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Cultura e conflitos: relacdo entre a orientacdo cul  tural para a
aprendizagem nos grupos e os conflitos intragrupais

Resumo

O conflito intragrupal constitui uma realidadeantornavel no seio
organizacional. Na literatura € comum a referéactois tipos de conflito
intragrupal: de tarefa e sdcio-afectivo. A maiat@s estudos que a eles se
dedicam tém procurado investigar se os mesmosveéane funcionais ou
disfuncionais para o grupo. As investigacOes cdata sobre o0s
determinantes do conflito, constituem, ainda, umMpEza com muito para
explorar. O objectivo principal da presente ingzstho é contribuir para
clarificar a relacdo existente entre a orientagidtu@l para a aprendizagem
nos grupos e o conflito grupal. Para tal, levamoak®m um estudo empirico,
centrado no nivel grupal, de cariz correlaciondeenatureza exploratéria.
Com recurso a dois instrumentos (questionarios) ©GA (Orientacéo
Cultural para a Aprendizagem) (Rebelo, 2001) e aCEAEscala de
Avaliacdo do Conflito Intragrupal) (Dimas, 2007) c-estudo realizado
incidiu sobre uma amostra de 74 equipas de trapglkdencentes a
organizacdes industriais ou de servi¢cos que, nansi@ria, realizam tarefas
complexas.

Os resultados apontam para uma relagdo negativa @rdrientacdo
cultural para a aprendizagem e o conflito intragtug\ssim, parece ser
possivel concluir que grupos com uma maior origacultural para a
aprendizagem tendem a experienciar menor frequéeaianflitos.

Palavras-chave: Grupos/equipas de trabalho, oc&otacultural para a
aprendizagem, conflito de tarefa, conflito socieetif/o.



Culture and conflicts: The relation between the leming cultural
orientation on groups and intragroup conflict

Abstract

Intragroup conflict is an inescapable feature glamizational life. In
literature it is common the reference concerning twpes of intragroup
conflict: task and relationship conflict. The geesitpart of the studies that
devote to them tend to investigate their functipadr dysfunctionality to
the group. The investigations placed in conflidied@inants, still constitute
an unexplored field. The main objective of the présstudy is to contribute
to clarify the existing relationship between tharténg cultural orientation
in groups and the intragroup conflict. So, we hdegeloped an empirical
correlational study of exploit nature. Resortingwm tools (questionnaires)
— OCA (Cultural Learning Orientation) (Rebelo, 2p0and EACI
(Intragroup Avaliation Scale) (Dimas, 2007) — thedy realized has falled
upon to seventy-four workteams, belonging to indaistand services
organizations, the greatest part, developing fonstiwith some level of
complexity.

The results point to a negative relation betwearniag cultural
orientation and intragroup conflict. Therefore,sg#ems to be possible to
conclude that groups with a greater learning caltarientation tend to
experience less conflicts frequency.

Key-words: work groups/teams, learning culturakntation, task conflict,
relationship conflict.
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Introducéo

Numa economia global em que a competitividade eatardem do
dia, as organiza¢cbes procuram lutar para se mamtligas” e capazes de
competir, de modo a garantirem a sua sustentatdidaDs grupos
assumem-se como um factor chave, constituindo, éojedia, uma das
formas de trabalho mais frequentemente encontragas seio das
organizacdes. O fendbmeno dos grupos tem suscitadelevado interesse,
qguer na comunidade cientifica, quer no mundo erapedsrelativamente ao
seu funcionamento e ao seu impacto nas organizacoes

A nocdo de grupoem que nos ancoramos segue a corrente
sociotécnica e 0 modelo proposto por Miguez e Logwe(2001), o qual
vem sendo utilizado em diversas investigacdes zagdis no ambito da
equipa de investigacdo que integramos. O referidolebo considera a
existéncia de dois sub-sistemas fundadores de upogr sdcio-afectivo e
tarefa — remetendo para a existéncia de relactesgesidependéncia entre os
mesmos. O sub-sistema sécio-afectivo refere-se dalizagdo das
necessidades sociais ou afectivas dos membrosupm,gao passo que o
sub-sistema tarefa diz respeito ao conjunto deopsssue trabalha de forma
articulada, na realizac&do de determinada tarefa, @o@bjectivo de alcancar
um alvo comum. Esta nogdo de alvo comum pressup@Eraccéo,
interdependéncia e dinamismo, elementos caraderiesa de um grupo.
Assim, de acordo com o modelo referido, um grupé sen sistema social,
do qual fazem parte individuos que interagem reméate, consideram-se e
sdo considerados como membros do grupo e estateleslacdes de
interdependéncia entre si e, enquanto grupo, canvalvente, tendo em
vista alcancar um alvo comum (Miguez e Lourenc®12@ourengo, 2002;
Dimas, 2007). De acordo com os autores do modeioganhecimento mais
abrangente acerca dos processos grupais, da form@aa grupo funciona e
se posiciona na envolvente passa por compreendsussdois sub-sistemas
fundadores, na sua dindmica de desenvolviments ena#iplas interaccdes
estabelecidas.

O conflito surge como um fendémeno inerente ao imamento

! Seguindo a linha proposta por Lourenco (2002mbém, Dimas (2007), ndo
iremos utilizar diferenciadamente os vocébulos Pgiu e “equipa”, por
considerarmos que ambos partem dos mesmos presmjpinatando-se apenas de
uma mudanca terminoldgica e ndo de entidades dtéese
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grupal, dada a natureza dos grupos. Podendo serddettomo “uma
divergéncia de perspectivas percebida como gerad®oreensdo por pelo
menos uma das partes envolvidas na interaccdo”a®i2007, p. 25), tem
sido associado tanto a aspectos positivos, comame@o da inovagédo ou
da criatividade (Tjosvold, 1997, citado por Dimaeurenco e Miguez, no
prelo), como a aspectos negativos, nomeadamenimidud;do dos niveis
de desempenho ou aumento tdonover (Spector & Jex, 1998, citado por
Dimas, Lourenco e Miguez, no prelo).

A cultura, definida como “the transmitted and tedacontent and
patterns of values, ideas, and other symbolic-nmgdumli systems as factors
in shaping human behavior” (Kroeber & Parsons, 19586-87, citado por
Rebelo, 2006), €, também, um importante factor @neconta na vida dos
grupos, pois é o0 conjunto de regras, normas, exidas e papéis
partiihados pelos membros do grupo (Bachoo, 20Q® orienta o seu
comportamento e que distingue o grupo dos demaisulfura aparece
frequentemente associada a aprendizagem, sendoder@as® como um
factor facilitador da mesma (Fiol & Lyles, 1985)aiDo termo “cultura de
aprendizagem”, que se refere a orientacao cultodal,sé para a promocao,
como também para a facilitacdo das aprendizageastuaeflas pelos
colaboradores (Rebelo, 2006). Uma cultura de apagem deve
promover, entre outros aspectos, a abertura, ghpatima orientagdo para
as pessoas, a valorizagdo da aprendizagem e dagaudsna comunicacao
aberta e extensiva a toda a organizagao (Rebdl6).20

Para melhor compreendermos o funcionamento dogogru
parece-nos pertinente analisar a relagéo exisegnite a orientacdo cultural
para a aprendizagem e os conflitos intragrupaiastaindo um tema muito
em aberto, a investigacdo sobre o mesmo, ainda rptaralmente, de
caracter exploratorio, podera trazer novas persscou olhares sobre os
grupos e seus processos. Importa notar que a peaseestigacao se reveste
de interesse situado ao nivel teérico-conceptuak, igualmente, ao nivel
pratico ou da intervencdo. Com efeito, uma melhompgreensdo do
funcionamento dos grupos podera contribuir para mnaia adequada gestéo
dos mesmos, e, neste caso particular, uma melhimulacdo entre a
orientacdo cultural para a aprendizagem e os tosflitragrupais, de modo

a incrementar os beneficios dai decorrentes.
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| — Enquadramento conceptual

e Conflitos

O conflito € um fenédmeno inevitdvel na vida organieanal, que
surge nas relagcbes entre grupos/equipas, entnddods do mesmo grupo,
entre diferentes niveis da organizacao e entrentaggdes (Deutsch, 2003).
Num ambiente que requer uma maior flexibilidadescdatralizacao,
diversificacdo e criatividade, assim como inova@®equipas de trabalho
surgem como resposta a estas exigéncias do meido smda vez mais
frequentes no meio organizacional (Nibler & Harf03). No entanto, a
heterogeneidade conduz, frequentemente, a umapssigao de valores, de
ideias ou de culturas, o que favorece o aparecondet desacordos e
tensdes. Na realidade, a interac¢éo e interdepeiadéune ocorrem entre o0s
diferentes elementos, no seio organizacional ejndg forma particular, no
interior dos grupos, produzem tendéncias para @oacgonstituindo-se,
assim, como uma fonte potencial de conflito (Dimasyrenco & Miguez,
no prelo). Um desafio que as organiza¢des tém ginerdar € a gestdo dos
conflitos e a sua inclusdo no quotidiano organa@all Deste modo, 0
conflito organizacional apresenta-se como um femamele extrema
importancia, nomeadamente para os gestores, ds€elo impacto, ndo so na
prépria organizacédo, como no funcionamento grupal.

O interesse que o estudo do conflito tem despenad Ciéncias
Organizacionais fez despontar uma multiplicidade definicdes. Smith
(1966) define o conflito como uma situacdo em cgieandicdes, praticas e
objectivos dos diferentes participantes sdo incoivgia. Para Thomas
(1976) o conflito € um processo gque se inicia qouanda parte se apercebe
gue outra a frustra ou vai frustrar em algo quejde®ruitt e Rubin (1986)
(citado por Dimas, 2007) consideram o conflito camnea discrepancia de
interesses percebida, ou a conviccdo de que aspEd podem alcancar as
suas aspiragcfes actuais em simultdneo. De acordoRabbins (1996), o
conflito diz respeito a um processo no qual A deske propositadamente

um esforco no sentido de eliminar os esforcos dpaBa alcancar um
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determinado objectivo, através de uma forma deugimgque resulta na
frustracdo de B. Ferreira, Neves e Caetano (208finein conflito como o
processo de tomada de consciéncia da discrepasiarge entre as partes,
gue se traduz em algum grau de oposicdo ou incdmipkide entre os
objectivos das partes, ou na ameaga dos interdesaia das partes. Mais
recentemente, Deutsch (2003) refere que o cordbtwre quando existem
actividades incompativeis: duas acg¢des sao incivemtuando uma inibe,
interfere e obstrui, ou de alguma forma torna asomenos eficaz. De Dreu,
Dierendonck e Dijkstra (2004) concebem o conflibmno um processo que
tem inicio quando um individuo ou grupo se apentelda existéncia de
diferencas ou oposicdo entre o préprio e outroviddb ou grupo, em
relacéo a interesses, valores ou crencas do sasae. Por sua vez, Dimas,
Lourenco e Miguez (2005) consideram o conflito camta discrepancia de
perspectivas, que é percebida como geradora déotgas pelo menos uma
das partes envolvidas em determinada interaccaquee pode ou nao
traduzir-se numa incompatibilidade de objectivos.

