacédo da
identidade social e consequentemente o pensamengvugo. De acordo
com estes, e em consonancia com os autores jdgitacconflito de tarefa
tem maior probabilidade de aumentar o desemperntiidnal e grupal que

o conflito socioafectivo.

Apesar dos estudos que tém vindo a corroborar oaateda
funcionalidade do conflito de tarefa em oposi¢adisfuncionalidade do
conflito socioafectivo (Amason, 1996; Jehn, 199495, 1997; Tjosvold,
1991), algumas investigagfes, tém vindo a contraesta perspectiva
retirando diferentes ilacbes acerca do fendmenoestmdo. De Dreu e
Weingart (2003) elaboraram uma meta-analise cora bas varios artigos
sobre o conflito, concluindo o efeito negativo debas os tipos de conflito

para o desempenho e satisfacdo dos grupos, quewlmnainda, a

4 Optamos por adoptar na nossa dissertacéo os tertilipados por Dimas (2007) - conflito de tarefa
(quando os conflitos estdo relacionados com o sidnsa tarefa) e conflito socioafectivo (quando os
conflitos envolvem aspectos relacionais) - na meéith que, compartilhamos os pressupostos da autora
quanto ao conceito de conflito e pelo facto demecmos ao instrumento EACI — F desenvolvido pela

autora para avaliar os conflitgsupais.
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funcionalidade do processo para as equipas.

Além das contradicfes presentes na literatura ifientacerca dos
potenciais efeitos de ambos os conflitos para garwarios estudos
apresentam uma correlacdo positiva entre o corditdarefa e o conflito
socioafectivo. De Dreu e Weinggart (2003) realizatama andlise a trinta
artigos sobre a temética do conflito, concluinde,qados os estudos tinham
encontrado uma elevada correlagéo entre os doss i@ conflito. Sugerindo
gue a eliminacdo do conflito socioafectivo e anagkacdo do conflito de
tarefa como forma de retirar beneficios do fenomeoaonflito ndo sera

aplicada sem que se observem efeitos menos pasitivo

Assim sendo, a questdo mantém-se em aberto e sstadtinuam a
ser desenvolvidos com o intuito de aprofundar dieoimento de ambos os

tipos de conflito e os seus efeitos nos gruposugag de trabalho.

Na nossa opinido, tendo em conta a literatura a figemos
referéncia, a forma como o conflito € encarado edgge determina
significativamente o seu efeito benéfico ou prajiadipara o grupo. As
abordagens que advogam quer o seu efeito positag que por contraste,
enfantizam o seu impacto negativo, parecem compamtar a realidade,

nao exprimindo de todo a sua complexidade.
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9 - Conflito e Diversidade: Que Inter-relacbes? Um  olhar sobre os

estudos empiricos e teorias.

Uma revisdo sobre alguns dos estudos realizadosaada diversidade
e das suas interrelagbes com o conflto é imprdaah para
compreendermos as teorias que foram ganhando rabevoseio da
comunidade cientifica na explicacdo destes fenémendos seus efeitos.
Aprofundaremos, especialmente, as investigacOes dpspoletaram as

hipoteses presentes na nossa investigagao.

Jehn et al. (1997) desenvolveram uma investigagénm base no
pressuposto de que as caracteristicas demogréafigizsvisiveis, como é o
caso da idade, sexo e nacionalidade, teriam umelagéo positiva com o
conflito socioafectivo, contudo, tal hipétese séamirou evidéncias no que
concerne a diversidade de sexo. Segundo 0s auterpspas mais
homogéneas neste tipo de diversidade experienciaanosn conflitos
socioafectivos. Pelled (1996folocou igualmente a hipdtese de que a
diversidade de género tem um impacto negativo qagp&s ao aumentar a
frequéncia de conflitos socioafectivos. No entaat@utora ndo encontrou
suporte empirico para esta hipétese. Pelled, Esdhle Xin (1999) com
base no modelo de Pelled (1996), realizaram umdestempirico,
concluindo que a diversidade demografica apresamigrentes correlacdes
com o conflito de tarefa e com o conflito relacipuie acordo com o modelo
proposto. No que concerne a diversidade de gétaroomo Pelled (1996),
0s autores nao encontraram resultados estatistitamsignificativos.
Quanto a diversidade de idade verificaram que iaduzonflito relacional
nas equipas. Os autores explicaram este resultadagerindo que os

membros de equipas mais homogéneas em relacé® atréstito poderiam

*Pelled (1996) elabora um modelo explicativo dostaseda diversidade demografica no conflito.
Partindo da teoria da categorizagdo Social quessppde que os individuos para simplificarem a
realidade recorrem a mecanismos de categorizagimlosque as caracteristicas mais visiveis dos
individuos sdo mais vulneraveis a este processméFul985; Tajfel, 1978), a autora pressupde assim
que quanto maior for a visibilidade de um atribdesmografico (idade, género, raga), maior serd a sua
associacdo com o conflito relacional. Por outroojaguanto menor visibilidade tiver um atributo
demografico para o grupo (educacéo, enquadramantiohal) maior relagéo tera com o conflito de
tarefa. Além deste pressuposto, ha um outro, daeudia maior associagdo entre atributos relaciaado

com o trabalho e a emergéncia de conflitos deaaref

Os efeitos da variedade de composi¢cdo demografica no conflito intragrupal
Raquel Diana de Almeida Silvestre (silvestre_d@hotmail.com) 2008



-25-

rivalizar mais entre si pelo papel de lider. No dirrespeito a diversidade
de raca, esta dimensdo apresentou um efeito mositiv conflito

socioafectivo tal como tinha sido previsto pelo®eas.

Por outro lado, Jehn te al, (1999) encontraraméeniihs estatisticas
qguanto a relagéo entre os atributos da diversidaae visiveis e o conflito
socioafectivo. No estudo que elaboraram, avaliavagfeito da diversidade
de categoria social, que compreendia os atribwers 8 idade, no conflito
socioafectivo, comprovando que a diversidade degoaita social estava de

facto positivamente correlacionada com o tipo ddlito em questéo.

