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Gestao de Conflitos: Intervengdo da Terceira Parte e Estratégias
dos Membros nos Conflitos Intragrupais

Resumo

Esta dissertagdo visa contribuir para o desenvolvimento de uma
compreensao mais relevante a respeito da relagdo existente, na gestdo dos
conflitos intragrupais, entre a intervencao da terceira parte e as estratégias
adoptadas pelos membros.

Desenvolvendo uma investigagdo de tipo nao-experimental, em
contexto organizacional, os dados foram recolhidos através de questionarios
administrados em formato de auto-resposta aos membros de diferentes
grupos/equipas de trabalho. Incidindo sobre uma amostra de 36 equipas,
pertencentes a diferentes organizacdes dos sectores industrial e dos servicos,
os resultados apontam no sentido de que grupos com diversos estilos de
gestdao de conflitos adoptados pelo lider formal diferem, significativamente,
quanto aos estilos utilizados pelos membros na abordagem a esses mesmos
conflitos. De uma forma particular, foram encontradas diferengas
estatisticamente significativas entre grupos cuja terceira parte adopta um
estilo de &rbitro e grupos em que o lider manifesta um estilo inquiridor: as
estratégias de integracdo sdo mais frequentes no primeiro caso do que no
segundo.

Palavras-chave: Terceira parte; Membros do grupo; Gestao de conflitos.

Conflict Management: Third Party Intervention and Members’
Strategies in Whingroup Conflict.

Abstract

This dissertation attempts to contribute to the development of a major
understanding as to the existent relation, in the withingroup conflicts’
management, between the third party’s intervention and the members’
strategies.

Developing a non-experimental investigation in organizational
context, the data were gathered through questionnaires administered in
format of self answer to the members of different groups/work teams.
Working on 36 teams’ sample, pertaining to different organizations of the
industrial and service sectors, the results showed that those groups where the
formal leader adopted several styles in his approach to the conflicts differ,
significantly, concerning to the styles used by members. Particularly,
statistically significant differences were found between groups which third
party adopts a judge's style and groups in which leader shows an inquisitor’s
style: integration strategies are more frequent in the first case than in the
second one.

Key Words: Third party, Group members; Conflict management.
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Introducao

A existéncia de uma competitividade cada vez mais acentuada, as
constantes mudangas e a globalizacdo, constituem exemplos das
preocupacdes que as empresas enfrentam para se enquadrarem numa
sociedade que se define pela sua complexidade crescente. Para a sua
sobrevivéncia € necessario que as organizagdes adoptem, progressivamente,
estruturas mais flexiveis e descentralizadas, o que conduz a atribuicao de
uma maior responsabilidade aos respectivos colaboradores. A capacidade de
se adaptarem a determinadas fungdes e tomarem decisdes eficazes para o
grupo e para as organizagdes, origina um elevado nivel de stress nos e entre
os individuos, propiciando a emergéncia de fendmenos conflituais
(Caudron, 1998; Eisenhardt, Kahwajy, & Bourgeois III, 1997). Deste modo,
¢ legitimo afirmar que para a emergéncia das tensoes nos grupos contribuem
multiplos factores, com particular destaque para as caracteristicas
individuais (e.g., personalidade), as varidveis interpessoais (e.g.,
comunicacdo) e os resultados (Derr, 1978; Sheppard, 1984; Wall &
Callister, 1995). Varios autores ponderam quais as condi¢des requeridas
para uma gestdo positiva das tensdes. Neste campo, Eisenhardt et al. (op.
cit.) concebem a partilha de objectivos comuns, o debate gerador de novos
caminhos ¢ a fluidez de informagoes relevantes, como elementos essenciais
para uma gestdo eficaz.

A gestdo das tensdes ¢ uma realidade que se encontra fundida na
dinamica grupal e nas interacgdes que se fomentam entre os membros de
uma equipa (Mannix, 2003).

Ao focar-se nas tensdes que ocorrem a nivel grupal, o presente
trabalho parte da nocdo de grupo desenvolvida por Miguez e Lourengo
(2001), que o definem como uma entidade dindmica que gira em torno de
dois subsistemas interdependentes: o de tarefa e o socioafectivo'. Em
consonancia com estes autores, estar-se-a perante um grupo/equipa’ quando

os membros partilham uma percep¢do de alvo comum e de

' Nesta defini¢do de grupo, Miguez e Lourengo (2001) partem da perspectiva do
Tavistock Institute.

? No presente trabalho os conceitos de equipa ¢ de grupo sdo utilizados de forma
indiferenciada.
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interdependéncia, existindo relagdes entre os individuos em fungdo desse
mesmo alvo. Ao longo do desenvolvimento, o grupo caracteriza-se como
sendo igual e diferente de si proprio, isto porque apesar de existir uma certa
estabilidade a nivel cultural e de valores, esta entidade encontra-se em
continua mudanga (Oliveira, Miguez, & Lourenco, 2005).

Face ao exposto, ¢ facil entender o facto de as estratégias de
abordagem aos conflitos e a capacidade de negociagdo serem areas cada vez
mais presentes e investigadas no contexto organizacional (Mannix, 2003).
De entre estas investigagdes, algumas tém atribuido relevo ao papel que
cabe a terceira parte na gestdo dos conflitos intragrupais (cf. Karambayya &
Brett, 1989). Adoptando a tipologia de Lewicki e Sheppard (1985) relativa
aos estilos de interven¢do da terceira parte na gestdo dos conflitos,
pretendemos, no presente trabalho, analisar/investigar o impacto dos
diferentes estilos referidos sobre as estratégias utilizadas pelos membros de
um grupo em contexto/situagdo de conflito (adoptando, a este respeito, a

tipologia de Rahim e Bonoma, 1979)
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I- Enquadramento Conceptual

O Conflito e as Estratégias de Abordagem aos Conflitos

Tratando-se de um constructo que percorre transversalmente a
familia, o contexto politico, o laboral e at¢ mesmo o panorama de uma
nacdo, o fenémeno conflitual ocupa a producdo de conhecimento nas mais
diversas disciplinas, desde a psicologia e a psiquiatria, a areas
aparentemente mais distantes como a economia (Sheppard, 1984). Numa
revisdo atenta da literatura, € possivel encontrar diferentes formas de
perspectivar a no¢do de conflito. Na sua esséncia, esta diversidade de
conceptualizacdes advém das percepgdes igualmente variadas e sustentadas
pelos tedricos que se interessam por esta area de estudo (Lewicki, Weiss, &
Lewin, 1992).

Na defini¢do proposta por Thomas (1976, p. 891), o conflito sera ...
the process which begins when one party perceives that the other has
frustrated, or is about to frustrate, some concerne of his”. Em concordancia,
a abordagem de Robbins (1978, p. 67) a este mesmo conceito aponta-o
como “... any kind of opposition or antagonistic interaction between two or
more parties. It can be conceptualized as existing along a continuous range”.
Percebendo este fendmeno como o perspectivaram Kolb e Putnam (1992, p.

3

312), a sua ocorréncia da-se quando “...there are real or perceived
differences that arise in specific organizational circumstances and that
engender emotion as a consequence”.

Analisando varias das abordagens ao fenémeno conflitual que se
encontram na literatura deste campo de estudo, Dimas (2007) salienta a
recorréncia de nogdes como interesses opostos, incompatibilidade, ameaca
de interesses e obstrucdo de objectivos. Contudo, a presenga algo constante
de nogdes como incompatibilidade, irreconciliacdo, obstrucéo de objectivos
ou reducéo de eficacia, contribuem para uma perda de especificidade no uso
(algo indiferenciado) dos conceitos de conflito ¢ de competi¢dao. Se bem que
distintos quanto ao que pretendem apreender, as defini¢des de conflito e
competicao tendem a utilizar-se, indiscriminadamente, como sindnimos

(Dimas, op. cit.). Porque concordamos com a referida autora a propdsito da

distingdo entre estes dois constructos, nomeadamente porque, em nossa
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opinido, conflito ndo significa, necessariamente, incompatibilidade,
adoptaremos, no presente trabalho, a proposta de Dimas, Lourenco e
Miguez (no prelo, p. 1), para quem o conflito sera uma “...divergéncia de
perspectivas, percebida como geradora de tensdo por pelo menos uma das
partes envolvidas numa determinada interac¢do, € que pode ou ndo
traduzir-se numa incompatibilidade de objectivos”. A partilha e uso da
definicdo transcrita prende-se, igualmente, com o recriar do caracter
dindmico do conflito, que contempla ja em si as nog¢des de interacgdo,
divergéncia e percepcdo de tensdes, adequando-se aos objectivos
prosseguidos por este trabalho.

Segundo a corrente interaccionista, um nivel muito elevado de
conflitos serda promotor de fendémenos como o turnover e a insatisfagao e
contribuira para uma menor produtividade. Contudo, simultaneamente, de
acordo com esta mesma perspectiva, a inexisténcia de tensOes ndo se
assume como uma situacdo desejavel, contrariando, assim, correntes ditas
mais classicas’. Ainda de acordo com a perspectiva interaccionista,
ambientes em que se valoriza (positivamente) o confronto de opinides,
tendem a estimular a eficacia e a competitividade, bem como impulsionam o
desenvolvimento de novas ideias, fundamentais para o alcance das metas
grupais e organizacionais (Caudron, 1998; Robbins, 1978). Apesar do
relevo das ideias anteriores, ¢ importante que ndo se tomem como verdades
absolutas, uma vez que os dados disponibilizados pela literatura a proposito
da distingdo entre tipos de conflito e seus efeitos na(s) eficacia(s) das
organizagdes e/ou do grupo, sdo algo contraditorios € ndo consensuais. Sera
parte desta auséncia de consenso que, situada no nivel grupal®,
procuraremos abordar em seguida. assumido

No dominio dos grupos, diversos investigadores propdem a

diferenciagdo entre o conflito de tarefa e o conflito socioafectivo, embora

3 Nas correntes tradicionais, os conflitos eram perspectivados como realidades
intrinsecamente prejudiciais. Deste modo, o evitamento da situacdo conflitual era
assumido como a estratégia mais valida para contornar este fendmeno, que era
encarado como negativo para o funcionamento organizacional (Dimas, 2007).

* No estudo do impacto dos conflitos, as investigagdes podem adoptar um nivel
interorganizacional, intraorganizacional, intergrupal, intragrupal, interindividual
ou intraindividual. Importa, no entanto, ter em conta que existe uma relagdo entre os
niveis de analise referidos, facto muito bem ilustrado pelos resultados obtidos por
Cox (2003), ao constatar que o conflito intragrupal influencia negativamente a
satisfagdo no trabalho, efeito este multiplicado na presenga do conflito intrapessoal.
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ambas as dimensdes conflituais tenham um impacto relevante em variaveis
como o comportamento e a performance grupal (Kotlyar & Karakowsky,
2006). Enquanto o conflito de tarefa remete para as tensoes e divergéncias
relativamente ao conteudo da tarefa, o conflito socioafectivo surge
associado a divergéncias e tensdes centradas nas relagdes interpessoais’
(Dimas, 2007). De acordo com grande parte da literatura, sobretudo
conceptual (e.g., Amason, 1996; Mitroff, Barabba, & Kilmann, 1977), o
conflito centrado na tarefa estara implicado na manifestacdo de solugdes
mais inovadoras e criativas, relacionando-se positivamente com a qualidade
da tomada de decisdo, com a capacidade de compreensdo dos membros e
com a aceitagdo afectiva dos mesmos. Em contrapartida, o conflito
socioafectivo estard negativamente associado quer a qualidade da tomada de
decisdo, quer aos niveis de aceitagdo afectiva (Amason, 1996), aumentando
os niveis de stress e ansiedade e, inversamente, diminuindo a implicagdo e
envolvimento dos intervenientes nas metas do seu grupo (Jehn & Mannix,
2001).

Os exemplos enunciados constituem somente alguns de entre os que
contribuiram para a emergéncia de uma corrente pro conflito tarefa e anti
conflito socioafectivo (Dimas, 2007). Porém, empiricamente, esta
perspectiva nem sempre tem vindo a ser sustentada. Através de uma
meta-analise®, De Dreu e Weingart (2003) verificaram que tanto o conflito
socioafectivo, como o de tarefa tendem a ter um impacto negativo em
variaveis como o desempenho ¢ a satisfacdo. Esta perspectiva é sustentada
por Dimas (2007) que também da conta de um impacto negativo de ambos
os conflitos na satisfagdo, na performance e na capacidade de inovacdo dos
membros de um grupo. Acresce que, estudos de Amason e Sapienza (1997)
e, também, Jing e Klossek (2007) mostraram que ao incentivar o conflito
tarefa, estar-se-a a favorecer o aumento do conflito socioafectivo entre os
individuos de um mesmo grupo, refor¢ando, entdo, a ideia de que estas

dimensdes se relacionam positivamente e constituem duas faces de uma so6

> Jehn e Mannix (2001) referem a existéncia de um terceiro tipo de conflito: process
conflict, remetendo para o modo como uma determinada tarefa ¢ desempenhada.
Partilhamos, contudo, a posi¢do de Dimas, Lourenco e Miguez (2005), para quem
esta dimensdo parece pouco distinta do conflito de tarefa.

% Esta meta-analise incidiu em 30 estudos desenvolvidos no periodo decorrente entre
1994 ¢ 2001.
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realidade. Em sintese, destes dados é possivel enfatizar que é escassa a
investigacdo que relate o efeito benéfico do conflito de tarefa, o que retira
sustento a afirmagdo do caracter positivo desta dimensdo, por contraste com
o frequentemente afirmado caracter negativo da dimensao socioafectiva.
Face ao exposto, aprecie-se o olhar proposto por Thomas (1976): o
conflito como fenémeno, em rigor, ndo ¢ nem uma realidade
intrinsecamente benéfica nem, por contraste, intrinsecamente prejudicial, é
da sua resolucdo/gestdo que derivam quer efeitos positivos, quer negativos
para as organizagOes, grupos ¢ individuos. Paralelamente, Smith (1989)
apurou que, mesmo apods a adopgdo de processos dirigidos para a resolucdo
de tensodes, estas tendem a ressurgir periodicamente ao longo da vida grupal.
Assente nestas ideias, o objectivo principal, dos intervenientes na situagdo
conflitual, ndo se deve prender tanto com o solucionar do conflito em si,
mas sim com a promo¢dao de acg¢des capazes de reduzir os aspectos
disfuncionais ¢ incitar os funcionais (Dimas, 2007), isto é, com uma eficaz
gestdo de conflitos. A gestdo de conflitos (ou as estratégias de abordagem
aos conflitos) pode ser concebida como a resposta dos individuos de um
grupo, relativamente ao desenvolvimento de ideias e metas que se
percepcionam como divergentes (DeChurch & Marks, 2001) e geradoras de
tensdo. Tradicionalmente, foi conceptualizada em termos de dois polos
distintos de uma unica dimensio, correspondentes ao estilo cooperativo e ao
estilo competitivo. Todavia, estes modelos dicotomicos foram sendo
criticados pela representacdo simplificada que concediam ao conflito, que se
caracteriza, pelo contrario, pela sua complexidade (Thomas, op. cit.). A
emergéncia de modelos bidimensionais possibilitou, por sua vez, uma
representagdo mais fidedigna das escolhas comportamentais, permitindo,
igualmente, proceder a uma distingdo mais eficaz entre as vantagens e
desvantagens dos diversos comportamentos exibidos pelos intervenientes
numa situagdo de tensdo (Cosier & Ruble, 1981). Dentro dos modelos
propostos neste campo de estudo, destacam-se os definidos por Rahim e
Bonoma (1979) e também por Thomas (1976, 1992). Ambos os modelos
citados concebem o conflito em termos de duas dimensoes, nomeadamente
(1) o grau em que cada uma das partes procura satisfazer os seus interesses
(assertividade), e (2) o grau em que cada uma das partes procura satisfazer o

interesse dos outros (cooperagdo). Destas duas dimensdes surgem cinco
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Preocupacéo
com 0s
outros

Cooperacao

estratégias de abordagem ao conflito que se podem identificar na figura 1.