As definicbes que acabamos de referir apresengumsapontos em
comum: a divergéncia/discrepancia de perspectavasgdo de interaccao e
envolvimento, bem como a percepcdo de tensdo. Aa idde
incompatibilidade, ainda que presente na maioriass diefinicbes
apresentadas, ndo é, no entanto, objecto de addodcaso da definicdo
adoptada por Dimas, Lourenco e Miguez (2005), &oalg conflito ndo se
associa, necessariamente, a incompatibilidadexistéecia de um conflito
ndo esta dependente de uma incompatibilidade dectolys. A definicdo
por nés adoptada vai de encontro & de Dimas, LoarenMiguez (2005),
pois consideramos, igualmente, que o conflito renpatra uma divergéncia
de perspectivas, que é percebida como geradorandéa por pelo menos
uma das partes envolvidas, ndo implicando necessante uma
incompatibilidade de objectivos. Por exemplo, memsbde um mesmo
grupo procuram atingir o mesmo alvo/objectivo comurmn entanto, a
emergéncia de diferentes opinides ou ideias ackercamo o alcancar, pode
tornar-se conflitual. Ou seja, o facto de existir alvo comum — e, entao,
objectivo compativel — ndo invalida a emergénciacaleflitos, na medida
em gue podem existir diferentes opinides acerceod® o0 alcancar, facto

gue pode tornar-se conflitual.
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As perspectivas acerca dos efeitos dos conflitoslem ser
agrupadas em duas grandes categorias — a que bgaflio a aspectos
negativos e a que o liga a aspectos positivosgquais referiremos, de forma
breve, em seguida.

A perspectiva mais tradicional no estudo dos dosflvia-o como
disfuncional, atribuindo-lhe um conjunto de consewias negativas:
deterioracdo das redes de comunicacdo, lutas pelterp relacoes
organizacionais/grupais danificadas, reducédo dadmogrupal e decréscimo
na produtividade (Deutsch, 1973, citado por Dimasjrenco & Miguez,
2005; Dimas, 2007). O conflito era associado aaidei perigo ou maleficio,
sendo destrutivo e irracional, pelo que a postulaptada era a de
evitamento e eliminacdo daquele (Ferreira, Nev€&a&tano, 2001).

Em oposicdo a perspectiva mais tradicional, assiiyacdes mais
recentes pdem em evidéncia os aspectos positivogriiito e os maleficios
da sua inexisténcia. O conflito passou a ser edocatamo um fenémeno
inevitavel, dado que os grupos de trabalho se t@mmaprogressivamente,
um dos principais sistemas da organizagdo, 0 quesym vez, contribuiu
para um aumento do numero de interac¢des, dossnileeicooperacdo e
colaboracao entre os individuos, levando, inevitagate, a emergéncia de
um maior niumero de conflitos. As investigacdes sergeque um nivel
optimo de conflito pode contribuir para o aumentos dindices de
criatividade e de inovacdo das equipas de trab@limas, Lourenco &
Miguez, no prelo). E nesta perspectiva que sersimatores como Turner e
Pratkanis (1994), que consideram que o conflitoepser Gtil para evitar o
pensamento de grupgrbupthink) em grupos demasiado coesos, ou De
Dreu (1997) e, também, Putnam (1997), que encasacomflitos como um
estimulo ao debate de ideias, contribuindo paraxaprdrar de solucbes
criativas para os problemas. Na mesma linha, AmékKa®6) concluiu que o
conflito pode melhorar a qualidade das decisdegosvdld (1991) cita
alguns dos beneficios que poderdo advir do confldesde que
adequadamente gerido: melhor elaboracéo e prodigciteias por parte dos
individuos, questionamento da propria posicdo, gmatgAo de
conhecimentos, entre outros.

O conflito intragrupal — porque é este que irAaigecto de estudo

na nossa investigacdo — de acordo com Dimas (20®0lve situacdes de
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tensdo entre os membros de um determinado grupentoe dois ou mais

sub-grupos, as quais podem ser causadas por désrete valores e/ou

atitudes perante a vida, ou divergéncias de opiaidgelacao a objectivos,

tarefas e procedimentos. Na literatura, ainda qbealsstintas designagdes, é
comum a referéncia a dois tipos de conflito intupgt: sécio-afectivo e de

tarefd.

Guetzkow e Gyr (1954) (citado por Jehn, 1995; Binaurenco &
Miguez, 2005;) distinguem entre conflito “substaotj que remete para as
tarefas realizadas pelo grupo, e conflito “afectiveelativo as relacdes
interpessoais. Wall e Nolan (1986) (citado por Jet8#95; Dimas, 2007)
diferenciam entre os conflitos centrados nas rels@htre os membros do
grupo e os conflitos que se centram no conteludotataas. De modo
semelhante, Jehn (1995) faz referéncia ao cordbimo-afectivo, que, de
acordo com a autora, diz respeito a incompatildkdanterpessoais entre os
membros do grupo e inclui tensdo ou aborrecimenti@ @s mesmos, e ao
conflito de tarefa, que existe quando ha um dedacentre os membros do
grupo em relagdo ao conteudo das tarefas a reatizéuindo diferengas de
ideias ou opinido. Para Dimas, Lourengo e Miguezpelo) os conflitos de
tarefa referem-se a situacdes de tensdo no intddogrupo, devido a
existéncia de diferentes perspectivas em relag&alizacdo de uma tarefa,
enquanto o conflito socio-afectivo decorre de sib@s de tensdo
interpessoal entre os membros do grupo, resultadelodiferencas de
personalidade.

De acordo com a maioria da literatura da espeeiddidé o tipo de
conflito e o tipo de tarefa que vao determinar @adoto (positivo ou
negativo) do conflito em alguns processos grupais,como o desempenho
ou a satisfacdo (Dimas, Lourenco & Miguez, 2005sif, para Turner e
Pratkanis (1994), centrados no conflito de tarefajdentificacdo de
diferentes formas de pensar a realidade, assim cansma utilizacdo

combinada, permite maximizar o desempenho, resldtam ideias mais

2 Jehn (1997) acrescenta mais uma dimens&o detocilija existentes: o conflito
de processo. Este tipo de conflito refere-se argérecia de opinides acerca de como
realizar a tarefa, nomeadamente a distribuicdaatmiho e responsabilidade entre
os membros do grupo. Contudo, seguindo tambémha Iproposta por Dimas,
Lourenco e Miguez (2005), consideramos que os itosiflde processo se
enquadram nos conflitos de tarefa, pelo que nddemsos incluir na tipologia
adoptada.
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ricas. Na mesma linha, Amanson, Thompson, Hochwarkéarrison (1995)
e, também, Jehn e Bendersky (2003) (citado por 8i@07) consideram
que o conflito de tarefa € benéfico, pois encoca@ensamento criativo e
promove o encontrar de solu¢des criativas e inaeast@uando moderado,
o conflito de tarefa pode contribuir com ganhosnificptivos para o
desempenho, na medida em que a utlizacdo de domd@os e
competéncias pelos membros do grupo € maior (J&87,). O conflito de
tarefa tem, também, sido associado a uma melhaiaqualidade das
decisbes grupais (Amanson, 1996; Amason et al5)19@mento dos niveis
de satisfagdo dos membros e maior identificacadvithehl com os
resultados alcancados pelo grupo (Tjosvold, 199&)entanto, Jehn (1995)
refere que o conflito de tarefa tem diferente inpaw grupo consoante o
tipo de tarefa a realizar. Assim, de acordo conutara, em tarefas nao
rotineiras o conflito de tarefa pode ser benéfiompe promove a avaliagédo
critica dos problemas e opc¢des de decisdo, fazedelcrescer a
complacéncia. Contudo, quando as tarefas a realimade caracter rotineiro
o conflito de tarefa é, geralmente, prejudicialapar funcionamento do
grupo, pois interfere com a rotina e distrai os mgados do seu trabalho
“real”.

Apesar de grande parte dos estudos indicarem  gfesitivo do
conflito de tarefa no desempenho e na criatividdale grupos de trabalho,
Dimas (2007) cita alguns autores que apontam pexéstncia de efeitos de
caracter negatiVoRoss (1989) sugere que a reacc¢éo individual omigim
€ a insatisfagcdo; De Dreu et al. (2004) sugererssacéacdo do conflito a
emocdes negativas, como a raiva e o medo, que remda uma diminui¢cao
no funcionamento fisico e psiquico; Jehn (1997)esaigtambém, um
aumento nos niveis de ansiedade devido a tensdopercepcdo de
antagonismo decorrentes do conflito.

Relativamente ao conflito socio-afectivo, a posigdaioritaria que

encontramos na literatura da especialidade apoata ps seus efeitos

% De Dreu (2002) e, também, De Dreu e West (200itdd@ por Dimas, 2007)

encontraram resultados semelhantes. No entantacongar de solu¢cdes mais
criativas e inovadoras apenas se verificava no®scasm que existia uma
participacdo activa de todos os membros no processanalise, reflexdo e

integracdo das varias alternativas que surgiam.

“Isto verifica-se quando as variaveis dependentedisadas sdo o bem-estar, a
satisfacdo e o desejo dos membros permanecerequipae
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negativos: Amason e Sapienza (1997) salientam andigdo das trocas de
informacédo entre os membros do grupo, degradandgualidade da
comunicagdo e 0s niveis de cooperacdo da equip&rée (1997) refere
gue o facto de este tipo de conflito envolver eresgiegativas se torna uma
ameaca, ndo sO para 0 grupo como também para oigprégividuo,
podendo afecté-lo, por exemplo, ao nivel do autwmeio ou da
auto-estima, entre outras; Rentsch e Zelno (20@3jideram que o conflito
socio-afectivo pode influenciar negativamente @&aefia grupal, uma vez
gue conduz a que a energia seja dirigida para @dugé® de problemas
interpessoais e para o desenvolvimento da coeséams, #o que para a
resolucdo da tarefa. Por sua vez, Jehn (1995)erafae os problemas
pessoais considerados insignificantes sao vista® gorejudiciais para a
satisfacdo e sobrevivéncia do grupo, causando tagisaversao entre 0s
membros, favorecendo, assim, o seu afastamento.mBemo sentido,
Medina, Munduate, Dorado, Martinez e Guerra (20@5jficaram que este
tipo de conflito se associa positivamente ao des#js individuos
abandonarem o trabalho actual e Amason et al. {1@®&cluiram que o
conflito socio-afectivo destroi a capacidade daigpermanecer junta no
futuro. Medina et al. (2005) fazem, também, refei@ra diminuicdo da
satisfagdo e bem-estar psicolégico dos individuagando o conflito
sécio-afectivo se encontra presente.