No que concerne aos atributos da diversidade ogladbs com a
tarefa e a sua relacdo com o conflito, varios astégm encontrado algum
suporte estatistico para o impacto positivo déatis relacionados com a
execucao da tarefa e o conflito de tarefa. Jelah(@999) identificaram uma
correlacdo positiva entre a diversidade de infoBnggormacédo académica
e éarea funcional) e o conflito de tarefa e conseumente com o
desempenho de tarefas cognitivas. Pelled et ab9jl@ncontraram um
resultado semelhante, concluindo que o conflitadtadtefa é uma variavel
mediadora da relacdo entre a diversidade funcienal desempenho das
equipas. Pelled, Eisenhardt e Xin (1999) demorastraigualmente, com
base na sua investigacdo, a existéncia de umaiasgdogositiva entre a
diversidade funcional e o conflito de tarefa. Jehal. (1997) descobriram,
em consonancia, que grupos com diferebaskgroundseducacionais tém
maior percentagem de conflitos de tarefa. Veriioarque equipas com
maior diversidade de formag&o académica tém misidiade em definir o
procedimento para a realizagdo da tarefa, o quegdio — prazo, pode
constituir-se como um obstaculo na prossecucaoljestivos grupais.

Passos (2003), por seu turno, ndo encontrou queiseyidéncias
guanto as relacdes entre a diversidade e o coefiit@belecidas por outros
autores. Com efeito, ndo foi encontrado pela mderautora suporte
estatistico, quer para a relacdo entre a divemsidedeada em atributos
visiveis (especificamente, a diversidade de sekersidade de idade e
diversidade de ocupacao) e o conflito socioafectiumr para a associacao
entre a diversidade baseada em atributos relagsnadm a tarefa
(nomeadamente, a diversidade de formacdo acadénidizersidade de

experiéncia na tarefa) e o conflito de tarefa.
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Os varios estudos que apresentamos reinem resulttadtraditorios.
A auséncia de consenso e, sobretudo, de resultadsstentes nos estudos
produzidos levou-nos a desenvolver este estudodasaontribuir para um
mais profundo conhecimento do papel da diversidameemergéncia de

conflitos.

Il — Objectivos e hipbtese de investigacao

O conflito despoleta das interac¢cBes e divergénmmdie 0s actores
organizacionais, pelo que, a diversidade demografic uma fonte
potenciadora de conflito. Neste sentido, tornaelevante o estudo das

relacbes que se estabelecem entre as duas variaveis

O nosso estudo empirico adopta a terminologiazath pelo ao
modelo de Jackson et al.,, (1995) a respeito dargiilazle e segue a
pespectiva de Dimas (2007) no que respeita aoittril nossa perspectiva
do constructo de diversidade € portanto multidinmerasd e assenta numa
categorizacao dos atributos de diversidade de aamah dois critérios: a) a
sua visibilidade (atributos subjacentes vs atribwisiveis); b) o seu grau de
relagdo com a tarefa (atributos orientados paraarafa vs atributos
orientados para a relagdo). Por outro lado, quamgaconflitos, distinguimos

entre conflitos de tarefa e conflitos de relacaog@cio-afectivos).

Com base na revisdo da literatura cientifica quectedmos,

formulamos as seguintes hipoteses:

Hipotese 1: A diversidade baseada em atributos redses
orientados para a relagéo (género, idade e namada) aumenta o conflito

relacional.

A teoria da categorizacdo social desenvolvida pondr et al (1987),
defende que todos os individuos tém tendéncia gesanvolver cognicdes
acerca dos outros de acordo com a sua semelhamEssemelhanca. Neste
processo de categorizacdo social, os individudigauti os atributos mais
visiveis (p.ex. idade, sexo, etnicidade) porque $@mbém os mais
acessiveis, para constituirem grupos. Dentro dpogéuhabitual a formacgéo

de subgrupos devido a este processo. A procurandeidentidade positiva
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faz com que os individuos maximizem as diferengdaseeo endogupo (0
gupo em que o individuo se insere) e 0 exogrupta Esrspectiva acentua
que este tipo de atributos podem vir a aumentanivsis de conflito
relacional ao despoletarem comportamentos hosiisflitos relacionados
com as preferéncias dos membros, interac¢des [pegsean, Northcraft,
Neale, 1999), assuntos nédo relacionados com afagad® grupo, como

boatos, preferéncias religiosas ou eventos sqdieis, 1995, 1997).

Hipotese 2: A diversidade baseada em atributos redseis
relacionados com a tarefa (antiguidade na equiglailifacdes académicas)

aumenta o conflito de tarefa.

Hipotese 3: A diversidade baseada em atributos aseabjes
relacionados com a tarefa (experiéncia profissiomakmpresa actual e na

funcdo) aumenta o conflito de tarefa.

De acordo com a perspectiva da informacéo/tomadaletisao,
guanto maior for a diversidade de informacdo, denpmiéncias e
conhecimento disponivel nas equipas maior sera meru de solucdes
encontradas para um determinado problema e meé#rér & processo de
tomada de decisdo, neste sentido, diferentes mérsse que advém de
backgrounds académicos e experiéncias profissioraisfuncionais
divergentes correlaciona-se positivamente com dlitoule tarefa, que se
pensa interligado a grupos que produzem solucOenailer criatividade e
melhores desempenhos (Van Knnippenberg et al, 200dllams &
O'Reilly, 1998).