Preocupagéo consigo
Assertividade
Elevada Reduzida

Elevada | Integrar/Colaboracéo Acomodar/Acomodacao

Comprometer-se/

Compromisso

Reduzida | Dominar/Competigéo Evitar/Evitamento

Figura 1 - Os Estilos de Gestdo de Conflitos [adaptado de Rahim &
Bonoma, 1979, p. 1327 ¢ de Thomas, 1992, p. 668]

A integracio/colaboragdo’ remete para a elevada preocupagio em
satisfazer os interesses de ambas as partes (forte valorizacdo da auto e da
hetero satisfacdo, Pruitt, 1983), procedendo-se a busca de uma solucdo
optima para todos os envolvidos. Directa e cooperativa, a integragcdo ¢ um
estilo favoravel a abertura das linhas de comunicagdo, a procura e a partilha
de informacdo entre os membros. Quando a diversidade de opinides e de
perspectivas ¢ encarada como sendo algo de positivo e favoravel para o
grupo, existe, tendencialmente, um nivel reduzido de conflitos, sendo as
estratégias integrativas/colaborativas preferencialmente utilizadas pelos
intervenientes (Miguez & Lourengo, 2001).

A acomodagao® ¢ uma estratégia indirecta e cooperativa, na qual se
valorizam os interesses dos restantes individuos envolvidos na situagdo de
conflitos (a outra parte), em prejuizo dos interesses proprios. A existéncia de
uma elevada dependéncia dos membros relativamente a figura do lider (cf. a
este respeito o Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e
Lourengo, 2001) promove um recurso mais frequente a este estilo (Pruitt,

1983).

7 Na literatura podemos encontrar os termos collaborating (cf. Thomas, 1992),
integrating (cf. Rahim, 1983) e problem solving (cf. Pruitt, 1983) para designarem a
estratégia integrativa.

¥ Os termos utilizados para referir o estilo acomodativo sio: accomodating (cf.
Thomas, 1992), obliging (cf. Gross & Guerrero, 2000; Rahim, 1983) e yielding (cf.
Carnevale & Lawler, 1987).
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A estratégia contraria 2 acomodagio designa-se dominio/competicéo °
e consiste na utilizagdo do poder como estratégia, caracterizando-se,
simultaneamente, por ser directa e ndo cooperativa. Nesta, uma das partes
valoriza a propria satisfacdo e relativiza, ao invés, a satisfagdo de outrem,
remetendo-a para segundo plano (Pruitt, 1983). A vida grupal ¢ pontuada por
momentos que se caracterizam pela emergéncia clara de divergéncias e
insatisfagdo entre os membros, os quais tendem, nestes momentos, a
privilegiar o recurso ao dominio como forma de abordarem os conflitos
emergentes no seio da equipa (Dimas, 2007).

Por sua vez, o estilo a que Rahim (1983) atribui a designag¢ao de
evitamento'® ¢ caracteristicamente indirecto e ndo cooperativo. Definindo-se
por uma auséncia de preocupagdo consigo e com terceiros (baixa valéncia
na auto e hetero satisfacdo, Pruitt, 1983), manifesta-se, tendencialmente, por
uma atitude de fuga e/ou de negagdo do problema. Segundo Aritzeta,
Ayestaran e Swailes (2005), esta estratégia ¢ mais evidente sempre que 0s
membros do grupo possuem uma fraca percepcao da interdependéncia entre
eles, o que, acrescentamos nos, € caracteristico de grupos na sua primeira
fase de desenvolvimento (cf. a este respeito o Modelo Integrado de
Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourencgo, 2001).

Por fim, a estratégia denominada como compromisso'' caracteriza-se
por um grau moderado de preocupagdo quer consigo, quer com a outra
parte, o que possibilita a satisfagdo parcial de ambos os intervenientes
envolvidos'?. Este estilo ¢ moderadamente directo e cooperativo,
predominando em situa¢des que envolvam partes com grau de poder
equitativo (Phillips & Cheston, 1979).

A seleccdo que é levada a cabo quanto aos estilos de gestdo
privilegiados no processo de resolucdo de conflitos, constitui um ponto de

partida para esta mesma resolugdo, contribuindo, ja por si, para a

° A competicdo ¢ nomeada competing (cf. Thomas, 1976), dominating (cf. Gross &
Guerrero, 2000; Rahim, 1983), forcing (cf. Pillips & Cheston, 1979), win-lose (cf.
Pruitt, 1983) e contending (cf. Carnevale & Lawler, 1987).

"% Das designagdes que remetem para a estratégia de evitamento encontramos:
avoiding (cf. Thomas, 1976; Rahim, 1983) ¢ inaction (cf. Pruitt, 1983).

"0 compromisso pode ser nomeado sharing (cf. Thomas, 1976) e compromising
(cf. Rahim, 1983).

!> Relativamente a0 COMPromisso enquanto estratégia, Pruitt e Rubin (1986)
perspectivam-no como uma forma incompleta do estilo integrativo.
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emergéncia de efeitos positivos ou negativos (Cosier & Ruble, 1981). Na
realidade organizacional, os valores, os habitos, as técnicas de trabalho e as
barreiras comunicacionais, influem na relagdo que se estabelece entre as
partes interactuantes, ganhando maior proeminéncia quando os individuos
em causa provém de culturas diferentes (Chen, Tjosvold, & Fang, 2005).
Numa organizagao, estes factores podem constituir-se como obstaculos que,
através da adopgdo de estratégias cooperativas, poderdo ser atenuados, ao
facilitar-se a maior abertura ¢ colaboragdo nos grupos. Com efeito, as
estratégias cooperativas favorecem o percepcionar da situagdo de conflito
enquanto oportunidade criativa. Cumulativamente, estimulam o feedback,
contribuem para um clima mais positivo nos grupos e fomentam a
produtividade, constituindo vantagens inerentes a estes estilos e raramente
presentes nos estilos competitivo e de evitamento (Chen et al., 2005; Derr,
1978). Tomando como referencia a investigagdo de Gross e Guerrero
(2000), verificamos que, perante uma situacdo conflitual, os individuos
tendem a percepcionar a integracdo como a estratégia mais adequada e
eficaz para a gestdo dos conflitos, ja o evitamento, segundo os mesmos
autores, ¢ a que acolhe as avaliagdes menos positivas. Estes resultados sao
apoiados por diversos estudos empiricos, desenvolvidos na &rea das
estratégias de abordagem aos conflitos'’, que apontam para o estilo
integrativo como o mais recorrente, sendo o de evitamento o menos
utilizado (Rahim & Buntzman, 1989). Na populagdo portuguesa, Dimas
(2007) confirma, embora parcialmente, os mesmos resultados: a estratégia
mais frequente € a integracéo, seguida do evitamento, da acomodacao e, por
fim, do dominio. Todavia, a primazia do estilo (ou técnica) integrativo ndo é
sempre corroborada. Por exemplo, numa investigagdo desenvolvida por
Cosier e Ruble (1981), a competicdo foi a estratégia mais utilizada pela
amostra estudada, seguindo-se-lhe as estratégias ditas colaborativas.

Parece ser claro, face ao exposto, que os dados de investigagdo
tardam a apoiar a ideia relativa a existéncia quer de um estilo
“universalmente” mais utilizado, quer de um estilo que se mostre adequado
a todo e qualquer contexto. Na sua esséncia, a resolucdo ou gestdo de

conflitos imprime a realidade organizacional consequéncias diversas e

13 Estes estudos focalizam a sua anélise sobretudo nos conflitos interindividuais.
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irredutiveis ao impacto (dis)funcional que possam ter na vida da
organizagdo (Phillips & Cheston, 1979). Assim, variaveis como a
interdependéncia dos membros, o poder intrinseco as partes envolvidas, a
motivacdo e o suporte organizacional, sdo exemplos dos factores que
matizam a eficacia das estratégias descritas anteriormente (Derr, 1978).
Neste sentido, as abordagens integrativas mostram-se mais adequadas nos
conflitos com origem em dificuldades comunicacionais e, por contraste,
situagdes conflituais inerentes a valores pessoais sdo geridas mais
eficazmente através de estilos controladores (a competicdo) (Phillips &
Cheston, op. cit.).

No interior dos grupos de trabalho, a forma como se percepcionam os
estilos e comportamentos exibidos pela outra parte, constitui-se como factor
decisivo na escolha comportamental, o que significa que a outra parte
tendera a funcionar como um estimulo para a intengdo estratégica levada a
cabo (Thomas, 1976). Partindo desta perspectiva, Cosier e Ruble (1981)
evidenciam a ocorréncia de um efeito espelho nas diversas técnicas de
gestdo em situagdo conflitual, ou seja, perante individuos competitivos a
outra parte adoptara o mesmo estilo, do mesmo modo que a acomodagio
gerara acomodacgdo, e assim sucessivamente. Gross e Guerrero (2000)
desenvolveram uma investiga¢do, utilizando uma amostra de 200
estudantes, em que se propuseram verificar o impacto que as percepgoes
individuais causam na avaliagdo das estratégias utilizadas na gestdo das
tensdes. No ambito do seu estudo, a competicdo é percepcionada como
inapropriada se utilizada por outrem, embora se avalie positivamente
(eficaz) se utilizada pelo proprio individuo. Em geral, e a respeito da
acomodacdo, a sua avaliagdo tende para a ineficacia relacional quando
usada pelo proprio individuo, embora seja vista como moderadamente
apropriada nas situagdes que envolvam superiores hierarquicos (ou seja,
quando ha acomodacdo dos individuos perante superiores hierarquicos).
Estes resultados sugerem que os critérios de auto-avaliacdo diferem dos
utilizados na hetero-avaliagcdo e que a posi¢ao hierarquica dos intervenientes
¢ fundamental na sua escolha estratégica. Nesta linha de pensamento, os
individuos favorecem o evitamento e/ou a acomodagdo perante individuos
com poder no interior da organizagdo (e.g., superiores hierarquicos),

conferindo menor relevo as estratégias que apelem a competicdo e/ou a
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integracdo. Em contrapartida, face a intervenientes com pouco poder (e.g.,
subordinados) a competicdo torna-se mais proeminente (Drory & Ritov,
1997; Munduate, Ganaza, Peir6, & Euwema, 1999; Phillips & Cheston,
1979). Finalmente, o compromisso emerge em situagdes que envolvam
individuos de igual estatuto nas organiza¢des (Phillips & Cheston, op. cit.).
De forma complementar, importa referir que os conflitos sdo
percepcionados pelos subordinados como mais construtivos sempre que os
seus superiores utilizam técnicas colaborativas ou acomodativas na
respectiva gestdo (Burke, 1970). De acordo com este mesmo autor, um olhar
menos positivo ocorre quando a competicdo e/ou o evitamento caracterizam
os estilos seleccionados pelos lideres. Derr (1978) destaca, igualmente, que
os individuos utilizam as fontes de poder inerentes a sua posicdo para
controlar os restantes intervenientes, evitando assim ser dominados.
Finalmente, Drory e Ritov (1997) sustentam que os individuos mais
experientes sdo capazes de um melhor ajuste do seu comportamento pela
valorizagdo do poder de outrem, comparativamente aos individuos com
menor experiéncia, que desvalorizam esta mesma variavel.

Apesar da frequéncia com que a integracdo, a competicdo e o
evitamento sdo referidos na literatura pela sua associagdo a percepcdo de
competéncia, por oposi¢do a estratégias de caracter acomodativo e de
compromisso (cf. Gross & Guerrero, 2000), ndo sera legitimo, como ja
afirmamos, concluir pela existéncia de uma estratégia universalmente eficaz
quando aplicada na gestdo de conflitos. No decurso de uma situacdo
conflitual, é, muitas vezes, da combinagdo de diversos estilos (e.g.,
competigdo, integragdo e compromisso) que emergem os resultados mais
satisfatorios (Munduate et al., 1999), sendo a sua adequagdo e eficacia
factores contingentes a realidade grupal. Estes dados sdo consonantes com a
ideia de que as intengdes estratégicas ndo seguem um curso passivo. O
decorrer da situacdo conflitual incentiva a mudanga nas perspectivas e,
simultaneamente, nas emocgoes dos individuos, desencadeando constantes
transformagdes nos comportamentos exibidos como, de resto, Thomas
(1976, 1992) sustenta na sua visdo do fendmeno conflitual. Refor¢ando esta
ordem de ideias, Cosier e Ruble (1981) afirmaram que face a um individuo
que cleja a competicAo como estratégia, a outra parte adoptara, num

primeiro momento, a colaboragdo, embora apds a leitura mais adequada da

Gestao de Conflitos: Intervencéo da Terceira Parte e Estratégias dos Membros nos Conflitos
Intragrupais.
Catarina Martins Albuquerque (uc20031680@student.fpce.uc.pt) 2008



12

situacdo, tenda a existir um afastamento desta postura colaborativa em favor
da adopgdo de um estilo igualmente competitivo. Paralelamente, a manifesta
exibicdo de estratégias integrativas promove, nos restantes intervenientes, o
abandono da competicdo e a utilizagdo da integragdo enquanto estratégia
(Pruitt, 1983).

Em boa parte, os conflitos poderdo ser resolvidos ou geridos pelos
seus principais intervenientes, todavia existem situagdes que, devido & sua
complexidade ou ao ndo acordo entre os membros do grupo, necessitam da
intervencdo de uma terceira parte, no sentido de gerir e ultrapassar o conflito
(Thomas, 1992). Este papel pode ser desempenhado por diferentes
elementos, como gestores, directores, consultores, mediadores e, atg,
oficiais do governo (Thomas, op. cit.).