Embora se verifique uma tendéncia na literaturz@nsiderar como
funcional o conflito de tarefa (melhoria da quatidalas relacdes, aumento
da criatividade, etc) e como disfuncional o coofbcio-afectivo (ameaca
ao relacionamento interpessoal e efeitos negatisodesempenho, etc), os
resultados dos estudos empiricos sao contraditéritdo parecem suportar
as posicbes pro-conflito de tarefa e anti-confhfectivo. Dimas (2007)
analisou a forma como os conflitos e as estraté@giizadas na sua gestao
influenciam o desempenho das equipas. Num primeioonento foram
analisadas equipas que realizavam tarefas rotnergouco complexas,
sendo que, num segundo momento, a atencao se delsigre equipas que
realizavam tarefas complexas e pouco rotineiragie@dtados do primeiro
estudo apontam para um efeito negativo, estatistinge significativo, do
conflito de tarefa no desempenho grupal. Por sua, we conflito

sécio-afectivo ndo se revelou um preditor do dessinp grupal, dado que
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ndo foi encontrado impacto, estatisticamente sgatifo, deste tipo de
conflito sobre o nivel de eficicia das equipassBigundo estudo, para além
das variaveis analisadas no anterior, foi acreadantima nova variavel: a
satisfacdo dos membros com a equipa. Os resultikis segundo estudo
mostram que os dois tipos de conflito se relaciodaniorma negativa com
a satisfagcdo dos membros e com a percepgdo queetétivamente ao
desempenho global. A autora encontrou, também, agsaciacdo negativa
significativa do conflito de tarefa com a variaivacéo, ndo apontando os
seus estudos, para qualquer efeito do conflitoadefa sobre a eficiéncia
grupal. Por sua vez, o conflito sécio-afectivo aficesentou qualquer efeito
significativo nas duas dimens@es. Estes resultaélog assim, contrariar a
posicao tedrica dominante.

Em sintese, esta perspectiva pro-conflito de taeefanti-conflito
afectivo torna-se problematica: varios autores ¢é&wwontrado antecedentes
semelhantes para os dois tipos de conflito intfzagrestudos desenvolvidos
na area do conflito intragrupal remetem para auliiade em vivenciar cada
uma das dimens6es do conflito de forma isoladppefiltimo, poucos sdo
os dados empiricos que suportam o efeito positdgabnflitos de tarefa na
eficacia grupal (Dimas, 2007).

Independentemente da problematica a que nosmefgerie que ndo
sera objecto da investigacdo a que nos propomaxyndlito constitui,
inegavelmente, um fendbmeno recorrente na vida dganzacdes e dos
grupos, com impacto na efichcia dos mesmos. Pardhomeo
compreendermos, e nele intervirmos de forma maentiicamente
fundamentada, importa, também, conhecer e estwlsews determinantes.
De entre eles, a cultura, que assume um papela@mneas organizacbes —
orientando os comportamentos dos actores orgaoirsi e revelando
muito acerca do que a organizacao €, valoriza iaaeemerece particular

destaque.
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e Cultura, Cultura de Aprendizagem e Conflitos

A cultura é um factor determinante nas organizagdedo que tem
implicacdes ndo s6 ao nivel da implementacao datégia organizacional,
como também ao nivel da capacidade da organizeay@oatrair e reter os
colaboradores (Adkins & Caldwell, 2004). Para aldisto, como refere
Gomes (1991), “...a cultura é o factor que permitimtjuir as empresas
“performantes” das restantes (...) e uma boa cuiurangrediente que esta
na base da “exceléncia” empresarial e do sucessweico” (p. 33).

A cultura surge, assim, como um conceito-chave igeln
organizacional, podendo ser definida, de forma Emp breve, mas muito
significativa, como “the way we do things arounddigDeal & Kennedy,
1982, citado por Rebelo, 2006). De acordo com 8ai€i85) a cultura pode
ser definida como um padrdo de pressupostos béasjaes funcionou
suficientemente bem para ser considerado valide, fqu instituido e
transmitido aos novos membros como a forma cordiaerceber, pensar e
sentir. Rebelo (2006) refere que “podemos pensaultura de uma
organizagdo como sendo um sistema de significaddshados pelos seus
actores, sistema esse por eles construido e redgolasstcom base em
aprendizagens do que € ou ndo bem sucedido eaussgp, confere sentido
e orienta 0 seu “estar” e o seu “fazer”, tornandxal a organizacdo onde
trabalham” (p. 29). Podemos, entdo, consideraragagtura € um conjunto
de significados partilhados pelos membros da orggéb, que orienta 0s
seus comportamentos e que lhes confere signifigaetmnitindo que cada
organizacao se diferencie das demais.

A cultura desempenha um papel fundamental na Gagéd, na
medida em que é ela que orienta os comportameraogjbui para definir o
gue é a organizacdo e dita os valores e normagescé&ontudo, numa
mesma organizacdo podem coexistir diferentes slibras, localizadas em
diferentes espacos, grupos ou profissbes. Deste,mada organizacao
contém Vvérias culturas que sado inerentes aos senbrmos (Como € 0 caso
da cultura nacional ou societal) e aos grupos qusteen nNno seu seio
(Rebelo, 2006).

Neste sentido, Gomes (1991, 2000) refere que ootépultura

organizacional” apresenta duas possibilidadeso te@atdirige para o estudo
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da cultura nas organizagfes, como para o estudoltiaa das organizagoes.
No primeiro caso, a unidade de andlise sdo os grupe compdem a
organizacdo e ndo esta; no segundo, a unidadeatiseaé a organizacdo e
ndo o meio que inclui ou em que esta incluida. lROrWPs interessa analisar
o funcionamento grupal, a nossa andlise ao nivetultara focar-se-a,
também, no nivel grupal.

A cultura grupal diz respeito aos valores e comhentos
partilhados pelos membros do grupo (Dimas, 200%.d&ltura que dita as
normas e o0s valores adoptados pelo grupo, permitdiftrencia-lo dos
demais. De acordo com Erez e Gati (2004) a culjumpal reflecte-se nos
valores partilhados pelos membros do grupo, vale@eses que sao a
orientacdo partilhada para a aprendizagem, cordiarierpessoal e suporte.
Latapie e Tran (2007) fazem referéncia a “teamveatdkure”, que definem
como uma série de crencas e suposi¢cdes partillzagasa da forma como
ao membros da equipa devem, colaborativamentézaeal trabalho — por
exemplo, o modo como a equipa identifica, comuaicasolve os problemas
em conjunto. Por sua vez, Bachoo (2002) consideea“the culture that a
team possesses is the best predictor of whethee timportant processes
that maintain important relationships within thartewill function properly”
(p. 27). Neste sentido, aquando da chegada de wm membro séo-lhe
transmitidos os valores, normas e padr8es adoptaelosgrupo, para que
este se possa “aculturar”.

Na literatura, a cultura surge, frequentemente,o@ada a
aprendizagem (e.g. Santana & Diz, 2000) ou & pednce organizacional,
salientando-se, deste modo, a sua importancia naciclutamento
organizacional. No entanto, 0 nosso interesse a&aetma relacédo entre a
cultura e os conflitos, em particular nos gruposraiealho. A este propdsito,
Chuang, Church e Zikic (2004) salientam que “org@tional culture plays
an important role in shaping diverse group fundtigh (p. 27). E
fundamental que haja uma concordéancia entre toslaseanbros do grupo,
no que se refere as praticas e processos de walmallseja, no que refere
aos valores adoptados pelo grupo (a sua cultusé) gpcontrario pode levar
a emergéncia de conflitos e desacordos (Latapieat, 2007). Membros de
um grupo que partiiham valores organizacionais Hemees irdo,

provavelmente, estar mais de acordo em questdasiaehdas com as
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accoes do grupo (e.g. tarefas ou objectivos) e @uessos de organizacao
e gestdo do trabalho, tendo formas similares depretar os problemas e
acontecimentos que surgem no grupo, reduzindanassconflito de tarefa
(Chuang, Church & Zikic, 2004). Os mesmos autooes ¢it.) fazem, ainda,
referéncia aos resultados encontrados por Polzar €002), que indicam
gue a congruéncia de valores interpessoais coia@iniveis mais baixos
de conflito sécio-afectivo, maior identificacdo comn grupo e melhor
integracdo social. Por sua vez, Simons e Pete2@®0) verificaram que
elevados niveis de conflito de tarefa estdo assosia baixos niveis de
confianca entre os membros, originado, deste metivados niveis de
conflito socio-afectivo. No entanto, quando os isivde confianca sdo
elevados o conflito de tarefa apresenta uma frasacéacdo com o conflito
socio-afectivo.

O estudo de Jehn (1994) merece, também, destagtsa teenatica.
Esta autora analisou a cultura grupal enquantcdweriantecedente da
emergéncia do conflito, centrando-se em duas das slimensdes: 0
consenso dos valores grupa&dup Value Consensysjue diz respeito ao
grau em que os elementos do grupo se assemelrativamlente aos valores
relacionados com o trabalho, e o ajustamento dmgeggrupais Group
Value Fi), que se refere a medida em que os valores do gampespondem
aos valores considerados ideais pelas entidadesnast ao grupo que
exercem controlo sobre ele. Os resultados destecestemonstram existir
uma associacao negativa entre o consenso de VERVES) e a emergéncia
quer de conflitos de tarefa quer de conflitos séfextivos. Isto pode
dever-se ao facto de as normas e valores assocamldsabalho serem
convergentes, o que ira levar a uma maior semedhal®; objectivos,
aumentando a harmonia e diminuindo a tensao, seneos perspectivas
similares em relacdo ao trabalho também diminuenordlito de tarefa.
Resultados semelhantes foram encontrados pareebdewajustamento dos
valores grupais (GVF), apresentando uma associaegativa com os dois
tipos de conflito. Podemos dizer que um baixo nitkelacordo entre os
valores do grupo e da organizacdo podem condfgis negativos como
a insatisfacdo, levando a um aumento da tens@ag®, 4 uma probabilidade
acrescida de ocorréncia de conflitos socio-afestiResultados semelhantes

foram encontrados em estudos posteriores (Jehrgwitia & Thatcher,
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1997; Jehn, Northcraft & Neale, 1999). Podemos cer@éncluir que a
frequéncia de conflitos sécio-afectivos e de taratamenta quando a
concordancia entre os membros do grupo relativaanant valores do
mesmo € baixa e quando esses valores ndo se adagsgadres quer do
lider quer da organizacao.