Il - Metodologia

Procedimento

A implementac&@o do nosso estudo iniciou-se atrdeésontacto com
diversas empresas do sector Secundario e Terci&ridentificagcdo das
empresas que viriam a colaborar na nossa invedtigafectuou-se atraves
de sites da Internet e através de contactos pesdoai acordo com as
recomendacbes de Brewerton e Millward (2001), otamo com as
empresas estabeleceu-se através de uma carta ekerdpcdo, onde em
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linhas breves nos identificamos, explicitamos odalvos cientificos do
projecto a desenvolver e fazemos um pedido de axdgho a empresa em
questdo, referindo a importédncia da sua particpagdos potenciais
beneficios que advém da mesma (Anexo 1). Seguid@n@mtactdmos as
organizagdes via telefone. No caso de respostmatfira era enviado via
correio electronico o projecto de investigacdo (Anél) que em cinco
pontos explicava detalhadamente o tempo a ser rdisfipado pela
organizacao e as circunstancias em que seriamaghides os questionarios
e por quem: (1) Equipa do projecto, (2) IntrodugddObjectivos, (3)
Amostra e participacdo das empresas, (4) Formaescdéha de informacéo e
tempo previsto, (5) Direitos e obrigacbes da equilea investigagao.
Deslocdmo-nos, as todas as empresas que apospgaeao projecto de
Investigacdo, se encontraram dispostas a colab&as. 100 empresas
contactadas, 15 empresas acordaram em participarosso estudo num
primeiro momento, expressando a sua vontade vieiocglectronico, sendo
gue, posteriormente, 4 empresas se demonstraramtedessadas. O que

resultou na colaboracéo de cerca de 11% das ermpastactadas.

A aplicacdo e consequente recolha do question&mexo Ill) foi
acordada de forma particular com as varias orgedé&adurante o periodo
que decorreu entre o0 més de Fevereiro e o méste die 2008. A seleccao
das equipas foi realizada pessoalmente em conpgorto os gerentes das
organizacdes de acordo com uma breve andlise afizctu estruturacdo do
trabalho em cada empresa e consoante 0s critépiosis propostos: 1)
existéncia de pelo menos trés elementos na equpagque sejam
reconhecidos e se reconhegam como equipa, 3) possekacdes de
interdependéncia e 4) interajam regularmente temdovista o alcance de

um alvo comum

Foram entregues em todas as organizacdes envelepiimente
marcados de modo a identificarmos as equipas jpmstemte, contendo
cada um, dois questionarios para todos 0s elemelttogrupo. Um dos
guestionarios destinava-se a avaliar os dados défiwms do colaboradores
e, 0 outro, o conflito grupal. Nao foi possivelaestos presentes em todos as
organiza¢cdes no momento em que 0s questionariamfaplicados. Apesar
de termos informado devidamente os gestores ratatimte a quaisquer

davidas que pudessem surgir, bem com quanto a fotorao os
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questionarios deveriam ser preenchidos, estameientes da limitacao do
procedimento. Contudo, tomamos as devidas precsuigsieuindo a pessoa
a aplicar os questionarios, que nem sempre fosporesével pelos recursos
humanos, a garantir o anonimato dos colaborada®sjuais deveriam

colocar directamente o questionario no envelope apgeu preenchimento

por equipa.

2 - A amostra

A amostra é constituida por 51 equipas de orgabézapertencentes
aos sectores dos servicos e da Industria. A améstnao total de 226
elementos, divididos por 51 grupos de trabalho, coma média de 5

membros por grupo.

De acordo com os dados, 25.66% dos participantedo ésexo
feminino, sendo, portanto, que a maioria dos sageito sexo masculino
(74.34%) . Cerca de 70 % dos inquiridos tém idadesxo dos 40 anos. No
gue concerne a variavel nacionalidade, a maioe pdos sujeitos, como é
possivel de observar no Quadro 2, é de nacionaligaduguesa com uma
percentagem de 91.15%. No que diz respeito ao dévdlabilitacdes, cerca
de 50% dos participantes possuem habilitacdes @mngidas entre o0 9° ano

e 0 12° ano de escolaridade.

Quanto as dimensdes experiéncia funcional Globetperiéncia na
empresa actual constatamos que ha uma maior imtdd@as duas primeira
classes que compreendem os individuos com umaiénper até 5 anos.
Por fim e relativamente a antiguidade na equipa&mad verificar que mais
de metade dos respondentes se encontram ha menrbsiruEs na equipa
actual.
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Quadro 2

Caracterizagdo dos membros dos grupos de trababando o
género, idade, nacionalidade, habilitacdes, expaegéfuncional global e

experiéncia na empresa e antiguidade na equip22@®=

Caracteristicas Demogréficas n %
Género
Feminino 58 25.66
Masculino 168 74.34
N&o respondeu 0 0
Idade 40 17.70
<26 39 17.26
26 - 30 29 12.83
31-35 24 10.62
36 — 40 31 13.72
41 - 45 22 9.73
46 - 50
>50 0 0
N&o respondeu 206 91.15
Nacionalidade 8 3.54
Portuguesa 5 2.21
Ucraniana 3 1.33
Brasileira 1 A4
Angolana 1 44
Francesa 2 .88
Moldava
N&o respondeu 0 0
HabilitagBes
< Qe 63 27.88
9o 58 25.66
12° 51 22.57
Bach/Licenciatura 16 7.08
P6s — Graduacgéo 1 44
N&o respondeu 37 16.37
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Caracteristicas Demograficas n %
Experiéncia funcional global
<2 60 26.55
2-5 42 18.58
>5-8 27 11.95
>8-11 27 11.95
>12-15 11 4.87
>15-20 22 9.73
> 20 36 15.93
N&o respondeu 1 44

Experiéncia funcional na Empresa

<2 69 30.53
2-5 54 23.89
>5-8 22 9.73
>8-11 33 14.60
>12-15 9 3.98
>15-20 25 11.06
> 20 13 5.75
N&o respondeu 1 44

Antiguidade na equip a

<1 64 28.32
1-4 72 31.86
>4-6 19 8.41
>6-9 19 8.41
>9-12 19 8.41
>12-16 8 3.54
> 16 24 10.62
N&o respondeu 1 44

3 - Operacionalizacdo das variaveis e técnica de r ecolha de

dados

A investigacdo que desenvolvemos situa-se a niunglaly e é de
caracter ndo experimental. O inquérito por queétio auto-ministrado foi
a técnica que escolhemos para proceder a recoldadtes, ndo sé porque
permite conduzir a inventariacdo relativamente uagtada de atitudes,

comportamentos e motivacdes (Ghiglione & Matald®79), mas também
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porque é relativamente facil de ministrar e anali®s membros das equipas
de trabalho foram questionados em relagéo a csistiztas demograficas e

conflitos no grupo.