Na gestdo dos conflitos intragrupais, a importancia e¢ o papel
desempenhados pela terceira parte tém vindo a merecer énfase em diversas
investigacdes. De facto, este interveniente (terceira parte) afecta qualitativa
e quantitativamente os resultados alcangados e, idealmente, devera possuir a
capacidade de gerir o conflito de forma a enfatizar a sua funcionalidade e
valéncia positiva e produtiva (Phillips & Cheston, 1979). A literatura que
tem abordado o tema procura a elei¢ao de um estilo que, se adoptado pela
terceira parte, auxilie o grupo no alcance das metas para e por ele
estipuladas, clarificando as suas hesitagdes e contribuindo para o
desenvolvimento de uma perspectiva mais adequada e abrangente da
situagdo conflitual. Importa referir que a intervengdo da terceira parte se
encontra, no entanto, dependente de uma grande variedade de factores
contributivos para a sua (in)eficacia. Na sec¢do seguinte, que dedicamos a
intervencdo  da  terceira  parte nos  conflitos  intragrupais,

discutiremos/apresentaremos alguns desses factores.

A Intervengao da Terceira Parte nos Conflitos Intragrupais

A accdo desempenhada pela terceira parte, como facilitadora da
gestdo de determinada tensdo, constitui um tema que se tem vindo a impor
no campo de estudo dos conflitos (Lewicki et al., 1992). Referindo a terceira
parte, estar-se-a a remeter, segundo a perspectiva de Lewicki et al. (op. cit.)
para um elemento que podera:

Be invited or wunivited, act formally or informally, operate
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individually or on behalf of some organization or constituency, be

more or less “neutral”, be advisory or directive in their actions, and

favor the substance (outcome) and/or procedure (process) in their

intervention. (p. 230)

A terceira parte'®, geralmente, envolve-se nos conflitos que ndo foram
ou ndo puderam ser, previamente, ultrapassados pelos membros do grupo, ¢
actua no sentido de facilitar e controlar a situagdo em curso (Sheppard,
1984). Este interveniente desempenha uma grande diversidade de papéis:
podera intervir na flexibilizacdo e facilitagdo dos canais de comunicagéo, na
redugdo da hostilidade instalada entre as partes em conflito, na promog¢ao de
um clima de confianca e na moderacdo dos esteredtipos, fontes da
ndo-resolucdo (Thomas, 1976). Importa salientar que o objectivo dos lideres
ndo ¢, forgosa e unicamente, a resolucdo definitiva dos conflitos, isto na
medida em que uma gestdo adequada destas tensdes podera mostrar-se mais
relevante para a dinamica grupal.

Lewicki e Sheppard (1985), apoiando-se nos trabalhos de Thibaut e
Walker'’, desenvolveram, relativamente & intervencdo da terceira parte, uma
tipologia edificada sobre duas dimensdes independentes: o controlo nos
processos (controlo na apresentagdo e interpretacdo das evidéncias/
factos/informagdes, que pode ser ou elevado ou reduzido) ¢ o controlo nos
resultados (controlo nos resultados finais da disputa, que pode ser,
novamente, ou elevado ou reduzido). Das duas dimensdes emergem quatro
estilos de gestdo: o inquiridor (inquisitor), o arbitro (judge), o motivador

(motivator) e o mediador (mediator)'’, representados na figura 2.

" No presente trabalho, os termos terceira parte, lider e gestor sio utilizados de
forma indiferenciada.

"> Thibaut ¢ Walker (1975) desenvolveram uma tipologia de resolugdo de conflitos
na area legal. Estes autores propuseram a existéncia de cinco estilos, nomeadamente:
bargaining (pouco controlo na fase de processo € na de decisdo), mediation
(controlo na fase de processo), arbitration (controlo na decisdo), autocratic
(controlo em ambas as fases) e moot (controlo partilhado com os participantes).

'® Estas estratégias tém surgido de forma relativamente consistente na literatura.
Realcem-se Karambayya e Brett (1989) e, também, Ross e Conlon (2000) que,
através das respectivas investigagdes, confirmaram a existéncia destes diferentes
estilos.
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Controlo nos processos

Elevado Reduzido
Controlo Elevado Inquiridor Arbitro
nos
resultados Reduzido Mediador Motivador

Figura 2 - Os Estilos de Interven¢do da Terceira Parte nos Conflitos
Intragrupais [Fonte: Lewicki & Sheppard, 1985]

De acordo com a figura 2, o estilo inquiridor é caracterizado pelo
elevado nivel de controlo nos processos e nos resultados. Adoptando este
estilo, a terceira parte orienta a discussdo, censura os membros e contribui
fortemente para a emergéncia de uma solucéo que cré como benéfica para o
grupo. Segundo Sheppard (1984), este € o procedimento mais utilizado em
situagOes de tensdo.

Actuando em conformidade com o estilo designado como arbitro, o
lider adquire aqui um elevado controlo nos resultados e um baixo controlo
nos processos, o que significa que assiste passivamente a apresentagdo das
informacgdes respeitantes a situagdo em causa, desempenhando apenas um
papel activo na fase de decisdo. Esta estratégia ¢ apreciada por promover,
frequentemente, a emergéncia de uma decisdao/solucdo no seio grupal (Ross
& Conlon, 2000). Segundo Wall e Callister (1995), na arbitragem, o lider
podera fazer uso de quatro técnicas distintas: a dita tradicional (em que
elege as técnicas e as regras a aplicar), final-offer (na qual o arbitro escolhe
uma das opcdes dadas pelos negociadores, incentivando uma maior
participagdo dos membros), med-arb'’ (em que num primeiro momento o
lider medeia, tornando-se posteriormente arbitro) e nonbinding (ou seja, a
terceira parte sugere, mas ndo impoe).

Um nivel reduzido de controlo nos processos e resultados remete para

"7 Ross e Conlon (2000) estudaram duas formas hibridas de gerir os conflitos, sendo
elas o mediador-arbitro (med-arb) e o arbitro-mediador (arb-med). Ao comparé-las,
estes autores constataram que a estratégia arb-med incentivava os envolvidos “...to
settle their differences themselves...” (p. 424), enquanto, por sua vez, a med-arb
aumentava a percep¢do de justica nos membros e, a longo termo, promovia
resolucdes conflituais mais rapidas e eficazes (e.g., a nivel financeiro).
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o estilo motivador. Neste, face as tensdes grupais, existe um afastamento da
terceira parte, que apenas determina as causas do conflito e comunica as
partes envolvidas o que € necessario para ultrapassar a situacdo conflitual
(Sheppard, 1984). A utilizagdo do poder e da ameaca (implicita e/ou
explicita) no sentido de encorajar a procura de consenso entre os membros,
desencorajando atitudes menos produtivas, € recorrente nesta estratégia de
abordagem aos conflitos.

Por ultimo, o estilo mediagdo é definido pelo elevado nivel de
controlo nos processos ¢ um nivel reduzido nos resultados. A terceira parte
medeia as tensdes e incentiva um verdadeiro envolvimento dos membros do
grupo no sentido de alcancarem, conjuntamente, um resultado positivo.
Deste modo, no caminho da clarificacdo e da compreensdo do problema, o
lider surge como um auxilio para os intervenientes, colaborando, ndo
impondo, contudo, a sua opinido. Associada a esta abordagem sera possivel
identificar a vantagem de face-saving, uma vez que as concessdes dos
individuos ndo colocam em causa nem o seu poder, nem a sua for¢a no
grupo/organizacao (Ross & Conlon, 2000).

Detendo-se na intervengdo da terceira parte, as primeiras
investigacdes a este respeito sublinharam que, na sua esséncia, a escolha
estratégica iria colher influéncia em factores internos a disputa, mas que
seriam externos aos seus intervenientes (Pinkley, Brittain, Neale, &
Northcraft, 1995). Esta ideia foi sendo, contudo, contrariada em estudos
posteriores. A percepcdo da terceira parte a respeito da emocionalidade,
importancia e intensidade dos conflitos existentes, afecta a escolha
estratégica que ¢ efectuada, o que remete para a importancia das variaveis
guantidade de conflitos (amount of conflict) (Lewicki & Sheppard, 1985) e
intensidade da disputa (Carnevale & Conlon, 1988). Deste modo, se o lider
percepciona um elevado grau de intensidade emocional (nos membros), este
tende a eleger, preferencialmente, estratégias que promovam um controlo
mais acentuado. Numa situagao conflitual, os lideres assumem uma posi¢ao
diferente consoante os resultados esperados remetam para aspectos mais
centrais ou mais periféricos a organizagdo (Carnevale & Conlon, 1988;
Lewicki & Sheppard, 1985). Esta expectativa constitui um outro factor de
relevo, segundo o qual existirA um maior controlo nos resultados se se

perspectiva um elevado impacto destes nos outros e/ou na organizagdo. O
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poder relativo e a relagéo entre 0s membros sdo igualmente contributos
importantes para o comportamento exibido pelos intervenientes (terceira
parte e membros do grupo). Da justaposicdo de ambos os factores referidos,
¢ possivel compreender o porqué de os gestores recorrerem a uma maior
variedade de estilos quando intervém face aos seus subordinados, o que ndo
se verifica nas situagdes que envolvam pares ou superiores (Karambayya &
Brett, 1989). Por outro lado, gestores com uma posi¢do hierarquicamente
superior recorrem, com frequéncia, a estratégias de menor controlo,
contrariamente aos que ocupam uma posi¢do inferior na hierarquia do
grupo/organizagdo (Heller, 1981, cit. por Pinkley et al., 1995). Assim, de
forma semelhante ao que acontece com os membros do grupo (e que foi
referido na sec¢do anterior), a posi¢do da terceira parte € a interpretagao
feita quanto ao seu papel, influenciardo o caminho seguido na sua
intervencdo (Kolb, 1987). Outra variavel enfatizada na literatura (e.g.,
Elangovan, 1995) é a longevidade das relages no grupo. De facto, o
controlo nos resultados ¢ desvalorizado quando o lider espera que venha a
existir uma interac¢ao futura entre os membros (Elangovan, 1995; Lewicki
& Sheppard, 1985; Sheppard, Saunders, & Minton, 1988). As técnicas e os
estilos utilizados associam-se, igualmente, a experiéncia (enquanto
factor/variavel), bem como a perspectiva e ao treino da terceira parte
(Amadei & Lehrburger, 1996). A experiéncia ¢ um factor que tende a
correlacionar-se negativamente com a exibicdo de comportamentos
autocraticos (inquiridor), manifestando-se positivamente associada a
mediacio (Karambayya, Brett, & Lytle, 1992). Por fim, refira-se o impacto
que a pressao temporal confere a escolha estratégica efectuada pela terceira
parte ¢ pelos membros em situagdo de tensdo. Quanto maior ¢ a pressdao
temporal a qual o grupo esta sujeito, menor sera a énfase no estilo de
mediacdo, e maior a directividade e o controlo exibidos pelos lideres
(Carnevale & Conlon, 1988; Lewicki & Sheppard, 1985). Relativamente aos
membros que optam por uma orientagdo individualista, a elevada pressdo
temporal manifesta-se na inibi¢ao do interesse relativamente a outra parte e,
consequentemente, as estratégias competitivas serdo perspectivadas como
mais favoraveis para o alcance dos objectivos estipulados (Carnevale &
Lawler, 1987; Dimas, 2007), propiciando, deste modo, a desvalorizagdo da

integracdo enquanto estratégia. Face a igual pressdo temporal, uma
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orientagdo cooperativa promovera, ao invés, a eleicdo de estilos
consonantes, isto ¢ colaborativos (Carnevale & Lawler, 1987). Perante estas
constatagdes, os autores enfatizaram que a pressdo temporal se pode
constituir como um factor contingente a orientagdo individual. Todas as
varidveis enunciadas constituem apenas exemplos que exercem uma
influéncia, de forma mais ou menos directa, nas intengdes estratégicas da
terceira parte, sempre que esta se encontra envolvida numa situagdo
conflitual.

Brett e Goldberg (1983), num estudo experimental desenvolvido na
induastria do carvdo, verificaram que a mediacdo permite resolver, rapida e
economicamente, um grande conjunto de injusti¢as, constituindo um ganho
relativamente ao estilo arbitro. Apesar de ndo se adequar universalmente a
toda e qualquer situagcdo de conflito e muito embora surja, ocasionalmente,
associada a jogos de poder, a mediacdo, caracterizada pela informalidade,
apelo a participagdo e envolvimento dos intervenientes, ¢ frequentemente
referida pelos membros como a estratégia mais eficiente para a gestdo das
tensdes (cf. Brett & Goldberg, 1983; Cropanzano, Aguinis, Schminke, &
Denham, 1999; Karambayya & Brett, 1989). Paradoxalmente a preferéncia
manifestada pelos seus membros, a mediacdo tende a ser pouco utilizada
pela terceira parte na gestdo dos conflitos grupais. Esta situacdo ¢
compreensivel pela ideia divulgada de que um gestor apenas sera eficaz se
desfrutar de um controlo absoluto nos resultados e desempenhar o papel de
impulsionador principal na emergéncia de uma solugdo (Amadei &
Lehrburger, 1996; Brett & Goldberg, 1983; Lewicki & Sheppard, 1985). Por
outro lado, os estilos inquiridor, motivador e arbitro sdo recorrentemente
apreciados pelo menor consumo temporal que implicam, sendo, assim,

(13

valorizados em organizagdes cujo lema “tempo ¢ dinheiro” se encontra
largamente enraizado (Lewicki & Sheppard, op. cit.)'®. Finalmente, a
terceira parte ndo ¢ um elemento caracterizavel pela sua neutralidade no
contexto organizacional, podendo utilizar o poder e estatuto que lhe foram
conferidos, na gestdo dos conflitos, para o favorecimento das suas metas
pessoais, ndo privilegiando, deste modo, a colaboracdo no seio grupal

(Lewicki & Sheppard, op. cit.).

' Contudo, esta tltima justificagdo contraria os resultados de Brett e Goldberg
(1983) ja expostos anteriormente.
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Dentro da literatura centrada no estudo do conflito, é possivel
demarcar um conjunto de investigagdes que procuram estudar a relagdo
estabelecida entre o estilo adoptado pela terceira parte e as estratégias
exibidas pelos membros do respectivo grupo. E o caso das investigagdes
desenvolvidas por Karambayya e Brett (1989) e, também, por Karambayya
et al. (1992), que, por meio da simulacdo de conflitos como método,
estudaram a relagdo entre o papel desempenhado pelos intervenientes, os
resultados esperados, a percepcdo de justiga (fairness) e os processos
utilizados por estes mesmos intervenientes. Os individuos tendem a avaliar
as intervengdes dos lideres como mais justas e adequadas, quando estes
adoptam a estratégia de media¢do e incentivam o COMPromisso e/ou a
integracdo nas situagdes conflituais (Arnold, 2000; Karambayya & Brett,
1989; Karambayya et al., 1992). Paralelamente, ao possuir um insight
adequado quer da situagdo conflitual, quer das necessidades dos restantes
intervenientes, a terceira parte estara a favorecer a emergéncia (na equipa)
de um sentimento de credibilidade e a providéncia de respostas mais
oportunas ao que ¢ proposto pelos gestores (Arnold, op. cit.). Assim, tende a
desenvolver-se uma maior satisfacdo e sentimento de justica no seio grupal
quando o lider desempenha um maior controlo nos processos de conflito e
quando os resultados atingidos pela equipa sdo percepcionados como
eficazes (Conlon & Fasolo, 1990; Jensen, 2007; Sheppard et al., 1988). De
forma inversa, uma imposicdo que surja rapidamente e sem uma (aparente)
reflexdo por parte do lider corresponde, nos membros, a uma percepcao de
menor controlo ¢ menor participagdo nas decisdes com eles relacionadas,
propiciando um clima de baixa satisfagdo e um sentimento de descrenca
quanto a intervengao da terceira parte (Conlon & Fasolo, op. cit.).