Apesar de o estudo referido ser bastante releymrgea analise da
relacdo entre a cultura e os conflitos intragrupaisornecer pistas de
investigacao pertinentes, 0 N0sso interesse ceatraima faceta especial da
cultura: a cultura de aprendizagem. Rebelo (Z0@&¥ine cultura de
aprendizagem como “uma cultura orientada paramaggéo e facilitacdo de
aprendizagens efectuadas pelos colaboradores, @asaa partilha e
disseminacdo, com vista a que estas contribuam@adesenvolvimento e
sucesso da organizacdo” (p. 118). A cultura denalizagem deve, assim,
promover uma cultura de abertura, de partilha, amap pessoas nao tém
medo da experimentacdo, em que 0s erros servencpeseer e melhorar
(Rebelo, 2006). Relativamente as caracteristicated8po de cultura,
Rebelo, Gomes e Cardoso (2002) destacam algunespdatconvergéncia
presentes na literatura: a aprendizagem como umvaloses centrais da
organizagdo, a orientacdo para as pessoas, a pagacu por todos o0s
stakeholdersa tolerancia a diversidade de opinides e de pesd® forma a
promover a inovagdo, o estimulo a experimentagdenaorajamento de
atitudes de risco responsaveis, o reconhecimergt@idios e a aprendizagem
a partir destes, a toleréncia ao erro, o compraresapoio a lideranca e a
promocao de uma comunicagdo aberta e intensa.

A propésito da cultura de aprendizagem, Rebelo @2@®ocurou
avaliar o seu impacto na performance de uma orgediz Os resultados
deste estudo indicam que este tipo de culturadnflia positivamente a
rentabilidade da organizacéo, repercute-se no ges#m social da mesma
e contribui para um nivel mais elevado de satisfag@ cliente externo,
contribuindo, ainda, para a satisfacdo dos empossarsécios ou
colaboradores em geral.

A mesma autora (op. cit.) considera que a culteragtendizagem

integra duas dimensdes fundamentais: integracdnmte a adaptacéo

® Rebelo (2001) criou a escala que iremos utilizaam avaliar a orientacdo cultural
para a aprendizagem — a OCA — a qual foi por néptada para o nivel grupal.
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externa. Estas duas dimensdes remetem para dois tip problemas

fundamentais com que as organizacdes e 0S grupdspsgam e com 0S

quais tém de lidar para garantir a sua viabilidadadaptacdo ao ambiente
externo (que, cada vez mais, requer processos danga) e a integracao
dos processos internos (dada a necessidade devpresecongruéncia

interna).

Senge (1992) faz, também, referéncia a aprendizageoado no
nivel grupal, o autor acentua que a aprendizagenm@deequipa se refere ao
processo de alinhamento e desenvolvimento da chuicida equipa para
criar os resultados que os membros realmente des€janesmo autor (op.
Ccit.) sustenta que essa capacidade se constrééatta desenvolvimento de
uma visado partilhada/comum, do talento individuads também do saber
trabalhar em conjunto. E importante que os memblesquipa saibam
dialogar e discutir, no sentido de aprenderemaa lig@ modo criativo com as
forcas em oposicdo que possam surgir. Neste sentitha cultura de
aprendizagem deve promover 0 encorajamento, ornitdismo, a tolerancia
ao erro, o saber dialogar e discutir, logo, aprerdmtegrar as diferentes
ideias, considerando cada uma delas. Ellis, Holekbligen, Porter, West e
Moon (2003) definem a aprendizagem das equipas ctamoelatively
permanent change in the team’s collective levekmdéwledge and skill
produced by the shared experience of the team msinfge 822). Ou seja,
em contexto grupal, as pessoas podem aprenderésitdas sua propria
experiéncia, assim como através da experiénciaaktantes membros da
equipa. Os mesmos autores (op. cit.) verificaram s equipas em que o
trabalho se encontrava igualmente distribuido pelembros, os niveis de
aprendizagem eram mais elevados do que aquelasi@m abalho estava
distribuido de modo desigual; as equipas com etevadiveis de
conformidade evidenciaram baixos niveis de apregdin relativamente a
equipas com baixos niveis de conformidade. De acomm Edmondson
(1999) a aprendizagem a nivel grupal sera “an oggpiocess of reflection
and action, characterized by asking questions, isgekeedback,
experimenting, reflecting on results, and discugs@nrors or unexpected
outcomes of actions” (p. 353). E muito importante @s membros possam
discutir as diferencas de opinido abertamente eimoge ndo em privado ou

fora do mesmo.
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No entanto, por vezes, a aprendizagem em equipha,fal
nomeadamente quando esta ndo pensa nas suasaggias, ou quando a
equipa ndo faz as mudancas necessarias, de aardascsuas reflexdes.
Deste modo, a equipa ndo é capaz de contribuirramras conhecimentos
ou novas formas de trabalhar, que possam ajudagaminacdo a ser bem
sucedida num ambiente ambiguo e em mudanc¢a confEdrmaondson,
2002). De acordo com a mesma autora (op. cit.)fata na aprendizagem
€, muitas vezes, causada pelo facto de as equiiasera demasiado
centradas no trabalho ou habituadas a rotina, a&ienko espaco para a
promocao de discussdes reflexivas. Grande partelidagssfes em equipa
sdo ineficazes (por exemplo, quando sdo ignoradasriacfes relevantes
gue ainda ndo sdo partilhadas pelos membros doo)grop, quando
produzem resultados, ndo sdo implementadas as gaglaas actividades
da equipa, devido a factores como a incapacidadgielerar a rotina, a falta
de recursos necessarios ou a inexisténcia de mpatvaAqui se destaca o
importante papel da cultura. Nao basta falar erarafizagem, € necessario
implementar a nocéo de aprendizagem no dia-a-gdi@glaipas, € necessario
gue aguela seja valorizada e tida como uma maig-yar todos os
membros, procurando promover, por exemplo, o dede@mento de redes
de comunicagdo. Uma cultura que promova valore®aestes ird promover
a aprendizagem e torna-la realmente efectiva.

Relativamente a relagéo entre aprendizagem em a&guigonflitos,
os resultados encontrados por Van Der Vegt e Bendgi2005) sugerem a
existéncia de wuma correlagdo positiva e signifieatientre os
comportamentos de aprendizagem em equipa e ositesnifhtragrupais,
sugerindo que as equipas mais activamente envelddacomportamentos
de aprendizagem, provavelmente experienciariam manflitos
intragrupais.

E muito importante salientar que a literatura exist no dominio do
estudo relativo ao impacto da cultura de aprendiragos conflitos, ao
nivel grupal, é ainda bastante incipiente, dadopqueas sao as referéncias
encontradas acerca desta tematica. As investigage®s dominio, além de,
na sua maioria, se situarem ao nivel organizagianaltendem a centrar-se
exclusivamente na cultura como um todo, sem sealearem para a

cultura de aprendizagem, ora remetem para a relaigldta com a
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performance organizacional. A escassez de estudegjgadros conceptuais
que nos permitam formular hipéteses, conduzem-pos,isso para um
estudo de natureza exploratéria, cuja finalidaded&scoberta de possiveis

relacdes ou interacgdes entre as varidveis enmsandli

Il — Objectivos

Tendo em conta o que foi exposto, 0 nosso estudp cemo
objectivo geral contribuir para clarificar a relaggue a orientacdo cultural
para a aprendizagem estabelece com o conflitogimfpal, procurando
avaliar qual o papel da orientacdo cultural parapaendizagem na

emergéncia do conflito intragrupal.

Partindo do objectivo enunciado, e tendo em contaaracter
exploratorio do estudo a realizar, formulamos aguisges questbes de
investigacao: Qual a relagdo que a orientagdorallpara a aprendizagem
nos grupos estabelece com o conflito intragrupatfiéntacéo cultural para
a aprendizagem relacionar-se-4 de forma difereadtadn a frequéncia de
conflitos de tarefa e com a frequéncia de conflgdsio-afectivos? As
dimensdes da Orientacdo Cultural para a Aprendzagsacionar-se-ao

diferentemente com cada um dos dois tipos de topfli
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Il — Metodologia

1. Caracterizagdo da Amostra

O presente estudo incidiu sobre uma amostra deidpart
constituida por um total de 415 sujeitos, distdbsi por 74 equipas de
trabalho. Do total dos 415 questionarios identifics 414 foram registados
na base, tendo sido 11 eliminados por conterem dmero de itens nao
respondido igual ou superior a 10% nas escalagarirs do questionafio
(Hair, Anderson, Tatham & Black, 2005). Apés estexcedimentos iniciais
a amostra ficou com um total de 403 participantesmbros de 74 equipas
de trabalho, com uma média de 11 elementos ¢da 7.39)

A amostra foi obtida junto de organizacfes do sedottustrial e
dos servigos, publicas e privadas, pertencentedisiogos do Porto, Aveiro,
Braga, Viseu, Coimbra, Leiria e Lisboa. Algumas égsipas realizavam
tarefas pouco complexas e rotineiras (e.g. produc@orespondendo a 8%
do total da amostra, ao passo que outras realiztas@fias complexas e nédo
rotineiras (e.g. contabilidade, administracdo, &@stcorrespondendo a 92%
do total da amostra.

A amostra encontra-se equilibrada em termos dergésendo
que o género masculino (n=199) corresponde a 5@b%o sujeitos da
amostra e o género feminino (n=198), correspondi®.8% dos sujeitos. O
escaldo etario mais representado € o dos 25 aosnd4d (35.1%).
Relativamente as habilitagbes literarias, 53.5% 2045 possuem o
Bacharelato ou Licenciatura. As caracteristicasodgéiicas da amostra séo

apresentadas, mais detalhadamente, no Quadro 1.

® Um dos questionarios ndo foi inserido na baseodqge se tratava de um
guestionario referente ao lider, e ndo aos memboogrupo.

