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RESUMO

A adocao de equipes de trabalho em ambiente organizacional estimula o surgimento de
um fendmeno controverso que pode influenciar o desempenho coletivo, o conflito
intragrupal. A compreenséo das diversas caracteristicas e tipos de conflitos existentes
se tornou uma preocupacao recorrente dos lideres e gestores das grandes empresas. O
objetivo principal deste estudo consiste em verificar se ha correlagdo entre o conflito
intragrupal e o desempenho das seis divisdes da Secretaria de Gestdo de Pessoas da
Defensoria Publica da Unido. As seis equipes selecionadas sdo compostas por um total
de 52 servidores publicos que se dispuseram a participar da pesquisa. O método
proposto envolveu a aplicacdo de um questionario composto por trés instrumentos: a
Escala de Avaliacdo de Conflito Intragrupal, a Escala de Avaliacdo de Conflito
Organizacional de Rahim e a Escala de Avaliacdo do Desempenho Grupal. A anélise de
dados foi realizada com base nos softwares Microsoft Excel e IBM SPSS Statistics.
Foram conduzidas andlises estatisticas descritivas e correlacdes bivariadas de
Pearson. Os resultados obtidos revelaram que o conflito intragrupal ndo tem qualquer
associacdo com o desempenho das equipes e que as estratégias mais usadas pelos
integrantes das equipes para lidar com os conflitos, estratégias colaborativas que
envolvem compromisso e cooperacao, tém uma associacao positiva e significativa com
o desempenho. Os resultados levantam questdes que ainda representam lacunas na
area e que, portanto, merecem atencao em estudos futuros. Além disso, sugerem a
gestores organizacionais a importancia de investir em praticas que favoregcam

determinadas estratégias de resolucéo de conflitos.

Palavras-chave: Conflito Intragrupal. Equipe. Desempenho.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Em funcéo das profundas mudancas que ocorreram no campo da Administracao,
principalmente no final do século XX, a capacidade adaptativa das organizacdes tornou-
se um requisito compulsoério para sobreviver e prosperar em um mercado de intensa e
crescente competitividade. Entretanto, para que as organizagOes efetivamente se
tornem entidades verséateis, capazes de se adequar as diferentes situacdes
enfrentadas, é necessario que todos 0s seus niveis organizacionais sejam compativeis
com as praticas e valores por elas propostos.

Neste sentido, varias modificacdes internas tém sido realizadas atualmente em
nos departamentos das empresas, com o0 intuito de otimizar seus processos internos e,
consequentemente, seus resultados financeiros. A adocdo de novos métodos e
técnicas avancadas, a redefinicdo de procedimentos e atividades, a transformacao da
estrutura organizacional e o desenvolvimento de novos sistemas sdo algumas das
modificacdes frequentemente efetuadas por elas.

Destaca-se, no entanto, a evolugéo da dinamica laboral como uma das principais
transformacdes internas ocorridas em varias empresas nos ultimos anos. Uma nova
disposicdo dos colaboradores dentro do ambiente organizacional vem sendo
amplamente empregada pelas diversas empresas atualmente: a formacgao de grupos e
equipes de trabalho.

Segundo Moscovici (1996), muitos especialistas indicam, nos mais recentes
livros de administragdo e geréncia, que o futuro pertence a organizacdes baseadas em
equipes de trabalho.

Os esquemas grupais, em comparacdo a acdo singular, funcionam como
catalisadores e faciltam o alcance de melhores resultados na realizagdo de

determinada tarefa. A apresentacdo das caracteristicas dos grupos e equipes, bem
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como as suas definicbes serdo apresentadas mais adiante, contudo, é importante
elucidar nesta introdugéo que essa forma de trabalho se sobrepde ao modo individual.

Por outro lado, origina-se um aspecto controverso quando se assume essa
configuracédo laboral dentro das empresas, o conflito intragrupal.

De acordo com Guzzo e Shea (1992) ultimamente os grupos tém se tornado uma
modalidade de disposicao laboral privilegiada dentro das organizagdes, dificultando o
processo de gestdo de pessoas. Dimas, Lourenco e Giordano (2012) também afirmam
que os grupos sdo uma forma de organizacdo do trabalho privilegiada. Para eles, a
adocao dos grupos de trabalho tem conduzido a uma aproximacao e intensificacdo das
interacdes entre individuos diferentes, contribuindo para um aumento expressivo da
qguantidade de conflitos dentro das organizacdes.

O conflito intragrupal é uma realidade inevitavel dentro das organizacfes, ou
seja, ele é inerente a vida dos grupos e equipes. Existem duas abordagens distintas
que definem o conflito de maneira antagbnica. A abordagem classica assume que o
conflito é prejudicial e nocivo a disposicao grupal e todos os esforcos devem ser
direcionados para a sua extincdo. Em oposicdo a primeira, a abordagem mais recente
trata o conflito como construtivo para o desenvolvimento das equipes e vé sua
influéncia como positiva ao desempenho coletivo.

Conforme sera explorado no referencial tedrico do presente estudo, é necessario
apontar a existéncia de dois tipos de conflito diferentes, cujos efeitos provavelmente

sdo distintos: o conflito de tarefa e o conflito sécio afetivo ou relacional.

1.2 Formulacédo do Problema

Considerando esse carater ambivalente do conflito, surge o seguinte problema.

De que forma o conflito intragrupal influencia o desempenho das equipes?



14

1.3 Objetivo Geral

O objetivo principal deste projeto € verificar se h& correlacdo entre o conflito
intragrupal e o desempenho das seis equipes da Secretaria de Gestdao de Pessoas
(SGP) na Defensoria Publica da Unido (DPU). Em caso afirmativo, sera verificado se a
influéncia € negativa, como pressupfe a abordagem classica ou positiva, como €

definido na abordagem mais recente.

1.4 Objetivos Especificos

Acredita-se que cada um dos conflitos mencionados afeta de maneira diferente o
desempenho das equipes. Dito isso, o primeiro objetivo especifico deste estudo é
verificar qual tipo de conflito mais afeta 0 desempenho das equipes e qual a direcdo da
associacao.

Vérias técnicas podem ser utilizadas pelas organizacdes para gerir os conflitos
intragrupais, sejam eles de tarefa ou relacionais. Posto isso, descrever as estratégias
mais utilizadas pelos membros das equipes para resolver os conflitos corresponde ao
segundo objetivo especifico. Essas estratégias serdo apresentadas durante o
desenvolvimento do referencial tedrico deste projeto.