De acordo com os resultados descritos e indo além destes, as solugdes
de compromisso sdo menos utilizadas perante um estilo motivador, ao passo
que registardo maior ocorréncia face ao estilo mediacdo (Karambayya &
Brett, 1989). Neste sentido, o envolvimento das partes na procura conjunta
de wuma solugdo, incrementa a satisfacdo mutua e incentiva,
consequentemente, a adop¢do de estratégias de pendor integrativo (Amadei
& Lehrburger, 1996). Ao invés, lideres cujas estratégias se caracterizem pelo
autoritarismo (e.g., inquiridor) incitam, com maior frequéncia no grupo,
situagdes de win-lose ou de impasse. Ou seja, as estratégias de cariz
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autoritario, quando adoptadas pela terceira parte, propiciam um menor
envolvimento e compromisso dos intervenientes, concorrendo, por exemplo,
para a utilizagdo da acomodacgdo como estratégia mais habitual (Amadei &
Lehrburger, 1996). Apesar de a arbitragem fomentar a diminui¢do da
hostilidade (pré-intervengdo da terceira parte), devera pesar-se o risco do
aumento dos niveis de competicdo no seio grupal que tende a acompanhar a
adopgdo deste estilo (Thomas, 1976). Recorrendo a simulagdo de situagdes
conflituais, em grupos de estudantes universitarios, Coleman (2000) estudou
a maturidade grupal enquanto factor saliente no processo de gestdo de
tensdes, mesmo aquelas aparentemente intrataveis. Da aplicagdo empirica
desta relagcdo, o0 mesmo autor verificou que, contrariamente as intervencoes
orientadas para os resultados, aquelas que enfatizam os processos geram
uma maior maturidade nos participantes, a0 mesmo tempo que promovem a
transi¢do de uma atitude competitiva e destrutiva, para a cooperagao ¢ ganho
de ambas as partes (0 que ¢ conforme aos resultados expostos
anteriormente).

Quando envolvidos numa situagdo de conflito, os individuos de um
grupo nao primam pela unanimidade na forma como encaram a situacdo em
causa: alguns tendem a eleger a mediagdo como a técnica mais adequada,
outros tornam-se Mmotivadores e alguns privilegiam a combinacdo de
diversos estilos para a (aparente) melhor gestio da situagdo de tensdo'’
(Karambayya & Brett, 1989). Desta forma, os mediadores que utilizam
como um todo ingredientes como a integragdo e a compensacio,
coexistentes com alguma pressdo e inacgdo, tendem a uma resolugdo mais
eficaz dos conflitos, motivando, em paralelo, nos intervenientes, uma
apreciacdo mais positiva das competéncias dos lideres grupais (Kimsey,
Fuller, Bell, & McKinney, 1994).

Face ao conjunto destas investigagdes, ¢ possivel deduzir que dado o
envolvimento da terceira parte numa situa¢do conflitual, esta adoptara
diversos comportamentos, que mais ou menos adequados, ndo deixardo de
influenciar a equipa em diferentes parametros, como as percepcdes, 0S

resultados, os processos ocorrentes no contexto grupal (Karambayya &

" E, nesta altura, possivel reconhecer o paralelismo existente entre os

comportamentos da terceira parte e os dos membros, uma vez que ambos poderdo
utilizar o combinar de estratégias diversas na abordagem a situagao conflitual.
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Brett, 1989; Sheppard, 1984) e, mesmo, as estratégias adoptadas pelos
membros do grupo na abordagem aos conflitos. Assim, ao gestor cabe a
analise das diversas possibilidades estratégicas, considerando os respectivos
custos e beneficios e o reflexo que estes possam ter na satisfagdo, na
percepcao de justica e nos resultados que o grupo se propde a alcangar,
cabendo-lhe (terceira parte) a reunido das condigdes necessarias para que se
leve a cabo a escolha do estilo mais adequado para ambas as partes
interessadas: gestor e grupo correspondente (Karambayya et al., 1992).
Finalmente, importa acrescentar que nao sdo apenas os membros de um
grupo que sofrem a influéncia dos comportamentos deliberados pela terceira
parte. Esta tltima também se ajusta as caracteristicas inerentes a situagao
conflitual e as partes em presenga. A titulo ilustrativo, as técnicas mais
directivas, quando utilizadas por parte dos gestores, encontram-se
positivamente relacionadas com o elevado compromisso que estes exibem
relativamente a determinados objectivos e com a hostilidade manifestada
pelos negociadores intervenientes (Carnevale & Pegnetter, 1985).

Da distingdo que ¢, actualmente, possivel estabelecer, a nivel
mundial, entre culturas onde predomina o colectivismo e aquelas ditas mais
individualistas®, transparece o factor cultural como particularmente
importante se se pretende uma compreensdo mais adequada das estratégias
adoptadas pelos varios intervenientes na gestdo dos conflitos. Com o
objectivo de clarificar o relevo estimado do factor cultural, Cropanzano et
al. (1999) procederam a comparacdo de amostras seleccionadas em quatro
culturas diferentes, nomeadamente na Republica Dominicana, na Argentina,
no México e nos Estados Unidos da América. Este estudo demonstra que,
independentemente da cultura de origem, os individuos percepcionam de
forma muito aproximada as estratégias seleccionadas pelo lider num
contexto conflitual. Assim, gradativamente, a mediacdo e o estilo inquiridor
sdo avaliados positivamente por estes individuos, ja o estilo arbitro ocupa
uma posicao intermédia e, por fim, reunindo menor preferéncia encontra-se

o estilo motivador?'. Kozan e Ilter (1994) propuseram-se a estudar o modo

20 Conferir a proposito desta nogdo Hofstede (2001, cit. por Jensen, 2007).

*! Apesar da relativa similitude dos resultados alcangados nas diferentes amostras, os
Argentinos pendem para uma avaliagdo menos positiva do estilo inquiridor se
comparados com as restantes sub-amostras. A respeito deste mesmo estilo
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como sao geridos os conflitos quando o lider é oriundo da cultura turca.
Estes autores verificaram que, nos conflitos hierarquicos (que opdem um
subordinado a um superior), existe um recurso mais frequente a estratégia
de evitamento quando o superior adopta um papel de restructuring (o lider
muda a estrutura organizacional). Ainda de acordo com os mesmos autores,
perante gestores autocraticos (e.g., inquiridor) os individuos recorrem mais
a estratégias competitivas. Finalmente, as abordagens colaborativas e de
compromisso sdo acentuadas quando o lider exibe um comportamento de
mediador. Com efeito, a mediagdo facilita a emergéncia de solugdes do tipo
win-win (Kozan & Ilter, 1994; Vidmar, 1971, cit. por Pruitt & Kressel,
1985).

Chen et al. (2005) procuraram perceber o que distingue/aproxima os
lideres de procedéncia Americana dos de origem Japonesa, especificamente
quanto ao impacto de ambas as liderangas, se desenvolvidas em grupos de
trabalhadores chineses. Nestes grupos de trabalho, foi mais recorrente a
opcdo pelo evitamento e/ou acomodagdo perante os lideres japoneses,
sustentando a ideia de que as culturas colectivistas, com o intuito de manter
a harmonia, se socorrem predominantemente das estratégias de caracter
acomodativo. Complementando o estudo anterior, as estruturas centralizadas
(onde prevalece um certo grau de stress e se atribui grande valor a harmonia
organizacional) predispdem a eleigdo do estilo inquiridor pela terceira parte,
acentuando, ainda mais, nos membros do grupo, o recurso a acomodacao e
ao evitamento (Kozan, Ergin, & Varoglu, 2007). A nogdo de harmonia, a
sua presenca ¢ valor nas sociedades colectivistas, ndo ¢ somente alcangavel
pelo recurso a acomodacé@o. Também as estratégias cooperativas, ao mesmo
tempo que possibilitam uma maior abertura no grupo, poderdo garantir o
acesso a este caracter harmonioso (Jing & Klossek, 2007). Apesar da
relativa coeréncia com que se encontram os resultados acima descritos,
importa perceber que o factor cultural ndo devera tomar-se como infalivel
na predi¢do dos estilos com maior probabilidade de serem adoptados. Na
verdade, as transformacdes que ocorrem nas mais diversas sociedades
entrecruzam o factor cultural, tornando menos limpida a influéncia que este

imprime as estratégias adoptadas pelos diversos intervenientes numa

(inquiridor) sdo os Dominicanos que o0 percepcionam como mais justo,
considerando as outras trés populagdes de referéncia.
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situacdo conflitual (Jing & Klossek, 2007).

A terceira parte ¢ chamada a intervir numa arena na qual se
encontram ja, pelo menos, duas partes em conflito e perante as quais se lhe
exige a capacidade de adequada ponderacdo dos diversos elementos na
gestdo que desenvolve. Facilmente se percebe, entdo, que a gestdo que a
terceira parte coloca em pratica no grupo trara consequéncias, com maior ou
menor visibilidade, nos processos, nos resultados e nas solugdes emergentes
(Kruse, 1995). Por exemplo, a mediacd0 impulsiona estratégias de
compromisso e integraco, facilita a reunido de condi¢des necessarias para
uma maior maturidade nas equipas e promove a satisfagdo e a percep¢ao de
justica nos membros (Coleman, 2000; Karambayya & Brett, 1989;
Karambayya et al., 1992; Kozan & Ilter, 1994). Todavia, para a eficacia de
qualquer das abordagens descritas, contribuem factores de ordem diversa,
impondo-se uma aprecia¢do mais global e afastada de dicotomias limitativas
ou de aspiragdes de cariz universalista. Face a isto, e devido a complexidade
do fendmeno estudado, a terceira parte deverd adoptar uma perspectiva
contingencial que, por um lado, lhe possibilite o desenvolvimento de uma
compreensao mais abrangente da situacdo em causa (Derr, 1978) e, por
outro, evite a sua auto-avaliacdo como entidade infalivel na gestdo dos
conflitos (Carnevale & Pegnetter, 1985). No relacionamento que se
estabelece entre trabalhadores e lideres, devem pesar-se, na sua relevancia,
ndo apenas as estratégias em uso na abordagem ao conflito, mas também
contributos menos Obvios como, por exemplo, a cultura da qual sdo
oriundos os diversos intervenientes. Uma vez reconhecida a relevancia e
contributo de diferentes varidveis (e.g., posi¢do hierarquica, cultura dos
intervenientes, estatuto dos individuos) e em jeito de conclusio, é essencial
a valorizagdo destes diversos factores, pois s@o fundamentais para a
motiva¢ao dos individuos e, consequentemente, para a performance da

prépria empresa (Chen et al., 2005).

Il - Objectivos
Os pontos anteriores do presente trabalho caracterizaram-se por um
debrucar sobre a relagdo, por vezes ambigua, entre os estilos de intervengao

da terceira parte e as estratégias adoptadas pelos membros de um grupo

Gestao de Conflitos: Intervencéo da Terceira Parte e Estratégias dos Membros nos Conflitos
Intragrupais.
Catarina Martins Albuquerque (uc20031680@student.fpce.uc.pt) 2008



23

numa situagao conflitual. Com o intuito de contribuir para uma compreensao

mais alargada da relagdo existente entre a intervengdo do lider e as
abordagens dos membros, estipula-se como objectivo principal:

e Verificar em que medida os grupos com diferentes estilos adoptados

pela terceira parte nas abordagens aos conflitos diferem,

significativamente, quanto as estratégias adoptadas pelos membros

na gestao das tensoes.

Para cumprir este objectivo e ancorando-nos no enquadramento
conceptual desenvolvido nas sec¢des antecedentes, formulamos as seguintes

hipoteses de investigacao:

Hipotese 1 - Os grupos com diversos estilos adoptados pelo lider na
sua abordagem aos conflitos diferem, significativamente, quanto aos estilos

utilizados pelos membros.

H1 (A) - Em grupos cuja terceira parte adopta um estilo mediador, as
estratégias de integracdo sdo mais frequentes, do que quando o lider
manifesta um estilo motivador.

H1 (B) - Em grupos cuja terceira parte adopta um estilo arbitro, as
estratégias de dominio, de acomodacao e de evitamento sdo mais frequentes,
do que quando o lider manifesta um estilo mediador.

H1 (C) — Em grupos cuja terceira parte adopte um estilo inquiridor, as
estratégias de acomodacdo sdo mais utilizadas, do que quando o lider

manifesta um estilo mediador.

lll - Metodologia

1- Design da investigagao
No presente estudo foi adoptado um design correlacional (ndo

. 22 , Y. . . [
experimental ), que € pratica comum quando existe uma impossibilidade de

*2 Nas investigagdes de cardcter experimental, os sujeitos sdo expostos a tratamentos
totalmente controlados pelos investigadores, existindo uma manipulagdo da variavel
independente, uma distribuigdo aleatéria dos individuos pelas diversas condi¢des e
um controlo dos factores externos (que podem concorrer para a explicagdo do efeito

Gestao de Conflitos: Intervencéo da Terceira Parte e Estratégias dos Membros nos Conflitos
Intragrupais.
Catarina Martins Albuquerque (uc20031680@student.fpce.uc.pt) 2008



24

controlo e manipulagdo das variaveis independentes (Crano & Brewer,
2002), tal como se verifica nesta investigag¢ao. Por outro lado, este estudo foi
realizado em contexto organizacional, cujas equipas ja se encontravam,
previamente, formadas, ndo existindo, deste modo, a distribui¢do aleatoria
dos individuos pelas diversas condi¢des. A escolha deste design prende-se
com as finalidades subjacentes a esta monografia, isto na medida em que
pretendemos analisar a relacdo existente entre duas variaveis nao
manipuladas (Kiess & Bloomquist, 1985) — o estilo de intervengdo da
terceira parte e as estratégias dos membros nos conflitos intragrupais. Assim,
esta investigacdo incide sobre uma variavel independente (estilo de gestdo
dos lideres nos conflitos), com quatro niveis (Inquiridor, Arbitro, Motivador
e Mediador), e uma varidvel dependente (estratégias de abordagem dos
membros aos conflitos intragrupais) que se desdobra em quatro dimensoes

independentes (Integracdo, Competicdo, Acomodacao e Evitamento).