" A recolha dos dados foi conduzida por uma equépmdestigacéo, existindo dois
grupos de questionarios. O primeiro grupo, destireas membros da equipa, era
composto por quatro escalas: OCA (Orientacdo QGilltpara a Aprendizagem),
QVT (Qualidade de Vida no Trabalho), ESAG (Escata Shtisfacdo Grupal) e
EACI (Escala de Avaliacdo do Conflito Intragrup&)segundo grupo dizia respeito
a EADG (Escala de Avaliagdo do Desempenho Grupdi@stinava-se ao lider da
equipa. Adicionalmente, em cada questinario, emiitadas algumas informacdes
demograficas. Contudo, das escalas referidas, apertaremos os dados relativos a
OCA e EACI, pois séo as que dizem respeito ao nessmlo.
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Quadro 1.
Caracteristicas demograficas da Amostra (n=403)

Caracteristica n (%)
Género
Feminino 198 49.9
Masculino 199 50.1
Total 397 100.0
Idade
Menor de 25 24 6.2
25-34 137 35.1
35-44 131 335
45-54 82 20.9
Maior de 54 16 4.2
Total 390 100.0
HabilitacBes
Literarias
Menor que o 9° Ano 14 3.7
9° Ano 58 15.2
12° Ano 88 23.1
Bacharelato-Licenciatura 204 53.5
P6s-Graduacao 17 4.5
Total 381 100.0

2. Instrumentos

A técnica de recolha de dados a que recorremasdaestionario
auto-administrado. O questionario possui, em relagdentrevista e a
observacéo directa, a vantagem de gerar menoinvidade por parte dos
respondentes e uma interferéncia minima por parievestigador (Alferes,
1997). Para além disto, o questionario auto-adin&ule caracteriza-se pela
facilidade de aplicacdo a amostras numerosas, ggelaomia em termos
financeiros e temporais, garantindo uma maior prilzde aos respondentes,
reduzindo, deste modo, o efeito da desejabilidadels(Rossi, Wright &
Anderson, 1983). Acresce ainda o facto de estaiccpossibilitar a

codificacdo e qualificacdo das respostas, pernaitindua replicabilidade e a
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comparagado entre sujeitos ou entre grupos de csijditawler, Nadler &
Cammann, 1980). No entanto, o questionario autarasimado apresenta
algumas desvantagens, pois ndo € garantido qustasces, o sentido das
guestbes e a escala de resposta sejam correctacoempeeendidos pelos
respondentes (Alferes, 1997). Para além disto,uestmpnarios sdo pouco
flexiveis na aplicacdo, devido ao seu grau de tesacdo (Lawler et al.,
1980), e os sujeitos ndo tém oportunidade de iclaribs suas respostas ou
explicar a sua opinido (Rossi et al., 1983).

No presente estudo, situado ao nivel de analiggafrrecorremos a
aplicacdo da escala EACI — Escala de Avaliacaoadli@® Intragrupal — a
fim de medir o conflito intragrupal e a escala O€/rientacdo Cultural
para a Aprendizagem — com o intuito de medir antaigho cultural para a

aprendizagem.

2.1. EACI (Escala de Avaliagdo do Conflito Intragryal)

Tendo em conta os objectivos da presente inveditiga@s variaveis
que 0 mesmo comporta, optamos por utilizar a EA@ara medir os
conflitos intragrupais. A nossa opcéo pela EACIhdeese com o facto de
este instrumento medir as duas dimensbes do onflitagrupal que
pretendemos avaliar e, também, por ter sido dededsopor uma
investigadora da equipa de investigacdo em que imgEimos, 0 que
possibilitou um maior conhecimento acerca da esédden destes aspectos,
as boas qualidades psicométricas da EACI, assino ¢@ter sido aplicada a
outras amostras de organizacbes do nosso paigbadmatm, também, para a
sua escolha.

A EACI® foi construida por Dimas (2007), e pretende avakaduas
dimensdes do conflito, por nos ja referidas naepad enquadramento
tedrico: a dimensdo tarefa e a dimenséo sécioradedt EACI possui uma

escala de resposta do tipo escald.itert de sete pontos onde a expressao

8 Cf. Anexo C.

° A construcéo desta escala foi orientada por urtenea reviséo da literatura sobre

o conflito intragrupal, tendo também como referénai escala desenvolvida por

Jehn (1994), alntragroup Conflict Scale assim como a escala do conflito

sécio-afectivo, desenvolvida por De Dreu e Van ¥a(2001) (cf. Dimas, 2007).
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7

nuclear é “acontece” (1 runca acontece?2 —acontece muito pouc® —
acontece poucat —acontece algumas vezé&s—acontece bastantes vezés
—acontece muitas vezes—acontece sempyeDos 9 itens que constituem a
escala, 4 deles avaliam aspectos referentes aonidostcio-afectivo do
conflito intragrupal e 5 dizem respeito ao domiaiefa. Aos respondentes é
solicitado que indiqguem com que frequéncia surgsde, na sua equipa,

causada pelas diversas situacdes apresentadas.

2.1.1. Qualidades Psicométricas

Dado que, ja haviamos procedido, previamente, lésartos valores
omissos, eliminando os casos que apresentavam aeais0% de nédo
respostas (Hair et al., 2005), procedemos a sulgstit dos restantes casos
de nao resposta (que, no caso da EACI, se situamtm 0.5 e 1.2%) pela
média do respectivo item.

Uma vez que o instrumento utilizado se encontraevigmente
validado pela autora (Dimas, 2087kfectudmos somente o estudo da
consisténcia interna. A consisténcia interna da HACavaliada através do
célculo doalphade Cronbach e da analise das correlacbes entraicadas
itens e a dimensdo em que se inserem. Pela adéli@uadro 2 € possivel
constatar que as dimensdes Tarefa e Socio-Afeapivasentam bons niveis
de consisténcia interlga= .87;a= .84, respectivamente). Todos os itens de
cada um destes factores se correlacionam acim&0deom a respectiva
dimensao (situando-se, assim, bastante acima do dalreferéncia — .30 —

sugerido por Nunnally, 1978).

19 A analise em componentes principais a que foi stiolm o conjunto dos 9 itens
da EACI conduziu a uma solucao de 2 factores gpkcaxn 63% da variancia total.
O primeiro factor, que integra os cinco itens retat a dimenséo tarefa do conflito
intragrupal, explica 33% da varidncia total. O sefyufactor é constituido pelos
quatro itens para avaliar a dimens&o soécio-afectiea conflito intragrupal,
explicando 30% da variabilidade. Relativamente @sisténcia interna da EACI, o
valor doalphade Cronbach é de .85 para a dimensao tarefa @ g8 a dimenséo
sécio-afectiva, indicando, assim, niveis elevadosansisténcia interna.

! Geralmente, é utilizado .70 como critério de ieia (Nunnally, 1978). Sendo
que, de acordo com Pestana e Gagueiro (2005), quandalor doalpha de
Cronbach apresenta um valor superior a .90 é carggld muito boa: entre .80 e .90
€ boa; entre .70 e .80 é razodavel; entre .60 eé.#nixa e inferior a .60 é
inadmissivel.
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Quadro 2.

EACI: Valores do alpha de Cronbach e correlag@ss/dimenséo

Dimensdes Iltens Média Desvio Correlagdo Alphasem o Alpha
padrdo item/dimenséo item
Tarefa .87
2 3.07 1.19 .63 .86
5 3.55 1.14 .69 .85
6 3.35 1.12 77 .83
7 3.28 1.16 73 .84
8 2.91 1.14 .68 .85
Saécio-Afectiva .84
1 3.30 1.22 .62 .83
3 3.30 1.25 .75 a7
4 3.04 1.25 .65 .81
9 2.89 1.13 .69 .80

2.2.0CA (Orientacdo Cultural para a Aprendizagem)

Para medir a orientacdo cultural dos grupos paagrandizagem,
optamos por utilizar a OCA A escolha da OCA deveu-se ao facto de este
instrumento possuir boas qualidades psicométrassm como ja ter sido
utilizado em diversos estudos realizados em orgafies nacionais (cf.
Rebelo, 2001, 2006). Acresce ainda que a OCA feeneolvida por uma
docente e investigadora do Nucleo de Estudo e F@ronam Organizacao e
Gestdo (NEFOG), o qual é responsavel pela formagdoéarea de
especializagdo em Psicologia das OrganizacdesTeati@lho, na Faculdade

de Psicologia e de Ciéncias da Educacéo da Unileetside Coimbra, o que

12 A adaptacéo e os estudos psicométricos da OC#nfegalizados em colaboracéo
com outra investigadora da equipa, a qual utilizsia mesma escala na sua
investigacao, igualmente realizada no ambito dotidde Integrado em Psicologia.
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permitiu a troca de opinides e o0s esclarecimentesessarios a sua
utilizacéo.

A OCA?™ foi construida por Rebelo (20081), tal como o nome
indica, visa avaliar a orientacdo cultural parar@céo e facilitacdo das
aprendizagens. No presente estudo utilizdmos daesomposta por 20
itens. A OCA possui uma escala de resposta de Ltikert, com cinco
alternativas de resposta (lguase nao se aplic&® —aplica-se poucp3 —
aplica-se moderadamentel — aplica-se muitp 5 — aplica-se quase
totalment®, sendo que os sujeitos devem responder em quédaned
situacBes descritas nas afirmagcBes se aplicam ouanagrupo a que
pertencem.

Dado que a escala se encontrava centrada no myehipacional,
procedemos a sua adaptacdo para o nivel grupaligéeste é o nivel de
analise em que nos centramos. Embora as alteragdesntetdo dos itens
da escala ndo tenham sido substanciais (situaragquase exclusivamente
na alteracdo dos termos organizacdo para grupolabotadores para
membros), a OCA grupal foi, num primeiro momentobreetida a um
painel de especialistas (coordenadores e membreguipa de investigacao
gue integramos) e, depois disto, objecto de aglae reflexdo falada a
cerca de 20 sujeitos. Pretendia-se que os mesndisassem quaisquer
davidas acerca da compreensao dos itens e possisggstdes de melhoria.
A escala utilizada resultou em tudo semelhantesaro®lvida por Rebelo
(2001), excepto no facto de os itens avaliaremitaacgdes descritas nos

grupos de trabalho e ndo na organizacao.

13 Cf. Anexo D.

14 A construcdo do questionario teve por base azesglb de entrevistas a 6
empresarios e/ou gestores de topo de empresasstdtodie Viseu, bem como os
modelos de cultura de aprendizagem de Schein (1992), Hill (1996), Marquardt
(1996) e Ahmed e tal. (1999) (cf. Rebelo, 2001).
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2.2.1. Qualidades psicométricas

Visto que, a semelhanca do que aconteceu com a,Badibmos ja
procedido a analise dos valores omissos e eliminasiocasos que
apresentavam mais de 10% de n&o respostas (Hair 2005), procedemos
a substituicdo dos restantes casos de ndo regpastapara a escala OCA,
se situavam entre 0.2 e 2%) pela média do respattm.