Por fim, o terceiro objetivo especifico deste trabalho consiste em identificar
possiveis correlacdes entre as estratégias de resolucdo de conflitos e o desempenho

das equipes.
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1.5 Justificava

Segundo Baron (1986), os gestores das organizagdes investem cerca de 20% do
seu tempo para resolver conflitos. Logo, do ponto de vista organizacional, justifica-se a
elaboracdo desta pesquisa com base no acréscimo de informacfes relevantes ao
perfeito entendimento do conflito intragrupal. Possivelmente, essa pesquisa fornecera
insumos aos lideres e dirigentes da Secretaria de Gestdo de Pessoas da Defensoria
Publica da Unido para agir durante o processo de gestédo dos conflitos.

Além disso, o conflito ainda é visto, exclusivamente, de maneira pejorativa pela
maioria dos integrantes. A exposicdo das distintas faces assumidas pelo conflito e a
ciéncia da sua assunc¢éao paradoxal podem auxiliar o processo de quebra de paradigma
vigente. Assim, essa Vvisao puramente negativa do conflito pode ser superada.

Quanto a perspectiva académica, este projeto é relevante, pois, de maneira
sucinta, ele agrupa e sintetiza os conhecimentos existentes nessa area das ciéncias
humanas, servindo como uma boa fonte de pesquisa para futuros estudos correlatos.

Em Ultima instancia, esta pesquisa é importante considerando a existéncia de
uma grande lacuna tedrica de estudos aplicados em organizacbes da administracao

publica brasileira.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para a elaboracdo do referencial teérico foram pesquisados artigos cientificos,
empiricos e tedricos, em periddicos, classificados entre A1 e B3. Recorreu-se, também,
a sitios eletrénicos como o do PSTO (Programa de Pos Graduacdo em Psicologia
Social, do Trabalho e das Organizacdes da UnB), do PPGA (Programa de POs

Graduacdo e Pesquisa em Administracdo da UnB) e do ANPAD (Associagdo e Pés
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Graduacgédo e Pesquisa em Administracdo), as bibliotecas digitais das universidades de
Aveiro e Coimbra e ao sistema de busca interativo do Google Académico.

Utilizaram-se as seguintes palavras-chaves, combinadas de diversas maneiras,
como crivo para identificar os artigos mais adequados: conflito intragrupal, equipe,
desempenho, grupo, conflito de tarefa, dentre outros.

O estudo do tema em epigrafe revelar-se-a complexo. N&o seria possivel
prosseguir com a analise do objeto de estudo deste projeto sem antes introduzir alguns
conceitos e suas respectivas definicées e principais caracteristicas.

Inicialmente, é apresentado o conceito de grupo. As definicbes de varios
autores, as etapas da criacdo dos grupos e o0s tipos de grupos existentes sao
enunciados na primeira sessao deste referencial tedrico.

Em seguida sdo abordados varios aspectos relacionados as equipes e, inclusive,
é feita diferenciacdo entre os conceitos de grupo e equipe, que comumente S&o
confundidos.

Somente ao final deste setor sdo expostas as caracteristicas do conflito, bem

como a sua associac¢ao com o desempenho das equipes.

2.1 Grupos: Definicdes e Caracteristicas

Com o desenvolvimento das teorias de estudo dos grupos, inameras definicdes
foram propostas por diversos autores. Todavia, apesar das especificidades de cada
teoria, parece unanime a existéncia dos seguintes elementos definidores dessa
modalidade de disposicdo coletiva: objetivos, propdésitos e interesses mutuos;
motivagdo para se agrupar; certo nivel de interdependéncia entre os integrantes; e
obediéncia ao conjunto de normas e regras norteadoras da acao grupal.

Segundo Guzzo (1996), os grupos sao aglomerados de individuos que trabalham
formando um conjunto, entretanto, ndo necessariamente ha interdependéncia entre

seus membros durante o desenvolvimento de uma atividade.
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Para Albuguerque e Puente-Palécios (2004), grupo corresponde a unido de pelo
menos duas pessoas que interagem para alcancar um determinado objetivo. A
interacdo entre os membros deve ser suficientemente duradoura para aumentar as
chances de se obter sucesso naquilo que o grupo se dispde a fazer.

Lane e Sawaia (1994) definem grupo por meio de agdes coletivas, baseadas na
colaboracdo e solidariedade entre individuos que se reunem para satisfazer
necessidades em comum. Interesses semelhantes motivam a formacao do grupo.

Confirma-se, nas definicbes mencionadas pelos autores acima, que, de fato,
estdo presentes em todos 0s grupos 0s elementos previamente observados. N&o
obstante, podem existir tipos distintos de grupos de acordo com as caracteristicas que
se deseja analisar. Os grupos podem ser classificados como formais, que sdo criados
em contextos especificos e, normalmente, sdo propostos por centros de comando nas
organizagbes em que estdo inseridos; e informais, que se formam para satisfazer
necessidades individuais dos membros (CAETANO, FERREIRA e NEVES, 2001).

Dentro dos grupos formais, o grupo de trabalho, cuja formacdo se da em funcao
da necessidade de realizar uma tarefa, serd foco dessa investigacdo. Para tanto, a
definicho de grupo de trabalho de West, Borrill e Unsworth, (1998), incorpora
perfeitamente todos os aspectos fundamentais a esse tipo de grupo. Segundo os
autores, o grupo de trabalho é uma entidade social, cujas atividades estao nitidamente
alinhadas com os propdésitos organizacionais. Logo, o funcionamento e a existéncia do
grupo de trabalho estdo intimamente ligados aos objetivos da corporacéo.

De acordo com Rolo (2008, apud MARTINS; TAVARES, 2013), um grupo de
trabalho ter deve ter determinadas caracteristicas: deve se envolver numa tarefa,
criando lacos e cooperando para alcancar 0s seus objetivos, conviver enquanto a
realizam, partilhando os recursos e comunicando adequadamente.

Ja dizia Bion (1975) que o funcionamento do grupo de trabalho € pautado na
cooperacao entre os integrantes e ele se aprimora a medida que se concentra em
realizar tarefas. A partir deste pressuposto, infere-se que no grupo de trabalho as
tarefas sdo primordiais em primeira instancia para a sua formacdo, e em segunda

instancia para a sua evolucao gradual.
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Dimas, Lourenco e Miguez (2007) descreveram o grupo como um composto de
individuos que interagem de modo interdependente para alcancar um objetivo em
comum. Os autores conferem ao grupo uma Vvisao sistémica e, a partir disso, identificam
dois subsistemas distintos. O primeiro € de cunho relacional ou sécio afetivo e o
segundo é focado na realizacdo de tarefa. Neste contexto, o subsistema do grupo de
tarefa equivale ao do grupo de trabalho e o s6cio afetivo ao alcance das necessidades
pessoais dos membros.