2- Caracterizagao da amostra

Contando com a participacdo de 8 organizagdes dos sectores industrial
e dos servigos, a amostra recolhida ¢ constituida por 299 sujeitos (que
pertenciam a um total de 60 equipas de trabalho), dos quais 15 foram
eliminados (5.02%) por conterem um numero igual ou superior a 10% de
itens ndo respondidos nos instrumentos de medida das variaveis estudadas
(Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2005). Consequentemente, o presente
estudo incidiu sobre uma amostra de 284 individuos, distribuidos em 59
equipas de trabalho®, com uma média de 5 sujeitos (aproximadamente) por
grupo (DP= 2.79). Diferentes tipos de equipas foram contemplados (e.g.,
produgdo, administragdo, marketing). As caracteristicas socio-demograficas
da amostra estudada sdo apresentadas na tabela 1. Como ¢ possivel verificar,

a amostra é composta, maioritariamente, por homens (65%) e, no que toca as

verificado na variavel dependente) (Alferes, 1997; Crano & Brewer, 2002; Kiess &
Bloomquist, 1985). Contudo, face a impossibilidade de assegurar um controlo total,
devido a preceitos éticos ou por existir alguma impossibilidade, os investigadores
podem optar por desenvolver uma investigagdo correlacional (que permite
estabelecer uma relag@o entre duas variaveis que ndo foram manipuladas), mas que
remete para o problema da terceira variavel e o da direccionalidade (Alferes, 1997;
Kiess & Bloomquist, op. cit.).

3 Apbs a eliminagdo dos 15 individuos, uma das equipas (niimero 40), que contava
apenas com dois sujeitos no total, ficou reduzida a um tnico elemento sendo, deste
modo, eliminada.
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habilitagdes literarias, 44.2% dos participantes possui uma elevada
escolarizagdo (estudos superiores ao nivel do bacharelato ou licenciatura).
Relativamente a antiguidade na equipa, 52.5% dos individuos pertence a
respectiva equipa ha menos de 61 meses (cerca de 5 anos). Por tultimo,
quanto ao escaldo etario, a classe mais representada ¢ a dos 25 aos 34 anos

(42.4%).

Tabela 1. Caracteristicas socio-demogréaficas da amostra

Caracteristicas n Percentagem (%)
Género

Feminino 98 35.0
Masculino 182 65.0
Total 280 100.0
Habilitagoes literarias

<9.° Ano 29 11.2
9.° Ano 33 12.7
12.° Ano 69 26.5
Bach/licenciatura 115 44.2
Pés-graduacéo 14 5.4
Total 260 100.0
Antiguidade na equipa (meses)

1-60 136 52.5
61-180 98 37.8
181-300 20 7.7
>300 5 1.9
Total 259 100.0
Idade (anos)

<25 23 12.0
25-34 81 42.4
35-44 62 325
45-54 19 9.9
>54 6 3.1
Total 191 100.0

3- Instrumentos:
No presente trabalho foi utilizado o método do inquérito™, mais
especificamente, o questionario auto-administrado, na recolha das

informagdes necessarias a investigagdo em causa. Esta escolha prende-se

* De acordo com a defini¢io de Rossi, Wright e Anderson (1983), o inquérito
remete para uma forma sistematizada e estandardizada de recolher informagao sobre
um amplo conjunto de participantes, isto através do questionamento de amostras de
individuos identificados de forma sistematica.
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com o facto de os questiondrios permitirem captar uma grande diversidade
de informagodes, isto através do auto-relato dos participantes (Muchinsky,
2004). Outro factor particularmente positivo desta técnica de recolha de
dados, é que permite garantir (de forma relativamente adequada) o
anonimato dos participantes, sendo, igualmente, adequada para a recolha de
uma grande quantidade de informagdo num curto espago de tempo
(Muchinsky, op. cit.) — o que se adequa as limitagdes temporais inerentes a
presente investigacdo. Por outro lado, apesar de poderem surgir problemas
ao nivel da representatividade e imparcialidade das respostas (pois existem
determinados individuos que ndo se mostram disponiveis para participarem)
(Muchinsky, op. cit.), bem como, associados ao facto de os sujeitos ndo
terem a possibilidade de aprofundar e clarificar as suas respostas (Rossi et
al., 1983), os questionarios tendem a gerar uma menor reactividade nos
respondentes, pois existe uma interferéncia menos acentuada do investigador
(isto comparativamente a entrevista e a observacao) (Rossi et al., op. cit.).
Para prossecucdo dos objectivos a que nos propusemos, recorremos a

.. 25 .
dois instrumentos™, que passamos, em seguida, a descrever.

3.1- Escala de Avaliagao dos Estilos de Intervencdo da Terceira
Parte (Scale for Assessment of Third Party Intervention

Styles - TP) - Estrutura e qualidades psicométricas.
Ancorando-se nos trabalhos ja desenvolvidos por Sheppard, Jensen
(2007) construiu a Escala de Avaliagdo dos Estilos de Intervencdo da
Terceira Parte. Este ¢ um instrumento categorial que é constituido por nove
itens que descrevem as tensOes recorrentes nas situagdes de trabalho e
incidem no bindmio conflito tarefa/conflito socioafectivo. Na sua
administracdo, € solicitado aos diversos intervenientes que avaliem o seu
lider formal relativamente a duas dimensdes distintas: o nivel de controlo
nos processos (elevado ou reduzido, identificados, respectivamente, como

respostas A e B) e o nivel de controlo nos resultados (elevado ou reduzido,

identificados, em cada item, como resposta C e D, respectivamente). A

O questionario utilizado encontra-se no anexo 3. Importa notar que, uma vez que
esta investigacdo foi desenvolvida em conjunto com outros dois investigadores, aos
participantes era solicitada a resposta a quatro instrumentos (a Escala de Avaliagao
dos Estilos de Intervengdo da Terceira Parte e o ROCI II — forma grupal,
constituiam, naturalmente, dois deles).

Gestao de Conflitos: Intervencéo da Terceira Parte e Estratégias dos Membros nos Conflitos
Intragrupais.
Catarina Martins Albuquerque (uc20031680@student.fpce.uc.pt) 2008



27

Escala de Avaliagdo dos Estilos de Intervengdo da Terceira Parte foi,
previamente, validada pela sua autora™.

No presente estudo, comegamos por efectuar uma analise aos missing
values, cujos valores variavam entre 5.6% e 11.1%, para um total de 18
sujeitos. Uma vez que o valor de 11.1% se encontra muito proximo do ponto
de corte utilizado como referencia, isto € 10% (Hair et al., 2005), ndo se
excluiu qualquer caso e, em seguida, procedemos a substituicdo destes
missing values pela moda da respectiva dimensédo (controlo nos processos ou
controlo nos resultados) da Escala de Avaliacdo dos Estilos de Intervengdo

da Terceira Parte.

3.2- Inventario do Conflito Organizacional de Rahim (Rahim
Organizational Conflict Inventory - ROCI Il) — Estrutura e
gualidades psicométricas.

Desenvolvido por Rahim (1983), o ROCI II possui, originalmente, 28
itens que apreendem as estratégias adoptadas pelos membros na gestdo de
conflitos  (Integracdo, Evitamento, Acomodacdo, Competicdo e
Compromisso)*’. Aos individuos é apresentada uma escala tipo Likert de 5
pontos (1 = discordo totalmente; 5 = concordo totalmente), solicitando-se
que assinalem a op¢do que melhor se lhes adequa. Trata-se de um
instrumento recorrentemente utilizado em investigagdes que pretendem
estudar as tensdes (e.g., DeChurch & Marks, 2001; Gross & Guerrero,
2000), uma recorréncia justificavel pelas propriedades psicométricas que,
consistentemente, tem apresentado, nomeadamente em termos da

consisténcia teste-reteste (.60 a .83) e da consisténcia interna (.72 a .77)

6 A primeira versdo da Escala de Avaliagdo dos Estilos de Intervengdo da Terceira
Parte foi submetida a um grupo de oito peritos, para que avaliassem a
compreensibilidade dos itens formulados e a sua adequacdo ao contexto
organizacional. Procedendo a simplificagdo das instru¢des e a pequenas
modifica¢des na estruturacdo dos itens deste instrumento, Jensen (2007) verificou
que os sujeitos conseguiam realizar a distingdo entre as seguintes dimensdes:
controlo nos processos (A - B) e controlo nos resultados (C - D) e entre os dois
niveis destas mesmas dimensoes: elevado (A — C) e reduzido (B — D). Através da
técnica da andlise da homogeneidade (Homals) foi possivel verificar quatro
agrupamentos distintos correspondentes as quatro categorias consideradas neste
instrumento.

270 ROCI II possui trés formatos diferentes, nos quais o sujeito tera que avaliar a
forma como reage, habitualmente, numa situacdo conflitual que envolva um
superior, um subordinado ou um membro do grupo/par (perfazendo os trés formatos
possiveis).
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(Rahim, 1983). O Inventario do Conflito Organizacional de Rahim foi,
recentemente, adaptado para a populacdo portuguesa por Dimas (2007) que,
para além da adaptacdo do nivel individual desde sempre utilizado, ajustou
esta escala para a aplicacdo a um nivel grupal (ROCI II- forma grupal). Em
contexto grupal, os participantes sdo interrogados sobre a forma como os
membros da sua equipa reagem, habitualmente, quando se encontram numa
situagdo de conflito, respondendo a um total de 15 itens (que compdem o
instrumento). Estes reflectem quatro das abordagens ja referidas,
nomeadamente a Integracdo (operacionalizada por 4 dos 15 itens), a
Competicdo/Dominio (4 itens), o Evitamento (3 itens) e, por fim, a
Acomodacdo (contemplada em 4 itens). Tal como ocorre com o formato
original, aos participantes ¢ apresentada uma escala tipo Likert, existindo
nesta adaptagdo sete opgdes de resposta (1= nunca acontece; 7= acontece
sempre).

O ROCI II - forma grupal ¢ um instrumento que foi previamente
validado por Dimas (2007)*, deste modo, relativamente as suas qualidades
psicométricas, somente se efectuou o estudo da consisténcia interna, através
do alpha de Cronbach e da analise das correlagbes entre cada item ¢ a
dimensdo em que se inserem.

Previamente, procedemos a analise dos missing values, na qual se
verificou que os valores variavam entre 6.7% e 13.3%, para um total de 29
sujeitos. As ndo respostas em causa foram substituidas pela média do
respectivo item, umas vez que o valor de 13.3% se encontra muito proximo
do ponto de corte utilizado como referencia, isto ¢ 10% (Hair et al., 2005).

Os resultados da estimagdo do alpha de Cronbach sdo apresentados na tabela

*® Na adaptagdo dos itens para a lingua portuguesa, Dimas (2007) recorreu ao
método translate-translate back e submeteu a primeira versio a um painel de
investigadores, que sugeriram a reformula¢do ou eliminagdo de alguns itens do
ROCT II. Relativamente ao ROCI II - forma grupal, Dimas (op. cit.) submeteu esta
escala a 321 sujeitos, verificando o adequado poder discriminativo dos itens e uma
boa variabilidade nas respostas. Da andlise factorial realizada emergiram quatro
factores explicativos de 67.7% da variabilidade total. O primeiro factor corresponde
a integracdo (34.2%), o segundo ao dominio (16.5%), o terceiro ao evitamento
(10%) e o ultimo a acomodagdo (7%). A integracdo e o dominio demonstraram
possuir uma boa consisténcia interna (.90 e .86, respectivamente), contrariamente ao
verificado para o evitamento (.65 quanto a consisténcia interna, embora os itens se
relacionem moderadamente com o respectivo factor) e para a acomodacdo (.55
quanto a sua consisténcia interna , apresentando os itens uma baixa correlagdo com a
respectiva dimensao).
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2, onde ¢ possivel observar que as dimensdes Integragdo e
Competicdo/Dominio apresentam niveis satisfatorios de consisténcia interna
(.87 e .84 respectivamente). Por sua vez, a dimensdo Evitamento alcanga um
nivel razoavel (.68)* (Pestana & Gageiro, 2005). Todos os itens que
constituem estas trés dimensdes se correlacionam adequadamente (isto &,
acima de .30) com a respectiva dimensdo (Nunnally, 1978). Paralelamente a
estes resultados avaliados como adequados, a dimensido Acomodacéo
apresentou uma consisténcia interna insatisfatoria (o= .53), tendo o item 5
(Acomodam-se as posicGes dos outros membros envolvidos) revelado uma
correlagdo item/dimensdo reduzida (r < .30) (Nunnally, op. cit.)

promovendo, caso eliminado, o aumento do alpha de Cronbach.

Tabela 2. ROCI 1I — Forma Grupal: Valores do alpha de Cronbach e
correlagdes item/dimensao.

Itens Média Desvio- Correlagao Alpha sem o o
DIMENSOES padrao item/dimensao item
Integracéo .87
1 4.46 1.39 .67 .85
2 4.48 1.48 72 .83
10 4.52 1.58 .75 .82
15 4.71 1.51 75 .82
Competicao .84
3.48 1.60 .61 .82
4 3.17 1.60 71 a7
3.30 1.67 .64 .80
12 2.99 1.57 .72 a7
Acomodagéo .53
3.27 1.32 .21 .55
3.46 1.24 45 .34
3.59 1.28 .39 .39
11 3.81 1.31 .24 .52
Evitamento .68
7 3.63 1.68 .45 .63
13 3.53 1.37 .54 .52
14 4.08 1.61 .48 .58

A supressdo do item 5, que efectudmos em seguida, promoveu o

aumento do valor de alpha de Cronbach para .55 na dimensdo em causa

% Segundo Pestana e Gageiro (2005), um alpha de Cronbach superior a .90 remete
para uma consisténcia interna Muito Boa; entre .80 ¢ .90 esta é Boa; entre .70 ¢ .80 é
Razoavel; entre .60 ¢ .70 é Fraca, e menor do que .60 ¢ considerada Inadmissivel.
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(Acomodagdo). Nesta situagdo, porque o item 6 (Cedem as vontades dos
outros membros que estdo envolvidos na situagdo) apresentava uma
correlacdo item/dimensao reduzida (r < .30) (Nunnally, 1978) e promovia o
aumento do valor de alpha de Cronbach para .63 na dimensdo em causa
(Acomodacéo), foi, igualmente, eliminado. Deste modo, a supressdo dos
itens 5 e 6 possibilitou uma consisténcia interna aceitavel, para a dimensao

Acomodacdao, tal como se pode observar na tabela 3.

Tabela 3. ROCI II — Forma grupal: Valores de alpha de Cronbach e
correlagdes item/dimenséo apos a supressdo dos itens 5 e 6 (Acomodagao).