A escala que utilizamos, na sua versdo originaliahg sido
validada pela autora (Rebelo, 2007), tendo sidmstida a diversos estudos
gue atestaram a sua robustez e estabilidade qaawlinensionalidade.
Optamos, por isso, por assumir a bidimensionalidiEd®©CA (de acordo,
assim, com a estrutura dimensional original) e stenesalizamos estudos
de consisténcia interna (estimacgéoatitha de Cronbach e correlacdo entre
cada um dos itens e a dimens&o em que se insérem)

Pela andlise do Quadro 3 € possivel constatar gudinaensdes
Adaptacdo Externa e Integracdo Interna apresentams kniveis de
consisténcia internanft .89 ea= .90, respectivamente). Todos os itens de
cada um destes factores apresentam uma boa céoetagn a respectiva
dimenséo (acima de .50), ultrapassando o valoB@eeferido por Nunnally
(1978).

15 A OCA conta ja com 3 estudos centrados na andéissua dimensionalidade. No
primeiro estudo foi utilizada uma versao de 40stgrassada a uma amostra de 224
sujeitos de empresas da regido de Viseu. As asafsetoriais exploratérias
conduziram a uma estrutura composta por 30 itensadia a quatro factores (factor
1 - Orientacdo para o exterior; 2 — Autonomia @oasabilizagédo; 3 — Apoio da
lideranga; 4 — Estimulo a aprendizagem), sendo ajuenalise da consisténcia
interna, através dalpha de Cronbach, indicou, para cada um deles, valores
aceitaveisd= .82;a= .78; 0= .78 ea= .67, respectivamente). A verséo de 30 itens
resultante deste estudo preliminar foi aplicad@a $ijeitos de outras empresas da
regido de Viseu. Deste estudo resultou uma vems@pasta por 23 itens, agrupados
em duas dimens8es — dimen$diegracao Interng14 itens) e dimensaddaptacéo
Externa (9 itens) — com valores dapha indicando uma boa consisténcia interna
(0= .92 ea= .86, respectivamente). O terceiro estudo contwn uma amostra de
619 participantes, de empresas da regido dos aestudieriores. A dimensionalidade
da escala manteve-se e os valoresaffiha de Cronbach indicaram uma boa
consisténcia internao€ .91 para a dimenséo integracdo interna=e.84 para a
dimenséo adaptagéo externa). A eliminacédo de 8 @enduziu a versao de 20 itens,
a qual revelou uma boa consisténcia intemra .91 para a dimenséo integracdo
interna ea= .83 para a dimensdo adaptacdo externa), senddodus os itens
apresentam saturacdes factoriais superiores a .50.
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Quadro 3.

OCA: valores dalphade Cronbach e correlagées item/ dimenséo

Dimensdes Itens Média Desvio Correlacao Alpha sem Alpha

padrdo item/dimenséao o item

Adaptacéo Externa .89
5 4.18 .87 .59 .88
11 3.93 .87 .60 .88
13 4.15 1.02 .51 .88
15 3.73 91 .67 .87
16 3.83 .90 71 .87
17 3.60 .97 .74 .86
18 3.87 .90 .73 .86
19 3.66 .90 71 .87

Integracao Interna .90
1 3.62 1.10 51 .90
2 4.00 .92 .70 .89
3 3.49 .96 .64 .90
4 4.13 .84 57 .90
6 3.95 .87 .68 .90
7 3.22 .97 51 .90
8 3.82 91 .76 .89
9 3.91 .92 .65 .90
10 3.44 .99 .65 .90
12 3.74 .95 .65 .90
14 3.75 .89 .68 .90
20 3.63 .98 .60 .90
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3. Procedimentos de recolha de dados

A identificacdo das empresas a contactar para septe estudo foi
realizada através de pesquisas na Internet, candaltedicdo especial de
2004 da Revista Exame “As 500 Maiores & Melhorepmsas” a actuar em
Portugal e consulta de bases de dados fornecidas peordenadores da
equipa. Assim, foram seleccionadas cerca de 300esiam tendo em conta
a sua localizacdo geografita

O primeiro contacto foi estabelecido através ddeede uma carta
de apresentacdo (Anexo A), onde, sucintamentegxgiicada a finalidade
do estudo a desenvolver e o tipo de colaboracdemtida. As organizacdes
gue nos contactavam apoés a recep¢do da carta\eegl@mm projecto de
investigacdo (Anexo B) onde se descreviam com mpmmenor 0s
objectivos do estudo, a natureza da informacaeitsma e as formas de
recolha de informacao a utilizar. Paralelamentgrafecto de investigacao,
contactamos com algumas empresas através de telefiopor e-mail, e, em
alguns casos, dirigimo-nos presencialmente as magdes, a fim de prestar
todos os esclarecimentos acerca da nossa invesiigaglanificar a recolha
de dados.

Das organizac¢des as quais enviamos o projectovestigacado, 25
aceitaram colaborar connosco. Procedemos, ent&amemte, a realizacédo
de contactos telefénicos ou via e-mail, de modelacsionar as equip]zis
para, assim, darmos inicio a recolha dos dados.

A recolha de dados nas empresas foi efectuada ©utngbro de
2007 e Janeiro de 2008. Uma vez que ndo pudenarspessentes em todas
as organizacbes durante o preenchimento dos gudstis, de modo a
garantir a fiabilidade dos dados, elabordmos urie fide rosto em que eram
dadas informacdes acerca da confidencialidade albssd do tratamento dos

mesmos ao hivel da equipa (e ndo ao nivel indiljidaagsim como da

6 Devido a constrangimentos de ordem temporal e rgéioa, optamos por

seleccionar organizacbes que se situassem nogodigle Aveiro, Porto, Braga,

Lisboa, Coimbra, Leiria e Viseu.

" As equipas foram seleccionadas tendo em contaslgritérios: existéncia de
pelo menos trés membros (1), que se reconhecem rsdnhecidos como equipa
(2) e interagem, regularmente, de uma forma inpaxéente, tendo em vista o
alcance de um alvo comum (3).
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importancia do preenchimento de todos os itenscdélemos, entdo, a
entrega dos questionarios em envelopes, divididos @quipas, as
respectivas organizacfes. Nas organizacdes, umnssypel entregava 0s
questionarios a cada equipa, transmitindo as irdoé®s que Ihe haviam
sido facultadas pela equipa de investigacdo. Degeigpreenchidos, os
qguestionarios eram novamente entregues ao resmdnsé@v envelope,
fechado, em que haviam sido entregues por nos, pasteriormente, nos
serem devolvidos.

Nas organizacdes nas quais pudemos estar presemaxxnlha dos
dados era realizada nas instalacfes da organizegémte o horario de
trabalho. Os sujeitos deslocavam-se, em gruposapnente definidos, de
modo a nao interferir com o processo de traballh@amEacolhidos por nés,
sendo-lhes entregues os questionarios e transmislianformacdes verbais
necessarias para garantir a fiabilidade dos remdtéobjectivo, natureza do
estudo, refor¢co da confidencialidade e anonimatrdapostas, instrucoes
relativas ao preenchimento correcto dos questiom&@iagradecimento pela
colaboracao prestada). Cada sesséo teve uma apliceglia de 30 minutos.

A posterior identificagdo dos grupos e da inst#ai¢oi assegurada

atraveés da atribuicdo de codigos unicos organizgggm.
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IV — Resultados

1. Procedimentos Prévios

Uma vez que os dados relativos ao conflito intrpgiue a
orientacdo cultural para a aprendizagem foram hetwd ao nivel
individual, houve a necessidade de proceder a aggiegdos resultados,
através do calculo das pontuacBes médias obtidas pembros de cada
grupo na EACI e na OCA. Para justificar a agregadae resultados
calculamos o indice ADAverage Deviation Indexj (Burke, Finkelstein &
Dusing, 1999; Burke & Dunlap, 2002). Tendo em coatanétrica dos
instrumentos em questao (sete op¢des de respostsaala EACI e cinco
opcOes de resposta no caso da OCA) utilizamodérioriADy < 1.17 para a
EACI e ADy < 0.83 para a OCA, para agregar as respostas ,dzolas
confianca, ao nivel grupal.

No Quadro 4 sdo apresentadas as medidas desctitiviadice ALy,
(média, desvio-padrdo, minimo e maximo). Como é&sipet observar, o0s
indices de AL para a escala OCA variaram entre .02 (equipa 6BB2
(equipa 10), com uma média de 0.56 e um desvicdpadfe .24.
Relativamente a EACI os indices de y\Bariaram entre .22 (equipas 15 e
52) e 1.33 (equipa 71), sendo a meédia de .71 svaoadpadréo de .24.

Quadro 4.

Estatisticas descritivas do indice de concord&dhia para a OCA e EACI

Minimo Maximo Média Desvio-padrao
OCA 0.02 1.32 0.56 0.24
EACI 0.22 1.33 0.71 0.24

'8 0 indice AD é um indice de acordo inter-juizes; ge traduz na determinagéo da
diferenca absoluta entre cada resposta individush aleterminado item e a média
ou mediana do grupo nesse item, sendo que o somdgstes desvios é dividido
pelo nimero de sujeitos. Quanto menor for o vatoindiice maior é o acordo entre
os membros do grupo. O valor do ponto de corterarglo qual ndo é assumido o
acordo entre juizes, € calculado através da formiflaem quec € o ndmero de
respostas possiveis por item, sendo que, quande AB nao existe confianga no
facto de os resultados agregados traduzirem osmiemds grupais em analise
(Dimas, 2007).
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A analise deste indice resultou na elimina¢éo dagpas 10, 19, 60
e 71, para a OCA, e na equipa 71 para a EACI, goigalores do indice
ADy, ultrapassavam os valores de referéncia.

Assim, das 74 equipas iniciais, depois do calcddrdliice ADy,
ficamos com 70 equip&s Para as anélises subsequentes foi este 0 nimero

de equipas considerado.

2. Orientacdo cultural para a aprendizagem e conflitos

intragrupais

Para dar resposta as nossas questdes exploratonesamos por
analisar a correlacdo existente entre as duas ddmerla orientacao cultural
para a aprendizagem e as duas dimensfes dosamiftitagrupais.