3.1 - Diversidade

A diversidade foi operacionalizada através daséavais género,
idade, habilitagBes, experiéncia funcional (globaha empresa actual) e
antiguidade na equipa. Procedemos a avaliacaosdesti@veis recorrendo
ao questionario elaborado por Silva, 2008 (c.fxam® 3). De acordo com a
sugestao de alguns autores (Pelled et al.,1998p8,a3003) utilizamos para
este estudo dois tipos de indice para o calcultivdasidade nas equipas de
trabalho: um para os dados de variaveis continuagre para as variaveis
categoriais. Assim sendo, utilizamos o coeficiedte variacdo (desvio
padréo dividido pela média) para o célculo dashvait continuas como € o
caso no nosso estudo das variaveis: idade, expixiftmcional (Global e na
empresa actual) e antiguidade na equipa. Seguirdemplo de Teachman
(1980), para o calculo das variaveis categoriaisnacoo género, as
habilitacBes e a nacionalidade recorremos ao imt#igentropia. No entanto,
o nivel de entropia € afectado ndo so pela dist@loudos elementos pelas
categorias como também pelo numero de categoriasinte variavel
(Alexander, Nuchols, Bloom, & Lee, 1995). Neste tgkn utilizamos a
forma estandardizada do indice de entropia par&ratan os efeitos do
ndimero de categorias das varidveis categoriaiSoea a procedermos a
estandardizac¢do dividimos o indice de entropia fogaritmo neperiano de
N (em que N representa o0 numero de categoriasveissia variavel)
[Teachman, 1980]. Assim sendo, todas as variawegorias presentes no
estudo oscilam entre 0 e 1, correspondendo valoes elevados a maior

diversidade.

3. 2 - Conflito

O conflito foi considerado e avaliado ao nivelragtupal e
operacionalizado através da Escala de Avaliaca€aldlito Intragrupal -
EACI — F, construida por Dimas (2007). A autoracti@slveu esta escala

tendo presente a escala mais utilizada na literatla especialidade,
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elaborada e designada por Jehn (1994)nwlagroup Conflict Scale (ISC).

3.2.1 - Escala de Avaliacio do Conflito Intragrupal  — EACI — F°

A EACI — F (c.f. anexo n° 3) pretende avaliar oftitmatravés de
situacdes apresentadas em funcdo da frequéncia quen ocorrem,
considerando para o efeito dois tipos de conflitaonflito de tarefa que
designa “as situacdes de tensdo vividas no grupaae presenca de
diferentes perspectivas relacionadas com o desdmpda tarefa” e o
conflito socio afectivo que se refere as “situacdestensdo interpessoal
entre os membros do grupo como resultado de difasede personalidade,
de valores e de atitudes perante a vida” (Dima37 20.186). A autora optou
por uma escala deckert de 7 pontos de sete pontos, onde os participantes
devem responder a um total de 9 itens pontuandsuas respostas da
seguinte forma: (1 -hunca acontece 2 — acontece muito pouca3 —
acontece pouca} —acontece algumas vezés-acontece bastantes vezés
— acontece muitas vezeg — acontece sempyeDos 9 itens, 4 avaliam
aspectos referentes ao dominio socioafectivo ddlitmomntragrupal e 5

dizem respeito ao dominio tarefa.

Na presente investigacdo, no que diz respeito aalidgdes
psicométricas efectuamos, somente, uma analiserdasténcia interna, na
medida em que a autora testou este instrumentotajuarvalidade de

conteldo, tendo a escala apresentado bons resiltado

Avaliamos a consisténcia interna da EACI-F atrad@<élculo do
alphade Cronbach e da andlise das correlagfes entreucadi@s itens e a

dimensdo onde se inserem.

®Dimas (2007) desenvolveu também a EACI-T (na qualadiado o grau de tens&o que as situacdes de

conflito geram no grupo).

A construgdo deste instrumento envolveu variosqutimentos efectuados por Dimas (2007). Antes de
iniciar a construgdo deste instrumento, a automssudtou na literatura cientifica, instrumentos de
avaliac@o desenvolvidos no mesmo ambito. Em comsism&om Bryman e Cramer (2001), procedeu-se
a avaliagdo de contelido, submetendo a primeirdwels escala a um grupo de investigadores, para que
fizessem uma apreciagéo critica a terminologia egy# nos itens e adequagéo aos constructos teéricos
que pretendem avaliar. Posteriormente, a avalidgd@lidade de contelido passou pela realizagdmde u

estudo piloto com 10 grupos de estudantes unigeisst
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Ao observarmos o Quadro 3 concluimos que as diesnevelam
bons niveis de consisténcia interna, uma vez queatmses dealpha se
apresentarbastante acima do valor de referéncia de .70 (Wyri&178) e os
itens se correlaciona moderadamente (1,4,7,8,@rtemente (2,3,5,6) com

as respectivas dimensbes

QUADRO 3

EACI — F: Valores dalphade Cronbach e correla¢des item/dimenséo

Dimensdes Correlacdo Alphdotal Alpha
Item/Dimensé&o sem o item
Tarefa .859
Itens
2 742 .812
5 712 .820
6 707 .824
7 .566 .856
8 .661 .834
Socioafectivo
Itens 862
1 .669 .840
3 .815 T77
4 .680 .836
9 .681 .835

®Bryman e Cramer (2001) adoptam os critérios prasogior Cohen e Holliday (1982) para a
avaliag@odos coeficientes de correlagdo, de aamaioos quais se considera muito baixa uma cori@lacé
inferior a .19, baixa entre .20 e .39, entre .48%moderada, elevada entre .70 e .89 e muitoddewvaa
correlacdo acima de .90.
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3.3 - Agregacgao