Itens Média Desvio- Correlagao Alpha sem o o
DIMENSOES padrao item/dimenséao item
Integracéo .87
1 4.46 1.39 .67 .85
2 4.48 1.48 72 .83
10 4.52 1.58 .75 .82
15 4.71 1.51 75 .82
Competigao .84
3.48 1.60 .61 .82
4 3.17 1.60 71 77
3.30 1.67 .64 .80
12 2.99 1.57 .72 a7
Acomodagéao .63
9 3.59 1.28 A7
11 3.81 1.31 A7
Evitamento .68
7 3.63 1.68 .45 .63
13 3.53 1.37 .54 .52
14 4.08 1.61 48 .58

Apos as transformagdes efectuadas na dimensdo Acomodagdo, foi
realizada uma analise as caracteristicas descritivas do ROCI II — forma
grupal, para a amostra estudada. Nas dimensdes Integracédo (M= 18.17; DP=
5.05) ¢ Competicdo/Dominio (M= 12.94; DP= 5.27) as respostas variam
entre 4 e 28 pontos, na dimensdao Acomodacao (M= 7.40; DP= 2.21) entre 2
e 14 pontos e, por ultimo, as respostas variam entre 3 e 21 pontos na

dimensdo designada de Evitamento (M= 11.25; DP= 3.63).
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4- Procedimento relativo a recolha de dados

A recolha dos dados apresentados neste estudo iniciou-se com o envio
de uma carta de apresentagio’’ as organizacdes seleccionadas’', na qual
eram, sumariamente, descritas as linhas gerais a que se propunha este estudo.
Apobs uma semana, a participagdo solicitada a cada uma das empresas foi
reforcada através do envio de um e-mail, ao qual era anexada a carta de
apresentacdo inicial. Sempre que uma empresa se mostrou disponivel e
interessada na proposta, foi combinada, através de contacto telefonico, a
entrega do projecto de investigagdo®> (via e-mail, ou pessoalmente), onde
eram descritos com maior pormenor os seguintes aspectos: finalidades do
estudo, natureza da participagdo requerida, método que viria a ser adoptado
na recolha dos dados e formato dos questionarios envolvidos na
investigacdo. Apds esta fase, e volvidas algumas semanas, foram sendo
obtidos os consentimentos de algumas das organiza¢des contactadas,
seguindo-se o planeamento (via telefénica ou, uma vez mais, pessoalmente)
das respectivas datas e protocolos inerentes a investigagdo. A recolha dos
dados, propriamente dita, realizou-se no periodo compreendido entre 14 de
Dezembro do ano de 2007 e 25 de Janeiro de 2008. Relativamente a este
processo de recolha, foram entregues nas empresas envelopes dirigidos as
diferentes equipas, nao existindo nestes qualquer meio que possibilitasse a
identificacdo de cada inquirido. Este procedimento teve como objectivo a
preservacdo do anonimato e da confidencialidade dos dados recolhidos
(preceitos éticos). A recolha dos questionarios entregues as varias equipas
foi efectuada internamente, através dos chefes de departamento e/ou do
responsavel pelo departamento de recursos humanos (com os quais se
procurou manter um contacto permanente). Aos participantes coube, por sua
vez, a resposta ao questionario que se lhes enderegou. Foi solicitado aos seus
responsaveis que, apds este preenchimento individual, prestassem um
conjunto de informagdes: o numero total de membros da equipa, o nimero
total de participantes/respondentes e a caracterizagdo da funcdo a cargo do

grupo, devendo estas breves notas constar na face do envelope, selado ainda

30 Consultar anexo 1

*'As empresas foram seleccionadas através da revista Exame “As 500 Maiores &
Melhores”, do recurso a Internet ou mediante contactos pessoais.

32 Consultar anexo 2
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na empresa (e posteriormente devolvido para fins de analise).

IV - Resultados

Os dados do presente trabalho foram recolhidos ao nivel individual,
contudo, como era objectivo estudar o fenomeno conflitual a nivel grupal,
tornou-se essencial a agregacio dos resultados obtidos nas diferentes escalas.

No que diz respeito ao questionario ROCI II — forma grupal, a
agregacdo dos resultados teve por base o calculo do indice AD (Average
Deviation Index)*, desenvolvido por Burke, Finkelstein ¢ Dusing (1999; cit.
por Dimas, 2007). Relativamente a este instrumento (ROCI II — forma
grupal), que possui sete opgdes de resposta, recorreu-se ao critério ADy <
1.17** que permite alcangar um grau de confianca adequado para a
transformagdo dos dados para o nivel grupal. Apés o calculo das estatisticas
descritivas do indice ADy do ROCI II — forma grupal, verifica-se (tal como
consta na tabela 4) que este varia entre .50 (equipa 33) e 1.65 (equipa 38),
com uma média de .97 e um desvio-padrao de .52. Estes calculos,

conduziram & eliminagio de 9 equipas de trabalho™.

Tabela 4. Estatisticas descritivas do indice de concordancia ADy para o ROCI Il —
forma grupal

Minimo Maximo Média Desvio-Padrao

ROCI Il - forma

.50 1.65 .97 .52
grupal

Ao tratar-se de uma escala de caracter categorial, os resultados do TP
foram avaliados no nivel grupal através da respectiva moda, isto nos casos

em que existia uma concordancia (a nivel grupal) superior ou igual a 50%.

3 Este indice remete para a diferenga absoluta entre a resposta fornecida por cada
individuo a um determinado item e a média (ou a mediana) alcangada pelo grupo
nesse mesmo item (Dimas, 2007).

** Este valor ADy obtém-se dividindo o numero de respostas possiveis para um
determinado item (c) por 6. Deste modo, se o valor alcangado através do indice AD
for inferior a ¢/6, entdo ¢é possivel admitir que a média dos resultados obtidos a nivel
individual, é representativa da média dos resultados ao nivel grupal. Por contraste,
nas situagdes em que AD ¢ superior a ¢/6, conclui-se que os resultados obtidos a
nivel individual ndo s3o representativos da realidade grupal. Assim, quanto maior a
proximidade do indice AD de 0, maior sera o respectivo nivel de acordo entre os
membros de uma determinada equipa (Dimas, 2007).

> As equipas eliminadas, no quadro do ROCI II — forma grupal, foram: 10; 12; 13;
14; 32; 35; 38; 53 ¢ 57.

Gestao de Conflitos: Intervencéo da Terceira Parte e Estratégias dos Membros nos Conflitos
Intragrupais.
Catarina Martins Albuquerque (uc20031680@student.fpce.uc.pt) 2008



33

No que diz respeito a este instrumento, 5 equipas atingiram um nivel de
acordo total (8.47% das equipas). Em contrapartida, 12 grupos obtiveram um
nivel de concordancia inferior a 50% (20.33% dos grupos), tendo, por isso,
sido eliminados. Das 9 equipas cujo nivel de concordéncia foi igual a 50%, 3
foram, também, eliminadas, por existir um empate absoluto entre dois estilos
de gestdo de conflitos™.

Apds a execugdo dos calculos anteriores, ¢ possivel verificar que
dispomos de 37 equipas validas para testar as hipoteses por nos formuladas
(37.29% das equipas foram eliminadas por ndo permitirem uma agregagao
adequada dos resultados individuais para o nivel grupal). Como somente um
grupo (nimero 43) referiu a media¢do como a estratégia mais utilizada pela
terceira parte, o que impede qualquer analise, esse grupo foi, também,
eliminado, o que inviabiliza o testar das hipéteses H1A, HIB e H1C, que
remetiam, justamente, para este estilo (em consequéncia a nossa amostra ¢
constituida por um total de 36 equipas e, somente, a hipotese H1, de caracter
geral pode ser testada).

A tabela 5 apresenta a distribuicdo das equipas por cada uma das
categorias da variavel independente do nosso estudo (estilos de intervencao
da terceira parte). Através da mesma, observa-se que a categoria mais
representada ¢ a do estilo inquiridor (em 47.2% das equipas os membros
percepcionam o lider como inquiridor), depois a de arbitro (41.7%) e, em

seguida a categoria relativa ao estilo motivador (11.1%)”".

Tabela 5. Estatisticas descritivas para os estilos de intervengéo da terceira parte na

gestéo dos conflitos.

n Percentagem %
Inquiridor 17 47.2
Arbitro 15 41.7
Motivador 4 111
Total 36 100.0

36 Relativamente ao TP as equipas eliminadas foram as seguintes: 3, 6, 7, 10, 20, 25,
33, 34, 35, 39, 41, 47, 49, 54, 55 (total de 15 equipas).

7 No entanto, é necessario realgar, tal como ja afirmamos anteriormente, que o
estilo menos percepcionado foi o mediador, sendo apenas referido por uma unica
equipa, que foi eliminada.
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Para por a prova a hipdtese 1 recorremos ao teste paramétrico
One-way ANOVA®®, que permite verificar os efeitos de uma VI com trés ou
mais niveis numa VD numérica. Através da comparagdo das médias da VD
em cada categoria de factor, esta técnica de andlise permite averiguar se
existem ou ndo diferencas estatisticamente significativas (Pestana &
Gageiro, 2005), analisando em que medida as diferengas inferidas ocorrem
devido a diferencas reais ou por erro amostral (Hair et al., 2005), isto para
um nivel de significancia de .05 (Tabachnick & Fidell, 2001). No estudo
realizado, as categorias remetem, como vimos, para trés estilos de gestdo de
conflitos utilizados pela terceira parte (Inquiridor, Arbitro e Motivador) e a
variavel dependente para cada uma das estratégias de abordagem aos
conflitos intragrupais as quais recorrem os membros das equipas
(Integragdo, Competicdo, Acomodacao e Evitamento). Nos casos em que se
verificarem diferencas estatisticamente significativas entre os grupos, iremos
proceder a um estudo mais detalhado, através do procedimento Post Hoc
HSD, de Tukey.

Antes de avangarmos para a realizacdo das ANOVAs, procedemos a
analise dos diversos pressupostos inerentes a sua aplicacdo, nomeadamente,
a normalidade da distribui¢do, a analise a sensibilidade dos outliers e a
homogeneidade da varidncia®®’. A ndo violagio destes pressupostos
demonstrou a inexisténcia de obstaculos ao avangar da interpretagdo dos
dados decorrentes da técnica em causa.

As estatisticas descritivas, e tomando como base a tabela 6, mostram

3% Numa primeira fase, pretendia-se efectuar uma analise multivariada da variancia
(MANOVA), pois esta técnica permite averiguar o efeito das varidveis
independentes (VI) num conjunto de variaveis dependentes (VD). Apesar de a
MANOVA possuir um conjunto de vantagens comparativamente a condugdo de
varias ANOVAs para cada VD (cf. Hair et al., 2005; Pestana & Gageiro, 2005;
Tabachnick & Fidell, 2001), esta (MANOVA) exige, para uma interpretacdo
adequada dos resultados, uma amostra mais significativa. A eliminagdo de um
conjunto muito relevante de equipas justifica a nossa escolha pela ANOVA
enquanto estratégia de analise dos dados.

** O pressuposto da normalidade da distribuigdo foi testado através do teste de
Shapiro Wilk. Verificou-se a violagdo deste pressuposto para a condigdo motivador -
dominio (p < .05). Contudo, tendo em consideracdo que nas restantes condi¢Oes tal
violagdo ndo se verifica, ¢ que a violacdo da normalidade ndo é muito restritiva para
a analise dos dados da ANOVA (Pestana & Gageiro, 2005), prosseguimos o
tratamento dos dados. Para testar o pressuposto de homogeneidade da varidncia,
recorreu-se ao teste de Levene, que permitiu verificar a ndo violagdo deste
pressuposto (p > .05). Por fim, a analise dos outliers demonstra a adequabilidade
para a prossecugao do estudo.
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que, independentemente do estilo adoptado pela terceira parte na gestdo dos
conflitos, os membros dos grupos tendem a recorrer, preferencialmente, a
integracdo, seguida do evitamento, sendo a acomodagéo e a competi¢do as
estratégias menos frequentes. E possivel verificar, também, que a integrag&o
¢ mais utilizada perante um estilo de arbitro e menos frequente perante o
inquiridor; que a competicdo ocorre mais frequentemente em grupos com
um estilo de lideranga inquiridor e, por contraste, menos frequentemente em
grupos com uma lideranga de tipo arbitro. Por outro lado, a acomodacao
parece ser mais recorrente quando a terceira parte adopta um estilo arbitro e
menos utilizada quando ¢é motivador; finalmente, o evitamento ¢

tendencialmente mais utilizado quando o lider adopta o estilo de motivador e

menos recorrente quando elege o inquiridor.

Tabela 6. Média, Desvio-padrédo e valor da ANOVA para as dimensdes das estratégias

de gestdo de conflitos (n=36).

Inquiridor Arbitro Motivador ANOVA
Dimensoées M DP M DP M DP F p
Integragao 4.21 .67 4.98 .68 4.30 1.16 4.71 .016
Competicao 3.54 .83 2.90 .64 3.42 .62 3.11 .058
Acomodacdao 3.70 .53 3.84 .63 3.42 1.01 71 .500
Evitamento 3.80 .63 3.89 46 3.97 1.08 .16 .853

Tal como previsto na nossa hipotese geral (H1) - a qual, estipulava
que os grupos com diversos estilos adoptados pelo lider na sua abordagem
aos conflitos diferem, significativamente, quanto aos estilos utilizados pelos
membros -, os resultados das ANOVAs realizadas mostram que existe um
efeito principal estatisticamente significativo entre os estilos utilizados pelos
membros em funcdo das estratégias da terceira parte nos conflitos
intragrupais. Neste sentido e tomando como referencia a tabela 6, é possivel
verificar que existem diferengas estatisticamente significativas relativamente
a utilizacdo da estratégia de integracdo (F (o, 35 = 4.71, p = .016). As
comparagdes multiplas a posteriori, através do teste Post Hoc HSD de
Tukey, permitem perceber que é nos grupos cuja terceira parte recorre ao
estilo arbitro, que os membros utilizam de forma mais acentuada e
significativa a abordagem integrativa, isto comparativamente com os grupos
em que os lideres elegem o estilo inquiridor para gerir os conflitos
intragrupais.
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E possivel destacar, ainda, dos resultados obtidos, em especial pelo
facto da amostra do nosso estudo ser reduzida, o facto de existir uma
diferenca muito proxima do limiar de significancia estatistica para a
estratégia competi¢do/dominio (F (2, 35y = 3.11, p = .058). Esta tende a ser
mais recorrente entre os membros dos grupos cuja terceira parte adopta um
estilo inquiridor, e menos utilizada nos grupos em que o lider adopte o estilo
arbitro.

Relativamente as estratégias de evitamento e de acomodagdo, as
diferengas ndo se revelaram estatisticamente significativas.