Da observacao do Quadro 5 verificamos que a dinelmségracao
Interna da orientacdo cultural para a aprendizagem correlaciona
negativamente com o conflito de tarefa e com o lton§dcio-afectivo,
apesar de, neste caso, a relacdo ser fraca, ersigoificativa f = -.31
(N=68, p=.05) relativamente ao conflito de tarefa & -.24 (N=68, p=.05)
relativamente ao conflito socio-afectivo]. Estesufeados apontam para uma
relacdo entre maior integracdo interna e menoiténdm de conflitos. A
magnitude da relacdo pode ser considerada baixeifito como referéncia
a convencdo de Pestana e Gagueiro, 2005 caso do conflito
sécio-afectivo e considerada média no caso do itorde tarefa (tendo,
neste caso, por base a convencdo de Cohen,?1988)

Em relacdo a dimensdo Adaptacdo Externa da orgmmtagltural
para a aprendizagem, verificamos que esta se @ciseh negativamente

com o conflito de tarefar [= -.28 (N=68, p=.05)], ndo existindo qualquer

¥ Dado que a nossa andlise envolvia ambas as esbaasos que excluir as quatro
equipas referidas de todas as andlises subsequBatesalém destas, foi também,
previamente, excluida a equipa 9, da qual aperafnentregue um questionario.
% De acordo com Pestana e Gagueiro (2005),Rumenor que 0.2 indica uma
associagéo linear muito baixa; entre 0.2 e 0.3%abaintre 0.4 e 0.69 moderada;
entra 0.70 e 0.89 alta e entre 0.90 e 1 muito alta.

2 Relativamente & magnitude da relacdo entre duddvess continuas, Cohen
(1988) estabeleceu os seguintes valores de refarénc10, magnitude de relacéo
pequenar = .30 ou em torno deste valor, média;>50, elevada.
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relacdo significativa entre esta dimensdo da @@&a cultural para a

aprendizagem e o conflito socio-afective-[-.173 =68, p= .157)]

Quadro 5.
Intercorrelagfes, médias e desvio-padrdo do comféttarefa e conflito

sécio-afectivo e das dimensdes da OCA

Conflito de Conflito Integracéo Adaptacéo
Tarefa Sécio-afectivo Interna Externa
Conlflito de Tarefa
Conflito .868**
Sécio-afectivo
Integragéo Interna -.309* -.242*
Adaptacdo Externa -.275* -173 797
Média 3.22 3.13 3.73 3.90
Desvio-padréo .59 .72 40 .40
N 68 68 68 68

*p<.05; *p<.001

Uma breve apreciacdo das andlises anteriores,iZadat nas
relacbes entre a orientacdo cultural para a apagein e os conflitos
intragrupais permite afirmar que, enquanto a digeralaptacdo externa da
orientagao cultural para a aprendizagem nao paossairelagdo expressiva
com a dimensédo socio-afectiva do conflito (somentemensao integragéo
interna se relaciona com aquele tipo de confléohbas as dimensbes da
orientacdo cultural para a aprendizagem se relagionom a dimensao

conflito de tarefa.
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As andlises preliminares efectuadas revelam ainderedtes
magnitudes de associacdo das dimensdes da orientadiiral para a
aprendizagem com as dimensfes dos conflitos imnfpais: a associacio
com o conflito de tarefa € mais forte do que afieadda com o conflito
sécio-afectivo.

De forma a avaliar o impacto da orientagdo cultysata a
aprendizagem nos conflitos intragrupais, procedemmsseguida, a analise
de regressao multipla padréo (ou standard), onimtegracdo interna e a
adaptacao externa foram tomadas como preditoradimenséao tarefa (do
conflito) como variavel critérfd.

Importa notar que esta nossa opc¢ao teve em conta:

a) a analise da magnitude das varias relactesetstatas, que nos
permite seleccionar aquelas que, potencialmente méior efeito sobre os
conflitos intragrupais (ou em alguma das suas di@es em particular), isto
€, aquelas que possuem mais interesse no ambitoodaas questbes de
investigacdo, e que, por isso, deverdo ser objeoanalise mais
aprofundada relativamente a sua capacidade praditiv

b) as andlises anteriores, que revelaram que asaathdimensdes
(integracdo interna e adaptacdo externa) da oc@otaultural para a
aprendizagem se relacionam negativamente com dita@®nntragrupais,

apresentando maior magnitude de relacdo com obtosrde tarefa.

Da andlise da regres$do verificamos que o coeficiente de
correlacdo multiplo é, de acordo com Cohen (1988)nagnitude meédidr(
= .31), sugerindo que, no seu conjunto, estaswaAs&Sa0 responsaveis por
10% da variabilidade da dimenséo tarefa dos cosflf? = .10; R? ajustado
=.07;F (2,65) = 3.53p = .035].

No entanto, quando se consideram as contribuig@igiduais ou

exclusivas de cada preditor ndo se obtém resultagigsificativos

%2 para realizar esta analise devemos ter, de acorddrabachnick e Fidell (2001),
um N > 50+8m, em quen € o nimero de VI's. Esta condi¢cdo €, no presesse,c
suportada.

2 Cf. no Quadro 5 a matriz de intercorrelacdes, a®didesvio-padro relativas ao
conflito de tarefa, integracdo interna e adaptagdierna.
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(coeficientes estandardizadfsle -.25 e -.08, correspondentes a valores de
=-1.26,p = .212,t = -.406,p = .686§* (Quadro 6).

Quadro 6.
Orientacao cultural para a aprendizagem e cordéttarefa: Analise de
Regressdo multipla standard considerando comotpraslias variaveis

Integragéo Interna e Adaptacéo

Variavel B B t P
~ -.359 -.246 -1.26 212
Integracao Interna
-.118 -.079 -.406 .686

Adaptacdo Externa

Em sintese, as duas dimensBes da orientagdo tuftara a
aprendizagem, no seu conjunto, revelam possuir eapacidade preditiva
significativa no sentido de inibir, ou ndo facititao aparecimento de
conflitos de tarefa. Para além deste resultadafic&@mos, também, como
referimos aquando das andlises preliminares efdasiajue a Integracdo
Interna apresenta uma correlacdo negativa com bitoosdcio-afectivo,
sendo que, no caso da Adaptacdo Externa ndo dieavepiialquer relacédo

com este tipo de conflito.

V — Discussao

Subjacente a este estudo esteve 0 objectivo dereenger qual a
relacdo estabelecida entre a orientagdo cultuna paaprendizagem e o
conflito intragrupal, pelo que procedemos a andliaeinfluéncia daquela
neste Ultimo. Dado o caracter exploratério do nossimdo, ao invés de

testarmos hipoteses, procuramos levantar pistdmgrees de investigacao

4 |mporta notar, no entanto, que a elevada correlagére as dimensdes Integragéo
Interna e Adaptacédo Externa= .80;p = 000), podera estar a contribuir para estes
resultados.
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para estudos posteriores, procurando, também, m#posta para as nossas
guestdes de investigacao.

As primeiras andlises estatisticas efectuadas, @wddidmos a
relacdo de ambas as dimensfes da orientacdo tylaweaa aprendizagem
com as duas dimensdes do conflito intragrupal nicaaalises preliminares,
gue, no entanto, se revelaram bastante ricas. (eito,eno geral, foi
possivel verificar que a orientacdo cultural pareamendizagem esti
negativamente associada com o conflito intragrupalseja, a uma maior
orientacdo cultural do grupo para a aprendizagénassociada uma menor
frequéncia de conflitos. Estes resultados contradaposicdo de Van Der
Vegt e Bunderson (2005), que sustenta a existéieiaima correlacdo
positiva e significativa entre os comportamentogpiendizagem em equipa
e os conflitos intragrupais. Uma possivel explicapara estes resultados
pode residir no facto de os referidos autoresdibp.considerarem conflito e
divergéncia como sinénimos, ou seja, ao invés tarsecalmente avaliados
os conflitos, poderiam estar a ser avaliadas apsnds/ergéncias. De facto,
numa cultura orientada para a aprendizagem osiéthutis devem estar mais
a vontade para dar as suas proprias opinidesdm@dar das dos demais e
para as discutir em grupo, o que podera, efectimtaneontribuir para o
aumento de divergéncias, facto assinalado por Ven\M2gt e Bunderson
(2005) para explicarem os seus resultados. No tntam nossa opiniéo,
divergéncia ndo € o mesmo que conflito. O conffitonais do que uma
simples divergéncia, ou seja, e indo ao encontrojdoja foi referido na
primeira parte deste trabalho, aquele requer gjzeim@rdependéncia entre
as partes envolvidas numa interacgdo e que a déwuca (ou divergéncia,
se preferirmos), seja percebida como geradorandéde

Os resultados que obtivemos podem ser compreensidtgermos
em consideracdo as caracteristicas de uma culturaptendizagem. De
facto, numa cultura orientada para a aprendizagemdividuos partilham
0s conhecimentos e experiéncias, aprendem conrass e&ha uma abertura
a diferentes ideias ou pontos de vista, factores ppdem contribuir para
uma menor emergéncia de conflitos. Estes resultadosde encontro as
posicdes de Jehn (1994), Chuang et al. (2004)n&hém, Latapie e Tran
(2007). De facto, a partilha, por todos os memlamgyrupo, das ideias e

valores de uma cultura de aprendizagem, num cantdgt abertura e
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seguranca, podera contribuir para uma menor oaearé&fe conflitos, pois
havera uma maior probabilidade de acordo relativéenés praticas e
processos de trabalho e as discordancias poddtiy-s¢ no quadro da
divergéncia, sem a tensdo associada as situac@esitie.

Foi ainda possivel verificar a existéncia de éifites relaces entre
as duas dimensdes da orientacdo cultural paraemdipagem e as duas
dimensdes dos conflitos. Enquanto a dimenséo ktégr Interna se
relaciona negativamente com ambas as dimensfes cdoflitos, a
Adaptacdo Externa apenas se relaciona (negativeineoin o conflito de
tarefa. Se tivermos em conta que a adaptacao extequer processos de
mudanca, que interferem, sobretudo, com o desenlbog&nizacdo do
trabalho, € aceitdvel considerar que a variavdiulde aprendizagem,
guando presente, ao nivel da sua dimensdo Adaptadiona provoque
impacto sobretudo ao nivel dos conflitos de tar@fduzindo a sua
frequéncia). No caso da Integracdo Interna, viste gsta remete para a
necessidade de preservar a congruéncia internargpogara além da
dimensao tarefa, interferir com a dimensdo sOcactafa, pois remete,
também, para os valores partilhados pelo grupam D& outra forma, a
cultura de aprendizagem, no que diz respeito gra¢do interna, actuara ao
nivel dos dois sub-sistemas fundadores de um gogpeo factor inibidor da
emergéncia dos dois tipos de conflitos.