Evidenciados os tipos de grupos e suas definicbes, resta discorrer sobre a
formacdo dos grupos. De acordo com Schutz (1974), existem trés necessidades
basicas interpessoais que contribuem para a formagdo dos grupos. Sdo as
necessidades de inclusdo, controle e afeto. Posteriormente, Schutz decidiu substituir o
termo utilizado para designar a necessidade basica de afeto por “abertura” dado que
seu significado estava sendo mal interpretado como um sentimento afetivo ao invés de
proximidade.

Em suma, a necessidade de inclusdo diz respeito a vontade de um sujeito de
pertencer a um determinado grupo; a necessidade de controle esta relacionada ao
exercicio da autoridade de um membro sobre outro; e a necessidade de abertura
corresponde a manifestacdo das percepcdes e opinides dos integrantes aos demais
membros do grupo.

Tuckman e Jensen (1977, apud MARTINS; TAVARES, 2013), afirmam que os
grupos passam por cinco estagios de desenvolvimento: o primeiro estagio € o da
formacado, onde os sujeitos se juntam por um motivo, tendo o lider um papel ativo na
determinacdo dos objetivos do grupo e na formulacdo das suas normas, sendo esta
etapa caracterizada pelo envolvimento dos membros no sentido de se conhecerem; na
segunda fase, a tempestuosidade, aumenta a participacdo do grupo visto que os seus
elementos jA ndo tém receio em demonstrar a sua opinido, gerando desacordo,
formando-se alguns subgrupos quem competem entre si para fazer prevalecer seus
ideais; a terceira etapa corresponde a normativa, que é quando se desenvolve uma
identidade grupal, estando o grupo muito mais coeso, confiante e conseguindo reduzir

algumas ambiguidades e cooperando entre si, havendo alguma proximidade entre os
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elementos, o0 quarto estagio corresponde a o desempenho, onde o grupo funciona como
uma unidade orientada para a tarefa que esti a realizar e para a concretizagdo do
objetivo final, existindo eficacia e cooperando, resolvendo problemas, por ultimo, o
quinto estagio € o de separacédo, onde o grupo finaliza a tarefa e separa-se, reduzindo a
dependéncia que tinham desenvolvido, podendo levar a depressédo, ou ao sentimento
de satisfacdo pelo resultado obtido.

Percebe-se, portanto, que os grupos de trabalho correspondem a sistemas
dindmicos, nos quais existe grande interacdo e colaboragcdo entre os membros para
atingir determinados objetivos e propositos. Os interesses dos integrantes séo
compartilhados e todos seguem 0 mesmo conjunto de normas, procedimentos e regras
durante o convivio. Muitas vezes 0s grupos podem propor-se a realizar algumas tarefas
ou somente garantir o alcance das necessidades pessoais, com cunho socio afetivo. Os
grupos surgem devido a existéncia de trés necessidades interpessoais e seu
desenvolvimento ocorre seguindo alguns estagios.

Na proxima sessao serdo estudadas as equipes. Conforme sera informado, toda
equipe € um grupo de trabalho, mas possui algumas caracteristicas distintas e
peculiares que a distingue desse. O conceito de equipe é frequentemente confundido
com o de grupo e alguns autores o tomam como sinénimos, porém, cada vez mais, ele
€ empregado na literatura como o sistema grupal ideal em determinados contextos

organizacionais.

2.2 Equipes

2.2.1 Definicao de Equipe

Recentemente, o termo “equipe” tem sido vulgarmente empregado para qualificar

todo e qualquer aglomerado de pessoas que compartilham um determinado propésito.
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Fazer parte de um grupo e auto intitula-lo como equipe tornou-se modismo. A maioria
das pessoas que utilizam o termo, no entanto, o fazem sem compreender o seu
verdadeiro significado e o0 usam de maneira simploria.

Ao contrario do que se imagina, as equipes sao estruturas bem mais complexas
do que os grupos, na verdade, as equipes sd0 grupos com caracteristicas peculiares
que se manifestam em contextos especificos. Logo, a banalizacdo do termo é
injustificada.

O interesse cientifico sobre o termo tem aumentado vertiginosamente nos
ultimos anos, dada a sua relevancia em contexto organizacional. Varios pesquisadores
se propuseram a analisar os fatores relacionados ao estudo das equipes em empresas
e contribuiram para o desenvolvimento do termo e aprimoramento das teorias
referentes a ele.

Para Moscovici (1996), equipes sao grupos que compreendem seus objetivos e
estdo engajados em alcanca-los de forma compartilhada. A comunicacao é verdadeira,
opinides divergentes sao estimuladas. Ha elevada confianga, respeito e cooperacéo
entre 0s membros e assumem-se riscos. As habilidades complementares dos membros
possibilitam alcancar os resultados estabelecidos, os objetivos compartilhados
determinam seu propdsito e direcdo. Além disso, seus integrantes estao
constantemente preocupados com 0 seu crescimento.

De acordo com Robbins, (1997), uma equipe € formada quando pelo menos dois
sujeitos se juntam para atingir um objetivo em comum. Eles trabalham juntos com
bastante interdependéncia e compartiham um sentimento de identidade que os
mantem unidos. Esse sentimento enfatizado pelo autor ndo necessariamente €
observado em grupos, mas frequentemente o é quando se trata de equipes de trabalho.

Moran (2001) define uma equipe como um grupo de pessoas que realiza
determinadas tarefas e que compartilha metas e resultados. Seus esforcos seguem,
obrigatoriamente, uma mesma direcdo e o produto dessa interacdo € a sinergia. Para o
autor, o papel do lider como mediador do processo de interacdo grupal e as
contribui¢des individuais de cada membro sdo fundamentais para o estabelecimento

dessa resultante.
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Para Machado (1998), as equipes podem ser vistas como sistemas de relacdes
dindmicas e complexas entre um grupo de pessoas que identificam a si proprias e séo
identificadas por outras pessoas dentro da organizacdo como membros de um grupo
relativamente estavel. Essas pessoas compartilham técnicas, regras, procedimentos e
responsabilidades no decorrer da realizacdo das tarefas para alcancar objetivos em
comum.