Este estudo, como anteriormente ja referimos, t@nc@nsideracéo a
equipa como nivel de analise. Neste sentido, foeseario agregar os dado
individuais para o nivel grupal, de forma a proceues as andlises
estatisticas (Passos, 2003). A agregacdo tem coraliidéde diminuir o
impacto das diferencas individuais dentro de cad#gpay para que 0s
resultados obtidos sejam mais representativos dgpa@Dimas, 2007). A
agregacdo € efectuada a partir do célculo das pgiws médias obtidas
pelos elementos de cada grupo. Para realizarmgsegag&o recorremos ao
célculo do Iindice AD Average Deviation IndexjBurke, Finkelstein e
Dusing, 1999]. Tendo em conta que a EACI — F tet@ spcdes de resposta,
utilizamos o critério de AR < 1.17. No Quadro 4 podemos observar as
estatisticas descritivas do indice ADM para EAEL -© calculo deste indice

determinou que excluissemos 3 equipas (16, 26.e 44)

Quadro 4

Estatisticas descritivas do indice de concordafbia para a

EACI-F
Minimo Méaximo Média Desvio-padrao
EACI-F 0.00 1,49 0,5 0,34
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IV — Resultados

1 - Diversidade e Conflito

No Quadro 5 apresentamos as médias, 0s desviogpaslras
intercorrelacbes existentes entre os diferentdbutds da diversidade, o

conflito relacional e o conflito de tarefa.

Quadro 5

Intercorrelagfes, médias e desvios — padrao de axlaariaveis em estudo

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Género .37 .45 -
2.ldade .51 .16 -.07 -
3.Nacionalidade .07 A5 .13 .06 -
4. Habilitacdes 36 4.2 .03 .27 .05 -
5.Exp. Empresa 44 .18-.21 27 -.00 29% -
6.Exp. Funcional .50 A7 -.21 37 - 11 24 .68** --
7.Antiguidade equipa 43 .18-.07 30 -.10 A4 .67** 58 --
8.Conflito socioafectivo 281 .89 .11 .01 .09 -18 .13-.09 A6 -
9.Conflito de tarefa 2.68 72 .07 A5 .04 -06 *35.14 29 .83** -
*p=.05; **p= .01

Em primeiro lugar, € de evidenciar a elevada correlacéa83, p
<.01) entre as duas dimensdes do conflito considemnaa®sso estudo. Tal
como outros investigadores também nds constatao®s gonflito de tarefa

e o conflito relacional ndo séo de facto dimens3#snques e separadas.

Como podemos verificar ao analisar o Quadro 5, m#tem
correlagBes significativas entre as duas dimenddesonflito - o conflito
socioafectivo e o conflito relacional — e a divdesle de género £.11, p>
.05 no caso do conflito socioafectiva=e07, p > .05em relacdo ao conflito
de tarefa); a diversidade de idade também né&o maie qualquer tipo de
associacdo com as duas dimensdesQ(l, p >.05relativamente ao conflito
socioafectivo e r=.15 p >.05 no que concerne adlitode tarefa), 0 mesmo
acontecendo de nacionalidade,esemiando,

respectivamente, para o conflito socioafectivo & maconflito de tarefa os

com a diversidade
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valores derE.09 p >.05 e r=.04 p >.0%. Assim, ndo encontramos qualquer
sustentacéo empirica para a hipétese 1. Como padebservar, a variavel
antiguidade na equipa e a variavel habilitacbesapiiesentam correla¢des
positivas com o conflito de tarefa=(29, p >.05 no que diz respeito a
antiguidade na equipa re-.06, p >.05 no caso das habilitagdes). Deste

modo, também ndo encontramos qualquer suporteagé@pdtese 2.

No que concerne a hipétese 3, ao analisarmos orQ6aderificamos
gue se a variavel Experiéncia funcional global ag@senta uma associacao
positiva com o conflito de tarefax(14, p >.05, a Experiéncia na empresa
actual, por seu turno, apresenta uma correlacéitiviaosom a dimensao
conflito de tarefarg.35, p >.05.

De seguida recorremos ao calculo da regressaa lkisales, tendo
como variavel preditora a diversidade de Experg&na empresa actual e o

conflito de tarefa como variavel critério.

Quadro 6

Analise da regressdo com a Experiéncia na empcésal a predizer o

conflito de tarefa

Variavel B B R
Exp. empresa 1.33 .35 12

Como podemos verificar no Quadro 6, a varidvel Egpeia na
empresa actual obteve um valor estatisticamentgfisafivo, explicando

12% da variancia na variavel conflito de tarefa%.35, p <.05).

Procedemos também a analise da variancia atravésaldalo da
ANOVA, constatando que a regressao linear atiniginificancia estatistica
[F(1, 49) = 6.297, p <0.05].

Apesar de ndo terem sido encontradas evidénciastajua uma
associacao positiva entre o conflito de tarefavaréavel Exp. funcional
global, encontramos dados que corroboram uma relpgditiva entre a
diversidade baseada em atributos subjacentes —naxpmpresa actual e o
conflito de tarefa, o que confirma parcialmente 2ahgotese do nosso

estudo.

Os efeitos da variedade de composi¢cdo demografica no conflito intragrupal
Raquel Diana de Almeida Silvestre (silvestre_d@hotmail.com) 2008



-38 -

V - Discussao

O impacto da diversidade no conflito revela-secdifle compreender
face aos estudos desenvolvidos, 0s quais se téondénado inconclusivos e
inconsistentes nos resultados que produzem. O fdetoserem dois
fendmenos complexos e de serem interpretados @&ukate vem dificultar
a tarefa de retirar resultados significativos désas investigacées que tém
sido realizadas para compreender a relacdo entmoissfendmenos. A
presente investigacdo teve como objectivo contripara a clarificagéo do

papel da diversidade demografica no conflito irrupgl.

Partindo da tipologia de Jackson (1995), fizemadirdido entre a
diversidade relacionada com a tarefa e a diversidathcionada com a
relacdo, assim como, entre os atributos facilmdatectaveis e aqueles que
nao sado passiveis de ser directamente observadosb@se na revisdo da
literatura, formulamos hipoteses relativas as @elacentre dois tipos de
conflito — o de tarefa e o socioafectivo — e deieadas dimensdes da

diversidade demografica.