Analisaremos e discutiremos, em seguida, as implicagdes destes

resultados.
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V — Discusséao

O presente trabalho teve como principal objectivo estudar a relagao
entre as estratégias de gestdo de conflitos da terceira parte e as abordagens
dos membros a esses mesmos conflitos intragrupais. Para o alcance desta
finalidade, foram tomadas como referéncia duas tipologias, a de Lewicki e
Sheppard (1985) (relativa as estratégicas de intervengdo da terceira parte,
nomeadamente Inquiridor, Arbitro, Mediador e Motivador) e a de Rahim
(1983)  (relativa as  estratégias dos membros:  Integracéo,
Competicdo/Dominio, Acomodacdo e Evitamento), frequentemente
revisitadas e estudadas na literatura da area. Ancorando-nos no
enquadramento conceptual desenvolvido, e em concordancia com estas
tipologias, era de esperar que os grupos com diversos estilos adoptados pelo
lider na sua abordagem aos conflitos diferissem, significativamente, quanto
aos estilos utilizados pelos membros.

No que diz respeito as estratégias utilizadas pelos individuos nos
conflitos intragrupais, a integracdo ¢é apontada como a estratégia mais
recorrente, seguida do evitamento, da acomodacgdo, e por ultimo, da
competi¢do/dominio, e isto independentemente do estilo adoptado pelo lider.
Apesar destes dados se distanciarem dos obtidos por autores como Cosier e
Ruble (1981) e, também, Rahim ¢ Buntzman (1989)", assemelham-se aos
alcangados por Dimas (2007). Este paralelismo pode encontrar explicacao
em diversos factores, dos quais destacamos a semelhanca da amostra, pois
ambos os estudos foram desenvolvidos em contexto organizacional, com
equipas reais. Por contraste, Cosier ¢ Ruble (op. cit.) e, também, Rahim e
Buntzman (op. cit.) desenvolveram estudos que incidiam em amostras de
estudantes. Por outro lado, a variavel cultural também acarreta, como vimos
noutro ponto deste trabalho, um peso importante na escolha das estratégias
de gestdo de conflitos adoptadas pelos membros dos grupos, o que pode
contribuir para uma explicagdo do distanciamento relativamente a outros

resultados e da aproximagdo aos de Dimas (op. cit).

“No seu estudo, Cosier ¢ Ruble (1981) destacam a competicdo como a estratégia
mais utilizada pelos individuos, seguindo-se-lhe as estratégias ditas colaborativas.
Por outro lado, Rahim e Buntzman (1989) apontam a integra¢do como a estratégia
mais recorrentemente utilizada pelos individuos, ja o evitamento, segundo os
mesmos autores, ocupa o ultimo lugar.
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Um segundo conjunto de resultados que importa analisar relaciona-se
com os estilos de gestdo de conflitos adoptados pela terceira parte. Nesta
investigagao, o estilo inquiridor foi aquele que emergiu como mais frequente
nos grupos analisados. Este facto vai ao encontro do que ¢ referido na
literatura da area (cf. Sheppard, 1984). O estilo arbitro foi o segundo mais
frequente. Os estilos motivador e mediador emergem, de forma clara, como
os menos adoptados pelos lideres das equipas em estudo. A primazia das
abordagens de inquiridor e de arbitro, ambas caracterizadas por um elevado
controlo sobre os resultados, pode encontrar explicacdo no facto de estes
serem, frequentemente, associados a uma maior eficicia, em termos de
tempo e de dinheiro. Esta situacdo ¢, igualmente, compreensivel pela ideia,
tantas vezes divulgada nas organizacdes, de que um gestor apenas ¢ eficaz se
desfrutar de um controlo absoluto nos resultados e desempenhar o papel de
impulsionador principal na emergéncia de uma solucdo. De facto, tal como
sustentado por Amadei e Lehrburger (1996), por Brett e Goldberg (1983) e,
também, por Lewicki e Sheppard (1985), um maior controlo nos resultados
fomenta percepgdes mais favoraveis relativamente ao papel desempenhado
pela terceira parte, ou seja, estes estilos (inquiridor e &rbitro) tendem a
transmitir a ideia de que o lider foi um elemento fundamental na situagdo na
qual interveio. Assim, este controlo (nos resultados) tende a ser
percepcionado como garantindo que as metas estipuladas vao ser,
forgosamente, atingidas, favorecendo, deste modo, o desenvolvimento de
uma percep¢ao mais positiva, nos intervenientes, sobre os resultados que se
véo alcangar.

Por contraste, as estratégias de motivador e de mediagdo foram, no
presente estudo, menos representativas do comportamento da terceira parte.
Relativamente ao motivador, a escassez de grupos (somente 4) que
apontaram para este estilo pode explicar a auséncia de diferencas
estatisticamente significativas, para esta condi¢do. No entanto, a analise
descritiva parece apontar para o facto de a estratégia de evitamento ser mais
recorrente quando o lider adopta o estilo motivador. Em contrapartida, existe
uma tendéncia para os membros adoptarem de forma menos frequente a
acomodacdo, isto quando a terceira parte elege o estilo motivador. De
qualquer modo, atendendo ao numero de grupos nesta categoria, tal

resultado constitui, somente, uma indica¢do e, simultancamente, um
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estimulo para o prosseguir de investigagdes neste dominio, com amostras de
maior dimensdo. Com efeito, ¢ reforcamos, face a reduzida dimensdo da
nossa amostra (n= 36), estes dados constituem-se como pistas que poderdo
ser exploradas em estudos posteriores. No que a mediagdo diz respeito,
apesar da literatura da especialidade retratar esta estratégia como altamente
eficiente, adequada e apreciada pelos membros, este estilo ndo alcangou
relevancia no presente estudo. Esta realidade pode encontrar explicacdo
numa grande diversidade de factores. Por exemplo, a tentativa do mediador
envolver os membros, incentiva-los a uma participagdo eficaz, isto sem
impor as suas proprias ideias e solugdes/resultados, necessita ndo s6 de um
certo grau de capacidade/competéncia por parte do lider, mas também de
tempo para atingir este patamar. Neste sentido, a pressdo temporal a qual
estdo submetidas (ou se submetem) as organizagdes, pode contribuir para
que os lideres ndo favorecam estratégias que sdao perspectivadas como
temporalmente menos eficientes. Tal com referido anteriormente, o facto de
o mediador ndo controlar os resultados e de desempenhar, aparentemente,
um papel secundario na emergéncia de uma solugdo, ndo se coaduna com a
imagem, por vezes estereotipada, que os individuos ou organizacdes t€m de
um superior/lider.

Um terceiro conjunto de resultados que importa analisar relaciona-se
com o facto de os grupos cuja terceira parte adopte o estilo arbitro,
utilizarem, de forma mais significativa, a estratégia integrativa, isto quando
comparados com os grupos em que o lider adopta um estilo inquiridor.
Quando comparado ao inquiridor, o arbitro detém um controlo reduzido nos
processos, o que pode permitir uma maior liberdade aos individuos, que
encontram espaco para uma interac¢do e um envolvimento mais acentuados.
Este espago de liberdade facultado aos membros do grupo, pode propiciar a
emergéncia de estratégias mais complexas e dinamicas, como ¢ o caso da
integracdo. De facto, uma gestio integrativa dos conflitos implica a procura
activa de solucdes que satisfacam as expectativas dos todos os envolvidos, o
que pode ser (mais) dificultado quando a terceira parte adopta um estilo
inquiridor.

O papel marcadamente mais autocratico do inquiridor, que exerce um
controlo totalitario na situagdo, que censura os individuos e que centraliza

em si o processo de emergéncia de uma solugdo, tende a favorecer a adopgao
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de estratégias mais competitivas por parte dos membros (isto quando
comparado com 0s grupos cuja terceira parte adopta um estilo de arbitro). A
utilizagdo mais acentuada do seu poder e o dominio que exerce nos membros
do grupo, podem contribuir para o emergir do efeito espelho nos individuos
e para a adopgdo de uma orientagdo mais individualista, que favorece uma
menor preocupagdo com os interesses dos restantes intervenientes. Por outro
lado, como vimos ja, aquando da revisdo da literatura efectuada, existe um
recurso mais acentuado a estratégia competitiva quando os individuos se
encontram numa situag¢do conflitual que envolva pares. Este facto pode ser
salientado nos casos em que os individuos estdo perante um estilo de
lideranga caracterizado pelo dominio (como é o caso do estilo inquiridor).
De facto, nesta situagdo, os sujeitos tendem a utilizar as fontes de poder
inerentes a sua posi¢do para dominarem os restantes membros e evitarem ser
novamente dominados (tal como acontece quando estdo face ao seu

superior).
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VI - Conclusdes

Com o presente estudo foi nosso objectivo central contribuir para
clarificar a relagdo que existe entre os estilos de intervencao da terceira parte
e as estratégias de abordagem dos membros em situacdo de conflito
intragrupal.

Embora tivéssemos, no decorrer da investigacdo, uma preocupagao no
sentido do rigor metodologico e conceptual, admitimos a existéncia de
algumas limita¢des na investigagao realizada.

Um dos principais limites passiveis de apontar ao presente estudo
prende-se com o numero reduzido de efectivos que constituiam a amostra
utilizada. Apesar de termos partido de 60 equipas de trabalho, a agregacdo
dos resultados para o nivel grupal obrigou a eliminagdo de um nimero
substancial de equipas. A reduzida amostra promoveu a emergéncia das
quatro abordagens da terceira parte, no entanto, o estilo de mediacdo e o
estilo motivador encontraram um palido reflexo na populagdo estudada.
Assim, dada a necessidade de eliminar a unica equipa que, pela percepgao
dos seus membros, era liderada através da utilizagdo do estilo mediador, ndo
foi possivel testar as hipoteses especificas que formuldmos no inicio da
investigacdo, em consonancia com a literatura. Simultaneamente, a fraca
representatividade da estratégia motivador podera ter contribuido para os
resultados obtidos serem ndo significativos, configurando um erro de Tipo II
(aceitar a hipotese nula quando ela ¢ falsa).

No nosso estudo estamos, igualmente, restringidos as percepgdes dos
subordinados. De facto, os dados retratam apenas as percepgdes dos
membros relativamente as estratégias e aos comportamentos adoptados pela
terceira parte. Apesar de, vantajosamente, permitir um controlo mais
adequado da desejabilidade social, uma vez que o alvo do questionario nédo
foi a terceira parte em si, mas os membros do grupo, seria interessante, no
futuro, promover uma analise que contrastasse as percepcdes dos diversos
intervenientes.

Do mesmo modo, a apreensdo da tematica da gestdo conflitual no
contexto das fases do desenvolvimento grupal, questionando-se o seu

impacto na abordagem que € levada a cabo pelos intervenientes sempre que
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ocorram tensdes no seio do grupo®', constitui-se como area importante para
futuras investigacdes. Salvo algumas excepgoes (cf. Carnevale & Lawler,
1987; Dimas, 2007; Jehn & Mannix, 2001; Jensen, 2007; Lewicki &
Sheppard, 1985), o factor temporal tende a ser ignorado na literatura e na
investigacdo desenvolvida em torno deste fenéomeno. Contudo, é credivel
hipotetizar a relevancia do desenvolvimento grupal na intervencdo da
terceira parte ¢ nas percepcdes dos diversos membros da equipa, pois as
aprendizagens (desenvolvidas e apreendidas com base em comportamentos
anteriores) influenciam as respostas as tensdes, respostas essas
constantemente aprendidas e reaprendidas (Lewicki et al., 1992).

Face ao exposto, conclui-se com o refor¢o da relevancia do tema
abordado, assim como com a importancia de dar continuidade a
investigacdo realizada em torno deste campo, que ainda tem muito por
explorar. De forma complementar, o estudo do impacto de outras variaveis,
igualmente citadas nao literatura pela sua influéncia no fenomeno conflitual,
sdo aqui propostas como entradas complementares a leitura da gestdo dos
conflitos. A este nivel situamos a relevancia da cultura, do desenvolvimento
grupal, do impacto diferenciado dos lideres informais nas estratégias dos
membros e, até, da influéncia dos membros nos comportamentos da terceira

parte.

*1'A analise do impacto moderador do factor desenvolvimento grupal na relagio
existente entre os estilos de gestdo da terceira parte e as estratégias de abordagem
aos conflitos dos membros, constituia um dos objectivos iniciais do presente estudo.
Contudo, a reduzida amostra impossibilitou a prossecu¢o desta finalidade.
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Anexo 1

Carta de Apresentacao do Estudo as Empresas



Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacéao

Universidade de Coimbra
NEFOG — Nucleo de Estudo e Formacao em Organizacao e Gestao

Coimbra, 15 de Outubro 2007

Exmo./a. Senhor(a),
Dirigimo-nos a V. Exa. na qualidade de investigadoras da Universidade de

Coimbra, onde nos encontramos a realizar estudos de mestrado.

No ambito do mestrado que estamos a realizar na area de Psicologia das
Organizagbes e do Trabalho, sob a orientacdo do Prof. Doutor Paulo Renato
Lourenco e da Dra. Isabel Dordio Dimas, da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias
da Educacdo da Universidade de Coimbra, propomo-nos estudar os grupos/equipas
de trabalho no contexto organizacional, nomeadamente no que diz respeito a
algumas variaveis que surgem associadas quer aos processos quer aos resultados
do trabalho em grupo/equipa. A eficacia, a qualidade de vida, a diversidade e os

conflitos constituem as principais tematicas que pretendemos investigar.

Para levar a cabo esta investigacdo foi desenvolvido um instrumento de
avaliacdo (questionario) com o objectivo de ser aplicado aos membros de um
minimo de 50 grupos/equipas de trabalho que desenvolvam tarefas com algum

grau de complexidade, em diferentes organizagdes.

As organizagdes participantes nesta investigacao fica garantido o direito ao
anonimato e a confidencialidade dos dados, bem como a entrega, apoés
conclusdo do mestrado, de um relatério sobre os resultados do estudo. Caso
manifestem o desejo de obter informacdo sobre os resultados referentes a vossa
Organizacdo em particular, disponibilizamo-nos, igualmente, para facultar esse

feedback.

Gostariamos de poder contar com a colaborac¢do da vossa Organizacao para
este estudo. Neste sentido, e para uma melhor apreciacdo da investigacdo e da
colaboracdo solicitadas, teremos todo o gosto em explicar, de forma mais

detalhada, este projecto.



Desde ja gratas pela atencdo dispensada, ficamos a aguardar 0 vOsSSO
contacto para posterior envio de documento com a descricdo dos objectivos e
procedimentos do estudo.

Com os melhores cumprimentos,

(P’la Equipa de investigacao)

CONTACTOS

Carina Carvalho - carina isabell2@hotmail.com

Catarina Albuquerque — katecarpediem@yahoo.fr
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Universidade de Coimbra
NEFOG — Nucleo de Estudo e Formacao em Organizacao e Gestao

Mestrado Integrado em Psicologia

Area de especializacdo em Psicologia das Organizacdes e do Trabalho

Projecto de investigacao

Psicologia dos grupos e das equipas de trabalho.