Em sintese, uma equipe corresponde a um grupo de pessoas com objetivos
matuos, que compartilham responsabilidades, metas e resultados. H& grande
interdependéncia e confianga entre os membros. A equipe deseja evoluir e visa o
aperfeicoamento e crescimento progressivo. O intenso sentimento de unido gera
identidade e reciprocidade entre os integrantes. Como a colaboracdo € elevada, o
desempenho dos membros ndo equivale a soma dos esforcos individuais, mas a um

montante superior, chamado de sinergia.

2.2.2 Diferenca de Grupo X Equipe

Nota-se, com clareza, discrepancia entre os significados de equipe e grupo com
base na comparacao de suas definicdes. Doravante, serdo confrontados diretamente os
conceitos em questao.

Segundo Albuquerque e Puente-Palacios (2004), nos grupos, a realizacdo do
trabalho depende fundamentalmente do esforco individual, enquanto que na equipe,
depende tanto do esforgo individual como do esforgo conjunto.

Ainda de acordo com esses autores, uma segunda diferenca diz respeito a
responsabilidade em quem recai a realizacdo do trabalho. Embora, em circunstancias
especificas, os membros do grupo possam fazer um esfor¢o conjunto para alcancar os
objetivos visados, a responsabilidade pelos resultados obtidos € individual. No caso das
equipes de trabalho, a responsabilidade pelo resultado final sempre é compartilhada.
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Greenberg e Baron (1995) destacam que, enquanto 0s grupos dependem
fortemente das diretrizes fornecidas pela organizacdo, as equipes, por outro lado,
mantém uma relacdo mais dinamica e flexivel com a propria empresa. Dessa forma, é
possivel afirmar que as equipes de trabalho séo células autbnomas ou semi-autbnomas
e que 0s grupos sao ceélulas dependentes.

Outros autores interessados no estabelecimento de diferengcas entre grupos e
equipes de trabalho sdo Gonzalez, Silva e Cornejo (1996). Para eles, enquanto nas
equipes a responsabilidade € compartilhada, nos grupos ela recai exclusivamente sobre
o lider ou gestor. Os membros das equipes trabalham para atingir o objetivo
organizacional, por outro lado, os integrantes dos grupos buscam o alcance de um
objetivo pessoal. O desempenho dos grupos € mensurado com base em aspectos
individuais e as bonificacdes sédo concedidas em funcao deles, ja nas equipes, o critério
utilizado para avaliar o desempenho e para recompensar 0s integrantes é centrado nos
esforcos coletivos.

Em acordo ao que foi exposto acima, Albuguerque e Puente-Palacios (2004)

produziram a seguinte figura, comparando os dois termos:

Figura 1 - Diferencas entre grupos equipes

Grupos Equipes
- Esforco coletivo;
- Esforgo individual; > Responsabilidade compartilhada pelos
- Responsabilidade por resultados individuais; resultados globais;
- Objetivo de trabalho individual; -> Objetivo de trabalho compartilhado;
- Unidade de trabalho dependente. -> Unidades de trabalho semi autbnomas ou
autbnomas.

Com base na Figura 1, percebe-se, portanto, que 0S grupos e equipes Sao
esquemas laborais coletivos nitidamente distintos e suas principais diferengcas sao com
relacdo ao tipo de esfor¢co promovido, as responsabilidade assumidas pelos resultados,
aos objetivos propostos e ao nivel de autonomia das unidades de trabalho.

Evidenciadas as diferencas entre 0s sistemas grupais em questdo, a seguir

sera mostrado como se da a conversao dos grupos em equipes.
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2.2.3 Conversao do Grupo em Equipe

Apesar das diferencas enfatizadas, nada impede que um grupo converta-se em
equipe, para tanto, é compulsério que alguns elementos sejam desenvolvidos e
implementados dentro dos grupos. As vezes, a evolucdo ocorre espontaneamente, de
maneira natural, como se a formacdo do grupo fosse uma fase inicial para a
concretizacdo de uma estrutura superior. Por outro lado, muitos grupos jamais se
transformam em equipes. A seguir sera apresentada como a transicdo do grupo para
equipe ocorre.

Um grupo transforma-se em equipe quando passa a prestar atencdo a sua
propria forma de operar e procura resolver os problemas que afetam seu
funcionamento. Esse processo de autoexame e avaliacdo € continuo, em ciclos
recorrentes de percepc¢ao dos fatos e planejamento das a¢cdes (MOSCOVICI, 1996).

A autora enfatiza, ainda, que um grupo que se desenvolve como equipe
necessariamente incorpora a sua dindmica as habilidades de diagnose e de resolugéo
de problemas.

Katzembach e Smith (1994) afirmam que a Unica forma de se transformar um
grupo em equipe, € através da acao disciplinada, motivada por um propdésito comum e

guiada pelas mesmas metas de desempenho.

2.2.4 Tipos de Equipes e Desempenho

Assim como nos grupos, as equipes também podem ser classificadas em funcéo
de varios aspectos. Nesta secdo, as equipes serdo caracterizadas segundo trés

critérios basicos: tempo de duracdo; missao ou objetivos; e desempenho.
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De acordo com Buchanan e Huczynski, (1985) as equipes podem ser
caracterizadas como provisérias ou permanentes quando se leva em consideracao o
tempo de formacéao.

Quando se leva em consideracdo a missao da equipe, € possivel distinguir dois
tipos de equipes: a equipe de trabalho, cujo objetivo é realizar tarefas em conformidade
com as diretrizes da organizacdo e buscando sua efetividade; e as equipes de
desenvolvimento, que surgem justamente para aprimorar 0s procedimentos e processos
corporativos (IVANCEVICH, MATTESON, 1999).

Quanto ao desempenho das equipes, Katzenbach e Smith (1993) propdem a
curva de desempenho de equipe para classificar os grupos de acordo com seu modo de
funcionamento em cinco posic¢des distintas: pseudo-equipe; grupo de trabalho; equipe
potencial; equipe real; e equipe de elevado desempenho. Essas cinco posicoes
sugeridas pelo autor também podem ser vistas como estagios evolutivos para a
progressao e aprimoramento grupal, sendo a pseudo-equipe a fase inicial e a equipe de
elevado desempenho a etapa final que se deseja atingir.

Campbell (1990) define desempenho como um comportamento ou acao
relevante para alcancar os objetivos da organizacao, e que pode ser medido em termos
de niveis ou margens de contribuicdo com esses objetivos.