Tendo como ponto de partida as teorias da categddzsocial e da
semelhanca — atraccdo partimos do pressupostoede djrersidade baseada
em atributos observaveis orientados para a relaggmeadamente, o
género, idade e nacionalidade, teriam uma assaciggditiva com o
conflito socioafectivo, na medida em que, os atabuda diversidade mais
visiveis estariam mais sujeitos a avaliagdo dososu¢ a formacédo de
esteredtipos, contribuindo assim, para o aumentoodéitos relacionados
com o subsistema socioafectivo, cujos efeitos prawpemocdes negativas
e diminuem a interac¢do positiva nos grupos (D&9§9) desviando a
atencdo dos membros para aspectos nao relaciocadoss tarefas. Na
mesma linha de outros investigadores, ndo encoofrauporte estatistico
gue sustentasse esta hipdtese (Passos, 2003; Be#8), sendo que,
nenhum dos atributos demonstrou uma associagativaosom o conflito

socioafectivo.

A segunda hipétese do nosso estudo previa umaiasdoqositiva
entre os atributos directamente observaveis eioelatos com a execucao

das tarefas (antiguidade na equipa e habilitacadéamgica) e o conflito de
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tarefa. Esta previsdo tinha como suporte o paradgninformacéo/tomada
de decisdo que remete para a capacidade dos grugEBSOgENEOS
resolverem problemas de uma forma mais eficienteativa, dado que a
diversidade dos membros aumenta a informacgéo diggopotenciando a
performancedo grupo. Porém, os dados estatisticos tambéravataram
ndo significativosrE.29, p >.05n0 que diz respeito a antiguidade na equipa

er=-.06, p >.05n0 que concerne a habilitacdo acadéjnica

Tendo o mesmo paradigma (informacdo/tomada de &gcia
sustentar a formulacdo da 32 hipdtese da nossstigagdo, prevemos uma
relacdo positiva entre os atributos da diversidadais subjacentes
relacionados com a tarefa (Experiéncia funcionabal e Experiéncia na
empresa actual) e o conflito de tarefa. Os estugos realizamos
demonstraram uma associacdo estatisticamente icigivih entre a
diversidade de Experiéncia na empresa actual eftitoae tarefa. A par de
outros autores (Milliken & Martins, 1996; William& O’Reilly, 1998;
Pelled, 1996) a nossa investigacdo sugere queeasitiadediversidade de
experiéncia funcional prediz o conflito conflito tigefa. Apoiando-nos nos
resultados de investigacdes que acentuam o efedibivo do conflito de
tarefa na performance grupal, os nossos resultpddsréo sugerir efeitos
positivos da diversidade (nomeadamente da exp&iéfuncional) no
desempenho grupal. Dito de outra forma, a divedsidao que diz respeito
aos conhecimentos e competéncias relacionados domcao na empresa
actual, poderd promover a diversidade de informag&o grupo, o
aparecimento de novas ideias e de maior criatieidea produzir conflitos

de tarefa.

Ha um outro dado evidenciado pelas analises ditatigjue se revela
importante discutir: a elevada correlacdo encoatetre os dois tipos de
conflito — o conflito de tarefa e o conflito sodieetivo. Outros autores (De
Dreu, 2006; Dimas, 2007; Medina et al., 2005; PassdCaetano, 2005;
Tjosvold, Law, & Sun, 2006), que se debrucaramesabeconflito obtiveram
igualmente uma correlacao positiva entre estas dinasnsées do conflito.
Amason e Schweiger (1997) explicaram esta assacidefndendo que os
membros do grupo tém dificuldade em distinguir eergéncias baseadas
nas tarefas, das divergéncias que assentam emta@ssdo dominio

relacional e Walton (1996), refere que outros stigadores acentuaram o

Os efeitos da variedade de composi¢cdo demografica no conflito intragrupal
Raquel Diana de Almeida Silvestre (silvestre_d@hotmail.com) 2008



- 40 -

facto dos conflitos de tarefa se transformaremuieatemente em conflitos
socioafectivos.

A literatura sobre a diversidade tem previsto uelagéo entre os
atributos da diversidade mais visiveis e o conflégacional, com base na
teoria da identidade e da categorizacdo socialtudona investigacao
empirica nem sempre tem conseguindo mostrar &aegiatde uma relagéo
entre diversidade baseada em atributos observieei conflito
socioafectivo. O nosso estudo contribui para estsstatacdo. Por outro
lado, o resultado de varias investigacfes (Jehal. tt1999; Milliken &
Martins,1996; Williams & O’Reilly, 1998) contribypara a ideia de que as
equipas com elevada diversidade funcional sdo mddgivas e tomam
decisbes de melhor qualidade do que as equipas moa®géneas em
relacdo a esta dimensdo da diversidade. Os ressiltdal estudo empirico
aqui realizado, se adoptarmos a posicdo pré-confié tarefa — conflito
positivo para o desempenho — parece apontar nmonssntido.

No entanto, quando analisamos os resultados dis yvavestigacoes
conduzidas devemos ter em consideracéo o factes#s estudos terem sido
realizados em diferentes contextos, tendo preseifizentes dimensdes e
variaveis moderadoras. O estabelecimento de cogfEsaentre 0s varios
estudos deve, entdo, ser feito de forma cuidadtosstem outras variaveis a
ter em consideracdo, como a natureza das taretsadizar, a existéncia de
inter-relacdes entre determinadas variaveis dargldede para que estas
evidenciem determinadas relagdes com o conflited@® 2003), tal como a
cultura presente no grupo e na organizagdo eméekagestao dos conflitos
grupais.