O teste ao modelo que incluia a orientagdo cultpala a
aprendizagem na predi¢édo dos conflitos de tarefoa-se estatisticamente
significativo, apesar de a correlacdo ser apenasatgitude média. No
entanto, do referido modelo ndo foi possivel extwatontributo individual
das dimensbes da orientacdo cultural para a apesyeli, pois ndo se
revelou significativo. Pensamos que tal facto, cafiomamos ja (cf. Nota
de rodapé 24), podera estar associado a elevagdacdio existente entre as
dimensdes da cultura de aprendizagem .80).

Face aos resultados obtidos, parece ser possora|ud que um
grupo que partilhe uma cultura orientada para @&rafizagem tendera a

experienciar menor ocorréncia de conflitos.
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VI — Conclusao

O presente estudo, ainda que, de caracter expiorafirocurou
compreender a relagdo que a orientacdo cultural @aaprendizagem nos
grupos estabelece com os conflitos intragrupais.

Embora tivessemos uma forte preocupacéo, no sagidonduzir a
presente investigagdo com o0 maximo de rigor coneépm metodoldgico,
reconhecemos que esta apresenta algumas limitacdes.

Uma das limitac6es do presente estudo prende-seac@tolha de
dados. Devido a constrangimentos impostos pelanaagdes e de ordem
geogréfica, ndo nos foi possivel estar presententiua administracdo de
alguns questionarios. Este facto pode ter influhwio preenchimento com
erros de alguns questionarios, assim como as B@og®@s e a ndo garantia
de que todas as instru¢des foram correctamentereengidas. Contudo,
procurdmos garantir a maxima fiabilidade e rigos dtados através do
reforco do anonimato, da confidencialidade dos slaga@a devolugdo dos
guestionarios em envelopes fechados.

Outra das limitaces diz respeito ao facto de, aapds termos
tentado compreender um dos processos grupais (tit@pma&o ter sido
tomado em conta um aspecto importante: a dinang@aedenvolvimento do
grupo. Neste sentido, e como pista para investegacfiuturas, seria
pertinente analisar a relacdo que a orientacaaraulpara a aprendizagem
estabelece com os conflitos intragrupais, tende@ma o desenvolvimento
do grupo.

Outra pista para investigacdes futuras prende-se a&guestao do
conflito e da divergéncia. Parece-nos vantajososa panriguecer o
conhecimento sobre 0s grupos e seus processossqeaéeridos vocabulos
nao sejam tomados como sinbnimos, mas entendidos pemetendo para
distintos conceitos. Seria, por isso, em nossaamipertinente, desenvolver
instrumentos de medida capazes de possibilitar Buglridos a
discriminacdo entre conflito e divergéncia, proad@ analisar os seus
determinantes e, também, os seus efeitos, sepagatam

Em sintese, tendo em conta o caracter exploradérisosso estudo,

os resultados obtidos e, sobretudo, as pistasw#stigacdo para que eles
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remetem, parece-nos relevante dar continuidadeestigacado realizada, de
forma a enriquecer o conhecimento relativo aos litasf intragrupais,
nomeadamente no que diz respeito ao papel quetwaculesempenha na

emergéncia dos mesmos.
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ANEXOA
CARTA DEAPRESENTACAO AORGANIZACOES



Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao
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
Organizacdes e do Trabalho, sob a orientacdo do Prof. Doutor Paulo Renato
Lourengo e da Dra. Isabel Dérdio 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 varidveis 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 investigagdao 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 organizacoes.

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



Gostariamos de poder contar com a colaboracdo da vossa Organizagdo para
este estudo. Neste sentido, e para uma melhor apreciagdao da investigagdo 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 o vosso
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

Rua do Colégio Novo - Apartado 6153 - 3001-802 COIMBRA

Telefone: +351 239 851 454 Fax: +351 239 851 454
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Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao
Universidade de Coimbra

NEFOG — Nucleo de Estudo e Formagédo 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 Lourengo, Dra. Isabel Dérdio Dimas.

Investigadores: Carina Carvalho, Carla Bastos, Catarina Albuquerque, Lucas Garcia,

Luciana Marques, Raquel Sousa e Sara Silva.

2) Introducgao e objectivos

Os grupos/equipas de trabalho tém 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¢gdes e na gestdo do

trabalho.




Partindo desta premissa geral, temos como principais objectivos:

1) Analisar o papel da diversidade na predicdo da eficacia grupal;

2) Avaliar a relagdo que a orientacdo cultural do grupo para a aprendizagem
estabelece com o conflito intragrupal e com a eficacia;

3) Analisar o impacto do conflito que emerge no seio dos grupos na qualidade de vida

no trabalho dos seus membros.

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 participa¢ao das empresas

Este estudo ird ser realizado com uma amostra que contard com um minimo de 50
grupos/equipas de trabalho de diferentes organizacdes. Para que seja considerada uma equipa
é necessario que (1) os membros sejam reconhecidos e se reconhecam como equipa, (2)
possuam relacdes 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
é, tarefas que exijam a resolugdo de problemas e cujos resultados tenham um baixo grau de

previsibilidade.

A participacdo das empresas envolvidas no estudo consiste em possibilitar a recolha

dos dados, isto €, da informacgdo necessaria a realiza¢do do estudo.

O periodo de recolha de dados decorrerd 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 informagao e tempo previsto

Em cada empresa sera necessario efectuar o preenchimento de dois questiondrios:

a) A responder pelos membros das equipas de trabalho participantes no estudo (20
minutos, aproximadamente);

b) A responder pelo lider formal da equipa (5 minutos, aproximadamente).

Para obviar eventuais transtornos a empresa, a aplicacdo dos questionarios podera ser
feita de forma colectiva (situacdo preferencial) ou os colaboradores poderao preenché-los fora

do horario de trabalho.

5) Direitos e obrigacoes da equipa de investigacao

A equipa de investigacdo terd o direito de:

> Néo fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupcdo da participacdo
ou recolha incompleta de informacao;

» Fornecer os resultados do estudo s6 apds a conclusdo do mestrado.

A equipa de investigacdo obriga-se a:

» Garantir a confidencialidade e o anonimato de todos os dados recolhidos e cumprir as
demais normas éticas que regulamentam a investigacdo 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 Formagdo em Organizagdo e Gestdo

Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educagao 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:

Carina Carvalho - carina isabell2@hotmail.com

Sara Silva - ss_patricio@hotmail.com
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(EACI)

As questbes que se seguem dizem respeito a algitmagdes que podem emergir na
vida de uma equipa. Indique com que frequénciaesiegsdo na sua equipa causada por
cada uma das situacOes apresentadas, sabendo mgueeoo 1 significa que nunca
acontece e 0 numero 7 que acontece sempre. Os gglig@npreendidos entre estes
extremos indicam graus intermédios de frequéncia.

1. Manifestacéo de divergéncias pessoais entremsembros da equipa.

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

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

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

3. Divergéncias entre os membros da equipa associadas a diferengas de personalidade.

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

4. Manifestagdo de diferengas entre os membros da equipa relativamente a valores e
atitudes perante a vida.

Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
acontece muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes  muitas vezes sempre

1 2 3 4 5 6 7



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

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

6. Divergéncias quanto ao conteudo das decisdes tuias.

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

7.1deias diferentes relativamente as regras e aos @ujtivos da equipa

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

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

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

9. Emergéncia de diferengas na forma como cada menabdo grupo se relaciona
com 0s outros.

Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
acontece muito pouco pouco algumas vezes bastantes vezes muitas vezes sempre

1 2 3 4 5 6 7



ANEXOD
ORIENTACAOCULTURAL PARA AAPRENDIZAGEMOCA)



(OCA)

O conjunto das seguintes afirmacdes tem como djecaracterizar o seu grupo de
trabalho.

Neste sentido, diga, por favor, em que medida caua delas se aplica ao grupo onde
trabalha, utilizando a seguinte escala:

1. Quase ndo 2. Aplica-se pouco 3. Aplica-se 4. Aplica-se muito 5. Aplica-se

se aplica moderadamente guase totalmente

Por exemplo, se considerasse que a afirmacdo “Os hordrios a cumprir sao rigidos” se aplica
quase totalmente ao grupo onde trabalha, assinalaria com uma cruz o nimero 5 na escala.

Neste Grupo...

Aplica-se moderadamente
Aplica-se quase totalmente

Quase nao se aplica
Aplica-se pouco
Aplica-se muito

N
N
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1. As pessoas sdo pagas, também, para pensar.

2. O lider mostra disponibilidade e interesse em ouvir as
propostas de melhoria apresentadas pelos restantes membros do | 1 2 3 4 5

grupo.

3. Os insucessos s3ao encarados como uma oportunidade de
experimentar novas formas de trabalhar.

4. O contacto entre qualquer membro e o lider é facilitado. 1 2 3 4 5

5. Sabemos que se trabalharmos com qualidade garantiremos o
sucesso da empresa.

6. Temos por habito partilhar informac6es e conhecimentos. 1 2 3 4 5

7. Aqueles que contribuem com ideias e solu¢des para a melhoria
dos processos de trabalho sdao considerados os melhores|1 2 3 4 5
colaboradores.

8. O lider encoraja e apoia a procura de solugdes pelos seus
subordinados (membros do grupo).

9. Os membros sdo informados dos objectivos do grupo. 1 2 3 4 5
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10. Incentivam-se as pessoas a crescerem e a desenvolverem-se 1 5
em termos profissionais.
11. Sabemos que é importante um bom relacionamento com os 1 5
outros grupos da organizagao.
12. H4 o habito de conversar em grupo sobre como resolver os 1 5
problemas que surgem.
13. H4 a noc¢do de que sem clientes ndo ha ordenado nem 1 5
seguranga no emprego.
14. O lider da “luz verde” e apoia a implementac¢do de algumas 1 5
sugestoes dos seus subordinados.
15. H3 a nog¢do de que o trabalho de um grupo depende do 1 5
trabalho dos outros grupos e vice-versa.
16. Acredita-se que as pessoas podem e querem aprender para 1 5
melhorar.
17. As criticas que sdo feitas ao grupo sdo analisadas com 1 5
cuidado de forma a melhorarmos.
18. Sabemos que é importante contribuir com ideias e inovagées 1 5
para a melhoria dos processos de trabalho.
19. Sabemos que é importante conhecer a forma como os outros 1 5
grupos da organiza¢ao funcionam para melhorarmos.
20. Existe um ambiente de confianca e de respeito, onde os
membros do grupo ouvem o que os outros dizem, mesmo que |1 2

sejam criticas.