Considerando a definicdo do autor, dada acima, desempenho das equipes pode
ser considerado como o resultado da acdo conjunta dos membros, que pode ser
medido em funcdo das suas contribuicdes individuais e coletivas com o0s objetivos da
equipe e, consequentemente, da organizacdo. Essa sera a definicdo de desempenho
adotada neste estudo.

Encerra-se, nesta secdo a andlise dos aspectos associados a definicdo de
equipe. Em funcao das informac¢@es apresentadas, é perfeitamente possivel discernir os
conceitos de grupo e equipe e prever em qual modalidade grupal o conflito incide com

maior frequéncia.
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2.3 Conflito

2.3.1 Definicao de Conflito Intragrupal

Inimeras definicdes de conflito foram propostas durante o desenvolvimento do
campo do Comportamento Organizacional. Entretanto, em funcdo dos avancos nesse
campo das ciéncias humanas, as opinides de muitos tedricos convergiram com relacao
a determinados aspectos, impreteriveis na conceituacdo do termo. Serdo apresentadas
a seguir algumas definicoes de diversos autores que permitirdo ao leitor compreender o
que &, efetivamente, o conflito.

Para Robbins (2002), o conflito possui natureza processual e se inicia quando
existem divergéncias entre os atores envolvidos. No contexto grupal, os atores
correspondem basicamente aos integrantes. Quando um dos integrantes percebe que
outro ator pode prejudicar alguma coisa que ele considera importante € instaurado o
conflito. A andlise do autor parece simples, mas demonstra com clareza que um unico
ponto de divergéncia ja é suficiente para o estabelecimento de situa¢des conflituosas.

Segundo March e Simon (1972) o conflito ocorre quando ha uma faléncia dos
padrées normalmente utilizados na tomada de decisdo. Em virtude disso, os envolvidos
devem escolher as alternativas que Ihes parecam mais adequadas. Entretanto, esse
processo de avaliacdo das escolhas, por ser complexo, pode gerar focos conflituosos.

Tedeschi, Schlenker e Bonoma (1973), também definem conflito como um
processo. Nele, ha incompatibilidade entre os objetivos e comportamentos dos
componentes de um grupo ou equipe.

Para Thomas (1992) o conflito é um processo que se inicia a partir da
divergéncia de duas partes. Quando uma parte percebe ou supde que seus interesses

serdo frustrados pela outra parte, o conflito se instaura.
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Por fim, em acordo as definicbes dos autores acima, Rahim et al. (2000),
consideram que o conflito é um processo de desacordo ou incompatibilidade entre
individuos, grupos ou organizacoes.

Percebe-se, portanto, que a definicdo de conflito gira em torno de determinados
fatores, como incompatibilidade, divergéncia e desacordo quanto a objetivos, cursos de
acdo e comportamentos entre dois ou mais atores. Postulado o que é o conflito, a partir
de agora, € possivel associar o termo a tematica coletiva e especificar o que é o conflito
intragrupal.

Assumindo o contexto unicamente grupal, chega-se a seguinte conclusédo: o
conflito é uma consequéncia do relacionamento interpessoal de integrantes de um
mesmo grupo ou de grupos distintos, portanto, ele pode ser classificado como
intragrupal ou intergrupal.

Segundo Cox (2003), o conflito intergrupal ocorre quando os membros de dois
grupos distintos possuem pontos de discordancia. Por outro lado, o conflito intragrupal
envolve somente um grupo e € experimentado exclusivamente pelos membros que o
compdem.

Ser& focada, neste estudo, a ocorréncia do conflito entre os integrantes das
mesmas equipes, ou seja, o conflito intragrupal.

Com base nas definicbes apresentadas acima e na diferenciacdo entre conflito
intergrupal e intragrupal, € possivel definir, para esta pesquisa, que o conflito intragrupal
€ um processo de incompatibilidade e divergéncia originado entre dois ou mais
integrantes de uma mesma equipe.

No tOpico seguinte serdo apontadas e contrapostas as duas principais
abordagens relativas ao conflito. E necesséario ressaltar que o choque entre essas
abordagens foi fundamental para o surgimento de dois tipos de conflito predominantes

no trabalho em equipe.
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2.3.2 Abordagens de Conflito

O conflito ainda é visto, exclusivamente, de maneira pejorativa pela maioria dos
integrantes das equipes. Contudo, essa visao puramente negativa tem sido questionada
com a evolucéao dos estudos relativos aos grupos e equipes de trabalho. Percebe-se, na
literatura relacionada a esse tema, que existem duas abordagens antagdnicas sobre a
natureza do conflito, a abordagem tradicional e a abordagem mais recente.

Para Deutsch (1973), a abordagem tradicional do conflito o considera como um
fenbmeno prejudicial para o funcionamento dos grupos. De acordo com essa
perspectiva, o conflito desencadeia algumas consequéncias negativas, como a reducao
da coesdo grupal e a queda dos indices de produtividade.

Segundo essa perspectiva, o conflito é, essencialmente, nocivo tanto aos
integrantes da equipe quanto a unidade grupal e a sua manutencdo por um longo
periodo de tempo pode resultar na dissolucdo da equipe e desenvolvimento de
sequelas cronicas interpessoais entre 0s seus membros.

Contrariando esta perspectiva, as abordagens mais recentes propdem que um
nivel 6timo de conflito pode maximizar os indices de criatividade e de inovacdo das
equipes de trabalho e, consequentemente, impactar o seu desempenho (DIMAS;
LOURENCO; MIGUEZ, 2007).

De acordo com essa perspectiva, o conflito possui natureza construtiva e deve
ser estimulado dentro das equipes, cabendo ao lider um papel crucial de manipulacéo
de ideias opostas e confrontamento de opinides divergentes. A busca incansavel pela
formacao de equipes heterogéneas, cujos integrantes possuem perfis e personalidades
variados, pelas organizacdes, € um comprovante de que essa visdo do conflito é
amplamente aceita atualmente.