O nosso estudo revela assim algumas limitacbes camoédo
integracdo de algumas varidveis atras mencionadaso( por exemplo, o
tipo de tarefa) bem como o facto de termos readizaéstudo com equipas
em contexto natural, que adiciona alguma imprelidime, pela
impossibilidade de controlar certas variaveis. Aureza auto — descritiva
dos dados recolhidos, constitui outra limitacdo.eggy das limitacdes
referidas, o estudo que levamos a cabo constitoinessa opinido, um
contributo para o conhecimento no dominio em quiesse, apontando no
sentido de que a diversidade tem, realmente, irapacbre o conflito,

podendo influenciar os resultados grupais.
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VI - Conclusoées

As inter-relacdes entre a diversidade e o conflih,como o seu
significado para o grupo, permanecem, ainda, um poaraberto a
investigacdo, como muito por desvendar. Apesar ekigdos que tém

surgido, os resultados das investigacfes sédo mpmnmbusivos.

A presente investigacdo teve como objectivo couitribpara
aprofundar o conhecimento sobre a relacdo entreeastlade demografica
e o conflito e em que circunstancias essa relagéierp ter um impacto
positivo nos resultados grupais. Partindo da tgialade Jackson et al.,
(1995) distinguimos os atributos da diversidadentpua sua visibilidade e
proximidade com a tarefa, procurando correlacialeerminados atributos
da diversidade com os dois tipos de conflito — dadlefa e o socioafectivo.
Com base nos modelos presentes na literatura dziakgade prevemos
uma associag¢do positiva entre os atributos maigeissda diversidade (a
idade, 0 sexo e a nacionalidade) e o conflito sdewivo. De igual modo,
recorrendo ao paradigma da informacdo/tomada desaaectestamos
hipéteses que apontavam no sentido de que atrilbitadiversidade mais
relacionados com a execucdo da tarefa, como é @ das variaveis,
antiguidade na equipa, habilitacdo académica, @&ea funcional na
empresa actual e experiéncia funcional global,re®rd@ram positivamente

associados ao conflito de tarefa.

Utilizamos como metodologia o questionario deseridol por Silva
(2008) para avaliarmos a diversidade demografiea Escala EACI — F
desenvolvida por Dimas (2007) para avaliarmos dlitmrde tarefa e o

conflito socioafectivo.

Ao analisarmos os resultados concluimos, a pautteoautores, que
o modelo identidade/categoriza¢édo social ndo téngnamde valor preditivo,
na medida em que, ndo encontramos qualquer supaorpgrico para a
relacdo entre a idade, o sexo e a nacionalidadeanflito socioafectivo.
Porém, a literatura mostra-se mais coerente quardgtacdo dos atributos da
diversidade subjacentes relacionados com o exerd&iuncdo e o conflito
de tarefa, constatando frequentemente a existéleciama relacdo positiva
entre os dois fendmenos. O nosso estudo vem assitribuir para a ideia

de que a experiéncia funcional e o conflito deféase encontram associados
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positivamente, uma vez que, a experiéncia funcioaaémpresa actual se

revelou preditora do conflito de tarefa.

Embora consideremos a necessidade de prosseguiestosios
realizados, integrando novas variaveis, considesamoe a presente
dissertagdo constitui mais um contributo validacampreenséo do impacto
da diversidade no conflito, no dominio da investizasobre grupos/equipas

de trabalho.
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Anexo 1
Carta de Apresentacao da Investigacao as empresas
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Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao
Universidade de Coimbra
NEFOG - Nucleo de Estudo e Formacao em
Organizacao e Gestao

Coimbra, 2008

Exmo./a. Senhor (¢

Endere¢-me a V.Exa. na qualidade de investior da Universidad

de Coimbra, onde estamos de momento a realizar a temestrado.

No Ambito da tese de mestrado que estoualizar na area ¢
Psicologit das Organizacfes e do Trabalho sob a @¢do do Profess
Doutor Paulo Renato Lourenco, da Faculdade de Psia e de Ciéncias ¢
Educacac da Universidade de Coimk projecteéi investigar o
grupos/euipas de trabalho em contexto real, nomeante, determinad:
variaveis que influenciam os processos, dindmicas dtados do trabalh
em grup/equipa. Os fendmenos de diversidade 2 conflito grupa

constituen os objctos de estudo da minha investigacao.

Para prosseguir com a investigacdo t-se imprescindivel ¢
recurso & organizagdes. Pelo que, solicitamos a voisponibilidade e

dos vosss colaboradores no preenchimento de um quario.
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Para mais informacfes acerca do estudo e do pipelossa

colaboracéo, teriamos todo 0 gosto em prestar aelaéxplicacao.

As Organizagdes participantes dispordo de totaniamto e
confidencialidade dos dados, tal como da entregés a conclusdo do

estudo, de um relatorio com os resultados da ilgagsto.

Agradeco, desde ja, a vossa atencdo ao meu peelidolaboracéo,
aguardando um posterior contacto para envio de oourdento, onde

constardo os procedimentos e objectivos da inasim

Com os melhores cumprimentos,

(Raquel Silvestre)
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Anexo 2
Projecto de investigacao destinado as empresas
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Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao
Universidade de Coimbra
NEFOG - Nucleo de Estudo e Formacao em
Organizacao e Gestao

Mestrado Integrado em Psicoloc
Area de especializagio em Psicologia das Canizacdes e d
Trabalho

Projecto de Investigacao
O papel da Diversidade no Conflito Imgrupal.

1) Equipa do Projecto (Coorderdor e Investigador)

Coordenador
Professor Doutor Paulo Renato Loure

Investigadore
Raquel Silvestr

2) Introducéo e Objectivc

Os grupos/equipas desta-se actualmente mo um element
precioso 0 alcance dos objectivos organizacionais. (grupo/equipa tem
uma estntura propria que influencia e é influenciapor determinadc
processo grupais, como é o caso da diversidade e doto.

A presente investigacdo tem como objectivontribuir para
clarificacdo da dindmica e funcionamento pal, e simultaneamen

enriquece o conhecimento sobre a gestéo do trabalhequipa.
1) Analisar que relacbes se estabelecem entre a diade e o conflitc

intragrupal.
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2) Avaliar o impacto da diversidade no conflito retal e no conflito de

3)

1)

a.

b.

tarefa.

Com o estudo destas variaveis temos o intuito stabelecer
relagdes que possam prever o comportamento gaufiad,de contribuirmos
para um maior conhecimento acerca dos grupos eaddiisamica.