1) Equipa do projecto (coordenadores e investigadores)
Coordenadores: Prof. Doutor Paulo Renato Lourenco, Dra. Isabel Dordio
Dimas.
Investigadores: Carina Carvalho, Carla Bastos, Catarina Albuquerque, Luciana

Marques, Raquel Sousa, Sara Silva e Lucas Garcia.

2) Introducéo e objectivos

Os grupos/equipas de trabalho t€ém vindo a assumir-se como um elemento chave
no mundo organizacional, podendo constituir-se como uma fonte de vantagem
competitiva para o mesmo. Enquanto factor dindmico, os grupos de trabalho
influenciam e/ou sdo influenciados por multiplas variaveis, tais como a diversidade,
a eficacia, os conflitos, entre outras.

Neste sentido, a presente linha de investigacdo tem como intuito contribuir para
uma maior inteligibilidade do funcionamento intragrupal nas organiza¢des e na
gestao do trabalho.

Partindo desta premissa geral, temos como principal objectivo:

. Avaliar a relagdo entre a frequéncia de conflitos grupais, o tipo de
intervengao na gestao de conflitos adoptada pelo lider e as estratégias de abordagem
aos conflitos utilizadas pelos membros do grupo, no contexto dos processos de

desenvolvimento grupal.




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

na e pela gestdo das empresas.

3) Amostra e participacdo das empresas
Este estudo ird ser realizado com uma amostra que contard com um minimo de
50 grupos/equipas de trabalho de diferentes organizagdes. Para que seja considerada
uma equipa € necessario que (1) os membros sejam reconhecidos e se reconhecam como
equipa, (2) possuam relagcdes de interdependéncia e (3) interajam regularmente tendo
em vista o alcance de um alvo comum. As equipas devem desempenhar tarefas
complexas e pouco rotineiras, isto €, tarefas que exijam a resolucdo de problemas e

cujos resultados tenham um baixo grau de previsibilidade.

A participagdo das empresas envolvidas no estudo consiste em possibilitar a
recolha dos dados, isto é, da informagao necessaria a realizagdo do estudo.

O periodo de recolha de dados decorrera entre Outubro de 2007 e Dezembro de
2007. Serd combinada com cada empresa participante a melhor altura para efectuar a

recolha de informacao.

4) Formas de recolha da informacéao e tempo previsto
Em cada empresa serd necessario efectuar o preenchimento de um questionario
pelos membros das equipas de trabalho participantes no estudo (20 minutos
aproximadamente).
Para obviar eventuais transtornos a empresa, a aplicacdo dos questionarios
podera ser feita de forma colectiva (situag@o preferencial) ou os colaboradores poderdo

preenché-los fora do horéario de trabalho.

5) Direitos e obrigacdes da equipa de investigacao

A equipa de investigacdo tera o direito de:

> Niao fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupgdo da

participag@o ou recolha incompleta de informacao;



> Fornecer os resultados do estudo s6 apos a conclusdo do mestrado.

A equipa de investigacdo obriga-se a:

> QGarantir a confidencialidade ¢ o anonimato de todos os dados recolhidos e
cumprir as demais normas éticas que regulamentam a investigagdo na area da
psicologia;

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

> Efectuar a recolha de dados de forma a causar o minimo transtorno possivel a

empresa e aos seus colaboradores.

CONTACTOS DA EQUIPA DE INVESTIGACAO

NEFOG - Nucleo de Estudo e Formagao em Organizagdo e Gestao

Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacdo da Universidade de Coimbra
Rua do Colégio Novo

3000-115 COIMBRA

Telefone — 239 851 450 (geral); 239 851 454 (directo);
Fax — 239 851 454;
E-mail:

Catarina Albuquerque - Katecarpediem(@yahoo.fr

Luciana Marques - Lmarques86(@gmail.com




Anexo 3

Questionario Destinado as Equipas de Trabalho



O presente questionario € parte integrante de um estudo sobre grupos/equipas de trabalho e

destina-se exclusivamente a fins de investigacao.

Todas as respostas que lhe solicitaremos serdo rigorosamente andnimas. Garantimos a
confidencialidade, bem como asseguramos que ndo trataremos individualmente a informacéo

recolhida.

Leia com atengdo as instru¢des que lhe sdo dadas, certificando-se de que compreendeu
correctamente o modo como devera responder. Note que as instrugdes no topo de cada pagina

ndo sdo sempre iguais.

Responda sempre de acordo com o que faz, sente ou pensa, pois ndo existem boas ou més

respostas. Certifique-se que respondeu a todas as questoes.

Muito obrigado pela sua colaboracéo!




PARTE 1

(Dados demograficos - para fins exclusivamente estatisticos)

Idade: — anos
Género:
SFeminino. ..., D
-Masculino..........c.ooeiiiiiiiiin., |:|
Nacionalidade:

Experiéncia profissional:

-Na empresa actual: anos meses

-Experiéncia na funcdo (indique o total de anos/meses na actual funcdo e

em func¢des semelhantes, se for o caso): anos meses

Formagao académica:

Salario liquido do seu agregado familiar?

-Muito baiXo........cooooiiiiiiii |:|
-Balxo. ..o |:|
-Ligeiramente inferior a média.............. |:|
SMEdIO. . |:|
-Ligeiramente superior a média............ |:|
SAIBO. |:|
-Muito alto.........oooeiiiiii e, |:|

Antiguidade na Equipa (valor aproximado): anos meses




PARTE 2
(TP)

As questdes que se seguem dizem respeito a algumas situagdes de conflito que podem emergir

na vida de uma equipa. Pense nas diversas situa¢des apresentadas e marque com um X a

alternativa que melhor corresponde ao comportamento que o lider da sua equipa costuma
assumir. Note que, para cada situagdo, deve assinalar duas respostas: (1)A ou (1)B ¢ (2)C ou
(2)D.

Por favor ndo deixe nenhuma questdo por responder.

Relembramos que ndo existem respostas certas ou respostas erradas. Todas as respostas

estardo correctas se traduzirem a sua opinido.

1. Manifestacao de divergéncias pessoais entre os membros da equipa.

(1) No momento em que os membros da equipa apresentam o seu ponto de vista e argumentos...
A [1 ...o/a lider tem um papel activo na gestdo das interac¢des; ele organiza a
argumentagdo e controla o processo.

B O ...o/a lider deixa que cada um apresente a sua opinido e argumente livremente
acerca das diferencas entre eles que poderiam ter causado o conflito.

(2) No momento em se procura uma resolugéo para o conflito...

C O ...o/a lider, apds ouvir os argumentos dos envolvidos, decide sobre a forma como o
conflito deve ser resolvido.
D [ ...o/a lider espera que os membros da equipa resolvam entre eles as suas diferengas

pessoais.

2. Divergéncias no que diz respeito a distribuicdo do trabalho e da responsabilidade.
(1) No momento em que os membros do grupo apresentam suas impressdes, ideias e
argumentos...
A [ ...o/a lider tem um papel activo durante essa fase; ele controla o processo
organizando e gerindo a apresentagdo de ideias, impressdes € argumentos.
B [J ...o/a lider escuta a exposi¢do de ideias opinides ¢ argumentos, a qual é realizada
de forma livre pelos membros do grupo
(2) No momento em que uma resolucdo para o conflito deve ser encontrada...
C [ ...apds ouvir os argumentos e ideias, o/a lider decide como o conflito sera
solucionado.
D 0 ...o/a lider deixa que os membros da equipa decidam como as tarefas e

responsabilidades devem ser distribuidas.



3. Divergéncias entre os membros da equipa associadas a diferencas de personalidade.
(1) No momento em que os membros falam sobre seus pontos de vista e argumentos..
A [ ...o/a lider controla e dirige a discussdo.
B O ...o/a lider escuta os argumentos, deixando que os envolvidos apresentem as suas
opinides da forma que entenderem.
(2) Quando uma resolugéo para lidar com o conflito deve ser encontrada...
C [J ...o/a lider, apos escutar o que os envolvidos tém a dizer toma a deciséo.
D [J ...o/a lider espera que os membros do grupo decidam entre eles uma forma de lidar

com as diferencas de personalidade.

4. Manifestacdo de diferencas entre os membros da equipa relativamente a valores e
atitudes perante a vida.
(1) No momento em que os membros da equipa falam sobre as suas diferencas e apresentam
argumentos...
A [0 ...o/a lider dirige a discussdo desempenhando um papel de controlo activo
relativamente a forma como ela se processa.
B [0 ... o/a lider escuta os membros do grupo, os quais apresentam as suas opinides
falando livremente.
(2) Quando uma solucéo para o conflito deve ser encontrada...
C O ...o/a lider apos escutar o que os envolvidos tém a dizer decide sobre qual a
solugdo para lidar com essas diferencas.
D 0 ...o/a lider espera que os membros do grupo encontrem em conjunto uma solugéo

para o conflito existente.

5. Opinides diferentes quanto a forma como o trabalho deve ser executado.

(1) Enquanto os membros do grupo colocam suas opinifes e argumentos...
A [J ...o/a lider desempenha um papel activo no controlo do processo, gerindo a forma
como a discussdo se efectua.
B [0 ...o/a lider escuta os argumentos, propostas ¢ alternativas dos diversos membros,
deixando que falem livremente.

(2) Quando é necessario encontrar uma resolugdo para o conflito...
C [J ...o/a lider toma a decisdo com base na argumentacao feita na fase anterior.
D [0 ...o/a lider espera que a decisdo acerca da forma como a tarefa deve ser executada

seja tomada pelos membros do grupo.



6. Divergéncias quanto ao contetdo das decisdes tomadas.

(1) No momento em que os membros do grupo apresentam seus pontos de vista e argumentam...
A [J ...o/alider gere e controla a forma como o processo de apresentacdo de opinides se
vai realizar.

B O ...o/a lider deixa que os diversos argumentos e opinides sejam apresentados da
forma que os membros do grupo acharem melhor.

(2) No momento em que se torna necessario encontrar uma solugdo para o conflito...

C [J ...o/a lider, com base na argumentacdo feita, selecciona uma alternativa a ser
adoptada.
D [ ...o/a lider deixa que os proprios membros do grupo tomem a decisdo que

considerarem a melhor.

7. Ideias diferentes relativamente as regras e objectivos do grupo.

(1) No momento em que os membros do grupo apresentam as suas ideias e argumentos...
A [ ...o/a lider intervém activamente, conduzindo a discussdo e controlando a forma
como a mesma se realiza
B [ ...o/a lider permite aos envolvidos que apresentem as suas opinides e ideias acerca
das regras e objectivos do grupo de forma livre e como acharem melhor.

(2) Quando uma alternativa deve ser encontrada para a resolugéo do conflito...
C 0 ...o/a lider, ap6s escutar as ideias e argumentos expostos, toma a decisdo para lidar
com o conflito relativamente as regras e objectivos do grupo.
D I ...o/a lider delega no grupo o papel de resolver as divergéncias acerca das regras ¢

objectivos do mesmo.

8. Divergéncias relativas ao papel que cada membro desempenha na realizacdo das
tarefas.
(1) Enquanto os membros do grupo apresentam as suas opinides e argumentos...
A [J ...o/a lider intervém procurando organizar a discussdo; ele exerce controle activo
sobre a forma como ela se ira processar.
B [ ...o/a lider escuta o que os envolvidos t€ém a dizer sobre a divergéncia deixando
que os membros do grupo expressem de forma livre as suas opinides
(2) Quando uma resolucéo para o conflito deve ser encontrada...
C [ ...0/a lider, apos ouvir as opinides dos membros do grupo, decide qual o papel que
cada membro deve desempenhar.
D 0 ...o/a lider delega no grupo a responsabilidade de decidir o papel que cada um ira

desempenhar na execu¢ao da tarefa.



9. Emergéncia de diferencas na forma como cada membro se relaciona com 0s outros.

(1) Enguanto os membros do grupo expressam suas opinides, seu modo de pensar e seus

argumentos...
A [ ...o/a lider dirige e exerce controlo activo sobre a forma como se desenrola a
apresentacao de opinides ¢ modos de pensar;
B [ ...o/a lider escuta o que cada um tem a dizer sobre a divergéncia acerca do
relacionamento entre os membros mas ndo exerce controlo activo sobre o processo.
Cada um opina e argumenta da forma e no momento que entender.

(2) Quando uma solucéo para o conflito deve ser encontrada...
C [J ...o/a lider, apds ouvir as opinides dos membros do grupo, decide sobre a forma
como o conflito acerca das diferencas encontradas deve ser resolvido.

D [J ...o/a lider espera que os membros do grupo resolvam a divergéncia entre eles.



PARTE 3
(ROCI - I1)

As afirmagdes que se seguem referem-se a diferentes comportamentos perante a presenga de

conflitos em equipas de trabalho. Pedimos-lhe que assinale com um circulo o valor que

corresponde a frequéncia com que sao adoptados cada um desses comportamentos, sabendo que

um valor elevado indica que ¢ essa a forma como habitualmente se reage na sua equipa, quando

sdo vividas situacdes conflituais.

Perante situagdes de conflito, 0s membros desta equipa....
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1. Procuram integrar as ideias em confronto, com o objectivo de chegarem a
uma decisdo em conjunto. 11213 5 |6] 7
2. Procuram encontrar solugdes que satisfagam as expectativas de todos. 1123 5 |6] 7
3. Utilizam a influéncia pessoal para conseguir que as ideias defendidas
sejam aceites. 112 |34/ 5 |6] 7
4.Recorrem ao estatuto que possuem para tentar obter resultados que lhes
sejam favoraveis. 112 |3 |4/ 5 |6] 7
5. Acomodam-se as posi¢des dos outros membros envolvidos. 112 |3 |4| 5 |6] 7
6.Cedem as vontades dos outros membros que estdo envolvidos na situagdo. 112 |3 [|4] 5 |6] 7
7. Evitam o confronto directo. 112 |3 [|4] 5 |6] 7
8. Utilizam as competéncias pessoais para “sair por cima”. 112134, 5 |6]7
9. Seguem as sugestdes dos outros membros envolvidos, mesmo que
contrariem a sua posicao. 112|314/ 5 |6] 7
10. Procuram que os assuntos sejam abordados com frontalidade, e de forma
positiva/construtiva, para que todos os envolvidos saiam “a ganhar”. 112 |3 [|4] 5 |6] 7
11. Procuram corresponder as expectativas dos outros, mesmo que possam
ndo concordar com eles. 112134 5 |6] 7
12. Utilizam o poder individual para ganhar face aos outros 112 |3 |4| 5 |6] 7
13. Procuram ndo expressar as divergéncias existentes, para evitar situagdes
dificeis de contornar. 112134 5 |6] 7
14. Procuram evitar interac¢des desagradaveis. 112134 5 |6] 7
15. Procuram que, em conjunto, se chegue a uma compreensio adequada da
situa¢do/problema. 112 |3 |4] 5 |6] 7

Agradecemos mais uma vez a sua participacao!