Assim, esta abordagem tem sido empregada com grande frequéncia por varios
autores ultimamente. Todavia, o aspecto negativo relacionado a perspectiva tradicional
nao foi relevado, na verdade, a ele foi incorporada a nova faceta construtiva do conflito,

0 que confere ao termo carater ambiguo e paradoxal.
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Confirma-se, portanto, o dualismo evidenciado na afirma¢cdo de Moscovici
(1996). Para a autora o conflito, de fato, ndo € puramente negativo e suas
consequéncias podem possuir naturezas variadas em decorréncia de alguns fatores
condicionantes. Para ela, o conflito, em si, ndo € danoso nem patologico, mas € uma
constante da dindmica interpessoal, reveladora do nivel energético do sistema. Suas
consequéncias podem ser positivas ou negativas, dependendo de uma gama de
aspectos como o nivel de aprofundamento, a intensidade, a duracéo, o0 contexto e 0

modo como ele é enfrentado e administrado.

2.3.3 Tipos de Conflito

Foi verificado, na ultima secéo, que o conflito possui carater dicotdmico, ou seja,
ele pode ser caracterizado tanto como positivo quanto como negativo. Neste setor, sera
aprofundada a observacao dualistica do conflito e revelada a existéncia de dois tipos de
conflito distintos, um com natureza destrutiva, chamado de conflito relacional, emocional
ou soécio afetivo e outro com natureza construtiva, conhecido como conflito de tarefa ou
cognitivo.

Segundo Simons e Peterson (2000), o conflito de tarefa surge a partir de
desacordos entre os integrantes de um grupo com relacdo as decisdes tomadas.
Diferencas de opinides, ideias e pontos de vista podem estimular o seu surgimento. Por
outro lado, o conflito socio afetivo € gerado em funcdo de incompatibilidades
interpessoais que geralmente incluem tensao, irritacdo e raiva entre os integrantes do
grupo.

Para Jehn e Bendersky (2003), o conflito afetivo estd associado a questbes de
cunho relacional, que néo estdo diretamente ligadas ao trabalho desenvolvido. Por
outro lado, o foco do conflito de tarefa s&o as tarefas e atividades realizadas.

Em suma, o conflito de tarefa origina-se durante a realizacdo de uma atividade

pela equipe, enquanto se dedica ao alcance dos objetivos previamente estabelecidos.
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Esse tipo de conflito é instaurado quando ocorre controvérsia de ideias, percepcdes e
opinides no desenrolar do processo decisorio.

De maneira diametralmente oposta, o conflito afetivo surge em virtude de
incompatibilidades relacionais, ou seja, quando ndo ha sentimento de identidade entre
0s membros e as caracteristicas comportamentais ndo sdo apreciadas pelos demais
integrantes das equipes. Personalidades, niveis sociais, classes econfmicas e
percepcdes de mundo distintas, por exemplo, podem ser justificativas suficientes para
gue o conflito interpessoal se exprima e se propague.

Vale ressaltar que, alguns autores consideram ainda a existéncia de um terceiro
tipo de conflito, chamado de conflito de processo que esta relacionado a estruturacéo
l6gica de uma tarefa, mas ele ndo sera abordado nesta pesquisa.

Quanto aos efeitos e resultados gerados por cada tipo de conflito, varios autores
afirmam que eles séo distintos, mas relatam a grande dificuldade em comprovar este
fato empiricamente.

Para Amason (1996) os conflitos de tarefa aumentam a qualidade da deciséo,
pois os resultados da discussdo partem de uma perspectiva grupal que é superior a
individual. Além disso, o conflito de tarefa pode ser avaliado como funcional, uma vez
que estimula o comprometimento e a compreenséo entre 0s membros de uma equipe.

De acordo com Dimas, Lourenco e Miguez (2007), a heterogeneidade dos
membros dos grupos causa situacfes de tensdo interpessoal que contribuem para o
surgimento de conflitos afetivos. As diferencas de personalidade sdo um fator desse
tipo de conflito que gera consequéncias negativas para a associagao em grupo.

Apesar das fortes evidéncias de que os efeitos sdo opostos, o0s resultados dos
mais recentes estudos apontam que ambos os tipos de conflitos intragrupais

influenciam negativamente o desempenho das equipes e sao nocivos a vida em grupo.
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2.3.4 Gestao de Conflitos

Seja o conflito intragrupal positivo ou negativo, ele deve, compulsoriamente, ser
devidamente gerenciado de acordo com o proposito que se deseja alcancar. Caso ele
seja destrutivo, a equipe deve se posicionar de modo a minimiza-lo, em curto prazo, e
elimina-lo, em longo prazo. Por outro lado, caso o conflito seja percebido como
construtivo, a equipe deve saber como administrd-lo para que nao seja convertido em
um aspecto negativo. Em ambos os contextos, compete ao lider da equipe fornecer
diretrizes e orientar os demais membros em raz&o do curso que se objetiva seguir. Para
tanto, sdo adotas diferentes taticas para lidar com os conflitos, que serdo expostas a
seqguir.

Segundo Moscovici (1996), existem trés tipos de taticas para gerenciar conflitos:
as taticas de luta, as taticas de fuga e as taticas de diadlogo. As estratégias de
competicdo e repressdo correspondem a taticas de luta, enquanto a estratégia de
evasdo caracteriza-se como tatica de fuga. Com relacdo as taticas de didlogo, as
estratégias de negociacdo, confrontacdo e resolucdo de problemas sdo as mais
empregadas.

A autora recomenda o uso das taticas de didlogo para gerenciar os conflitos,
uma vez que as taticas de luta, de embate aberto e declarado entre os membros; e as
taticas de fuga, quando ocorre o afastamento unilateral ou bilateral do foco conflituoso,
podem gerar mal-estar e internalizacdo do conflito, possivelmente ocasionando a
imploséo da equipe.

De acordo com os modelos bidimensionais (Blake e Mouton, 1964; Rahim, 1983)
a gestédo de conflitos € realizada com base em duas dimensdes: “preocupacdo consigo”
e “preocupacgao com os outros”. A primeira dimensao esta relacionada a disposi¢ao do
individuo para alcancar seus proprios objetivos e a segunda a disposi¢do do individuo

para atingir os objetivos de outros.
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Figura 2 - Os estilos de gest&o de conflitos

Preocupacgao consigo

alta baixa
alta Integracao Acomodacao
Preocupagdo com os
outros
baixa Dominio Evitamento

Fonte: Rahim, 1983

Admite-se, atualmente, que a estratégia de integracdo € a mais adequada para
gerir conflitos, pois facilita a adocdo de medidas consideradas satisfatorias pela maioria
dos membros das equipes. Essa gama de medidas, tomada em prol da coletividade, é
legitimada pelos integrantes, o que contribui para a regressdo da intensidade
conflituosa ou prépria extingdo do conflito.