Amostra e participacdo das empresas

Esta investigac@o sera realizada recorrendo aamustra de pelo
menos 50 grupos/equipas de trabalho de diferemtggmiaacbes. Para que
consideremos uma equipa € necessario que possuzri€rios: (1) os
membros sejam reconhecidos e se reconhecam conmag(®) possuam
relacbes de interdependéncia e (3) interajam reygelate tendo em vista o
alcance de um alvo comum. As equipas devem desdémperrefas
complexas e pouco rotineiras, isto €, tarefas quj@ane a resolucdo de

problemas e cujos resultados tenham um baixo graueaVisibilidade.
A colaboragdo das organizacbes neste estudo ar{selo
fornecimento dos dados necessérios ao prosseguoinesta investigacao.
O periodo de recolha de dados sera entre 0 mAbrides Maio de

2008. Ser& depois acordado com cada organizagapetimdo especifico
tendo em conta com a sua disponibilidade.

4) Formas de recolha da informacé&o e tempo previsto

Cada organizacao necessitara preencher um quegiiona
A responder pelos membros das equipas de trabalticipantes no estudo

(7 minutos, aproximadamente).

Para evitar quaisquer incOmodos as organizacOegplieacdo do
guestionario podera realizar-se de forma coledgsitaacdo preferencial) ou
os colaboradores poderdo preenché-los fora doiba@trabalho.

5) Direitos e obriga¢ces da equipa de investigagado

A equipa de investigacdo tera o direito de

Nao fornecer quaisquer resultados do estudo cafo ihterrupcaoda
participacdo ou recolha incompleta de informacéo;
Fornecer os resultados do estudo s6 apds a coodos@estrado.
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A equipa de investigacao obriga-se a:

a. Garantir a confidencialidade e o anonimato de taoslados recolhidos e
cumprir as demais normas éticas que regulamenteveatigacdo na area
da psicologia;

b. Recusar a entrega de dados e resultaddsiduais quer referentes a
trabalhadores da organizacdo participante querrergfss a outras
organizacdes da amostra;

c. Efectuar a recolha de dados de forma a causar imminanstorno possivel
a organizacao e aos seus colaboradores.

CONTACTOS DA EQUIPA DE INVESTIGACAO

Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacédo da
Universidade de Coimbra
NEFOG - Nucleo de Estudo e Formacéo em Organizaca
e Gestéo

Rua do Colégio Novo
3000-115 COIMBRA

Telefone:239 851 450 (geral); 239 851 454 (directo)
Fax: 239 851 454
E-mail: Raquel SilvestresilvestreR.D@gmail.com
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Anexo 3
Questionario destinado as equipas
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Faculdade de Psicologia e de Ciéncias Educagca
Universidade de Coimbra
NEFOG —Nucleo de Estudo e Formgéo em
Organizacédo e Gestao

O presente questionario é parte integrante um estudo sobr
grupos/euipas de trabalho e destse exclusivaiente a fins d

investigacao

Todas as respostas que I|he solicitaremosdo rigorosamen
anonimas Garantimos a confidencialidade, bem comeeguramos que n

tratarema individualmente a informacao ridhida.

Leia com atencéo as instrucdes que lhe sdo dcertificand-se de
gue comjreendeu correctamente o0 modo como devesponder. Note qt

as instruges no topo de cada pagina ndo sdo sempre.

Responda sempre de acordo com o que faz, ou pensa, poin&o
existem boas ou mas respost. Certifiguese que resondeu a todas

guestodes.

Muito obrigado pela sua colaboracédo

PARTE 1

(Dados demograficos para fins exclusivamelte estatisticos
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I[dade: ___ anos
Género:
SFeminino....oo |:|

-MasculinO.......ccovvveeiiieinn. |:|

Nacionalidade:

Experiéncia profissional:

-Na empresa actual: anos meses

-Experiéncia na funcéo (indique o total de anoséme®m actual funcdo e em

funcdes semelhantes, se for o0 caso): anos meses

Formacédo académica:

Salério liquido do seu agregado familiar?

-Muito baixo.....ooovee

5
HEmnnn

Antiguidade na Equipa (valor aproximado): anos

meses

(EACI - F)
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As questdes que se seguem dizem respeito a algsitnagbes que
podem emergir na vida de uma equipa. Indique coenfrpquéncia surge
tensdo na sua equipa causada por cada uma dagdsguapresentadas,
sabendo que o numero 1 significa que nunca acomtezenimero 7 que
acontece sempre. Os numeros compreendidos entie eedtemos indicam

graus intermédios de frequéncia.

1. Manifestacdo de divergéncias pessoais entre membros da

equipa.
Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Aconte
acontece muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes ce sempre
1 2 3 4 5 6 7

2. Divergéncias no que diz respeito a distribuicado trabalho e da
responsabilidade.

Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
acontece muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre
1 2 3 4 5 6 7

3. Divergéncias entre os membros da equipa assocad a
diferencas de personalidade.

Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
acontece muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre
1 2 3 4 5 6 7

4. Manifestacdo de diferencas entre os membros daguepa
relativamente a valores e atitudes perante a vida.

Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
acontece muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre
1 2 3 4 5 6 7

5. Opinides diferentes quanto a forma como o trabab deve ser

executado.
Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
acontece muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre
1 2 3 4 5 6 7

6. Divergéncias quanto ao contetdo das decisdes tuas.

Os efeitos da variedade de composi¢cdo demografica no conflito intragrupal
Raquel Diana de Almeida Silvestre (silvestre_d@hotmail.com) 2008



Nunca
acontece
1

Nunca
acontece
1

Nunca
acontece
1

Nunca
acontece
1

-61-

Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre
2 3 4 5 6 7

7.|deias diferentes relativamente as regras e aos @utivos da
equipa

Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre
2 3 4 5 6 7

8. Divergéncias relativas ao papel que cada membro
desempenha na realizacéo das tarefas.

Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre
2 3 4 5 6 7

9. Emergéncia de diferencas na forma como cada menob
do grupo se relaciona com os outros.

Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre
2 3 4 5 6 7
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