De acordo com Dimas, Lourenco e Miguez (2007), ha cinco tipos de estratégias
gue sédo frequentemente utilizadas pelos integrantes das equipes para gerir conflitos,
elas correspondem as estratégias de colaboracdo, competicdo, evitamento,
compromisso e acomodacdo. O uso dessas estratégias varia de acordo com as
situacdes enfrentadas, dessa forma, cada uma delas pode ser adotada pelos membros
dependendo das circunstancias que envolvem as equipes.

Expostos os diversos aspectos relacionados ao conflito intragrupal, encerra-se a

revisao da literatura relacionada ao tema em mencao nesta pesquisa.
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3. METODOLOGIA

Nesta secdo sera apresentado como a pesquisa foi, efetivamente,
operacionalizada e conduzida. Inicialmente, a pesquisa ser tipificada, ou seja, segundo
alguns aspectos, ela sera classificada e descrita. Posteriormente, nas secfes seguintes,
sera caracterizada a organizacdo em questdo, bem como o departamento no qual as
seis divisbes da Secretaria de Gestdo de Pessoas se situam. Uma breve andlise do
perfil dos participantes sera conduzida e ao final serdo informados os instrumentos de
pesquisa propostos para analisar o fendmeno descrito e os procedimentos de coleta e

analise de dados.

3.1 Tipo e Descricédo Geral da Pesquisa

Considerando que o objetivo geral da pesquisa é verificar se ha correlacéo entre
o conflito intragrupal e o desempenho das equipes da Secretaria de Gestao de Pessoas
da Defensoria Publica da Unido, pode-se assumir que a pesquisa possui carater
descritivo, uma vez que ela descreve possiveis relacdes entre as variaveis abordadas.

Quanto a natureza das variaveis, a pesquisa pode ser classificada como
quantitativa com matriz epistemolégica monotética.

Com relacdo a coleta de dados, sabendo que ela foi realizada com base na
aplicacdo metodoldgica do instrumento proposto nesta pesquisa, podemos caracteriza-

la como pesquisa com coleta de dados primarios.
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3.2 Caracterizacao da Organizacao

Conforme foi mencionado anteriormente, a organizagdo escolhida para a
conducdo e desenvolvimento da pesquisa foi a Defensoria Pdblica da Unido em
Brasilia. Ela foi selecionada em virtude de trés aspectos principais: da facilidade de
acesso a dados relevantes; da existéncia de verdadeiras equipes que se configuram e
se comportam de acordo com as caracteristicas enfatizadas pelos diversos autores
abordados na construcao do referencial teorico; e da sua qualidade de organizacao
publica. Justifica-se a eleicdo dessa corporacdo com base no ultimo aspecto
supracitado, devido a baixa frequéncia com que estudos e pesquisas sao realizados
tomando como base a administragdo publica.

E um truismo mencionar que a administracdo publica ndo é o alvo preferencial
dos estudos no campo da Administracdo, € o regime privado que goza dessa
predilecdo. Contudo, a producdo académica visando o ambito estatal aumentou
significativamente nos ultimos anos.

A Defensoria Publica da Unido é um érgao da esfera executiva da Administracao
Plblica brasileira cuja missdo fundamental € garantir aos necessitados o
reconhecimento e a defesa de seus direitos. O departamento da DPU que é objeto de
andlise desta pesquisa € a Secretaria de Gestdo de Pessoas. Vassalas a Secretaria em
epigrafe ha duas Coordenacgfes, a Coordenacdo de Provimento e Carreira (CPCA) e a
Coordenacédo de Administracdo de Pessoal (CAPE). Cada uma dessas coordenacfes
subdividem-se em trés divisdes distintas cuja configuracdo laboral dos funcionarios
equivale a configuracdo de equipes. Logo, sao essas seis divisdes foco analitico do
atual estudo.

As equipes sdo nitidamente heterogéneas, ou seja, 0S componentes possuem
géneros, racas, idades, tempo de experiéncia e personalidades distintas. As atividades

desenvolvidas por elas podem ser categorizadas como de média e alta complexidade.
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3.3 Perfil dos Participantes

A quantidade total de servidores publicos da SGP da DPU é igual a 55. Como 3
deles estavam ausentes por motivos de saude ou férias, 0 niumero de participantes foi
reduzido para 52. Nos formularios distribuidos havia um questionario no qual foi
possivel coletar dados complementares de natureza socio demografica.

Os dados revelaram que 32,7% dos respondentes sao do sexo masculino e
67,3% sao do sexo feminino. A média de idade é 39,36 anos, variando de 20 a 55 anos,
e o tempo de servico médio na Defensoria foi de 4,74 anos. Quanto ao cargo ocupado,
61,5% dos participantes ocupa cargo de nivel médio, 28,8% ocupa cargo de nivel
superior e 9,6% ingressaram na organizacao por outros meios, que nNao O CONCUrso
publico. Com relacdo ao grau de escolaridade, 15,4% finalizou o ensino médio e o
mesmo percentual iniciou o ensino superior, porém ndo o concluiu; 44,2% dos
participantes possui ensino superior completo; 23,1% possui pés-graduacdo; e apenas
um participante possui mestrado e/ou doutorado. Os dados foram estruturados na
Tabela 1, que é apresentada abaixo.

Tabela 1 - Caracteristicas demogréficas dos participantes

Caracteristicas Frequéncia Porcentagem (%)
Sexo
Masculino 17 32,7
Feminino 35 67,3
Escolaridade
Médio Completo 8 15,4
Superior Incompleto 8 15,4
Superior Completo 23 44,2
Pdés-Graduacéo 12 23,1
Mestrado/Doutorado 1 1,9
Cargo Ocupado
Nivel Médio 32 61,5
Nivel Superior 15 28,8
Qutros 5 9,6
Minimo Méaximo Média
Idade 20 anos 55 anos 39,36 anos

Tempo de Servigo 0,1 ano 26 anos 4,74 anos
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3.4 Instrumentos de pesquisa

Foram utilizadas trés escalas distintas para atender aos objetivos geral e
especificos desta pesquisa. Além disso, também foi aplicado um pequeno questionario
sécio demogréafico com informacdes relativas a faixa etaria, sexo, escolaridade, tempo
de experiéncia e cargo,

Para avaliar o conflito intragrupal, foi utilizada a Escala de Avaliagdo do Conflito
Intragrupal (EACI), desenvolvida por Dimas, Lourenco e Miguez (2007) que é composta
por 9 itens, dos quais 5 sao relativos a avaliacdo do conflito de tarefa e 4 sao referentes
a do conflito sécio afetivo. Essa escala tem como objetivo avaliar a frequéncia dos dois
tipos de conflito.

A EACI é uma escala de Likert de 7 pontos (1 = nunca acontece; 7 = sempre
acontece) que permite visualizar qual tipo de conflito incide com maior frequéncia nas
equipes selecionadas.

Para atender ao segundo e terceiro objetivos especificos deste projeto, foi
utiizada a Escala de Avaliagdo do Conflito Organizacional de Rahim (ROCI-II),
desenvolvida por Rahim (1983). Esse modelo contém 28 itens, que medem cinco
dimensdes correspondentes aos diferentes cursos de acédo (taticas) escolhidos pelos
integrantes para lidar com as situacdes de tenséao (conflitos).

Para analisar o desempenho das equipes foi usada uma escala elaborada por
Dimas (2007), chamada de Escala de Avaliagcdo do Desempenho Grupal (EADG). Esta
escala contém 10 itens que refletem o padrdo de desempenho da organizacdo com
base na quantidade e qualidade do trabalho desenvolvido pelas equipes em
determinado espaco de tempo. Originalmente, os Unicos respondentes da EADG s&o 0s
lideres das equipes, contudo, neste estudo, todos os integrantes das seis divisbes da
Secretaria de Gestdo de Pessoas, independente da sua posicéo e funcgdes, avaliaram
cada item em uma escala de 10 pontos, sendo (1) “péssimo” e (10) “excelente”.

Essa decisdo foi tomada para confrontar os resultados obtidos com base no

julgamento exclusivo dos lideres com os resultados envolvendo o restante dos
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servidores da Secretaria em questdo. Assim, é possivel verificar se ha concordancia e
coesdo entre as percepcdes dos lideres e demais membros quanto ao desempenho
grupal.

As consisténcias internas das trés escalas foram avaliadas por Dimas (2007)
através do célculo do alpha de Cronbach e da anélise de cada um dos itens e a
dimensédo onde se inserem. A andlise de fiabilidade apontou resultados satisfatorios
para a dimensao tarefa do conflito intragrupal (0,85) e para a dimenséo sécio afetiva
(0,83).

Quanto as estratégias para gestdo de conflitos, a partir da analise de fiabilidade,
os resultados do célculo do alpha de Cronbach indicaram que a dimensao “Integracao”,
composta pelas taticas de “compromisso” e “colaboracéo”, obteve um valor equivalente
a 0,90. Os valores desse indice para as dimensGes de dominio, composta pela
estratégia “competicdo”; evitamento; e acomodag¢do foram iguais a 0,86, 0,65 e 0,55,
respectivamente.

Em seu estudo, a autora subdividiu a EADG em duas dimensfes distintas. O
calculo do alpha de Cronbach das dimensdes gerou valores correspondentes a 0,88 e
0,84. Neste estudo, todos os 10 itens da escala que avaliam o desempenho das
equipes serdo considerados como uma Unica dimensdo, cujo valor do alpha de
Cronbach é uma resultante da relacdo dos valores obtidos nas dimensfes propostas

pela autora.

3.5 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

A aplicacdo do método e a coleta de dados foram realizadas com corte
transversal, isto é, foram efetuadas somente uma vez, no mesmo ponto do tempo.

A analise dos dados coletados foi realizada por meio do software IBM SPSS
Statistics, versao 19.0; e do Microsoft Excel, versdo 2010. Foram utilizadas medidas
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estatisticas descritivas, como a média aritmética, os valores minimos e maximos, a
variancia, o desvio-padrao e indices de correlacdo ndo paramétrica.

Embora o estudo tenha contemplado fenbmenos associados a equipes de
trabalho, a analise ateve-se, fundamentalmente, ao nivel individual, ou seja, foram
mensuradas as percepc¢fes dos respondentes sobre as variaveis abordadas. Nao foi

conduzida qualquer analise multinivel.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa serdo apresentados nesta secao e relacionados com
0s objetivos geral e especificos propostos anteriormente. Inicialmente, serdo analisadas
as estatisticas descritivas (média, desvio-padréo e variancia) das variaveis estudadas.
Posteriormente, serdo apresentados os resultados obtidos da analise de correlagao
entre essas variaveis.

Ressalta-se que as respostas dadas pelos integrantes das equipes quanto aos
conflitos identificados e quanto as estratégias utilizadas foram agrupadas em fatores
para minimizar a influéncia individual e, consequentemente, para expor dados mais

representativos da percepcao coletiva.

4.1 Estatisticas descritivas das variaveis

Com base nos resultados obtidos nos formularios aplicados nas Divisdes da
Secretaria de Gestéo de Pessoas, foi possivel verificar com que frequéncia ocorre cada
um dos dois tipos de conflito. Na Tabela 2, sdo apresentadas as pontuacfes médias

encontradas para avaliar o conflito intragrupal.
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Tabela 2 - Estatisticas Descritivas da escala de Avaliagdo do Conflito Intragrupal.

Variavel N Minimo  Maximo Média Desvio-padrédo Variancia
Conflito de tarefa 52 1,20 6,60 3,65 1,49 2,21
Conflito socio-afetivo 52 1,50 7,00 3,50 1,42 2,03

O conflito intragrupal foi avaliado por meio da EACI, uma escala de Likert de 7
pontos (1 = nunca acontece; 7 = sempre acontece). Baseando-se na Tabela 2, é
possivel concluir que ambos os conflitos acontecem moderadamente dentro das
equipes. Nota-se, também, que a frequéncia de ocorréncia dos conflitos de tarefa é
ligeiramente superior a frequéncia dos conflitos socio afetivos, ou seja, normalmente
ocorrem mais conflitos originados na execucdo de determinadas tarefas do que
conflitos de cunho relacional.

Assim como a EACI, a Escala de Avaliacao de Conflito Organizacional de Rahim
(ROCI-II) contida no método aplicado na Defensoria Publica da Unido é uma escala de
likert de sete pontos, cujo objetivo € verificar quais estratégias de gestdo de conflitos
sdo comumente adotadas pelos integrantes das equipes. Essa escala possui 28 itens

gue foram agrupados em 5 fatores, conforme pode ser observado abaixo:

Tabela 3 - Estatisticas Descritivas da Escola ROCI-II

Estratégias N Minimo  Maximo Média Desvio-padrao Variancia
Colaboracéo 52 3,14 7,00 5,57 0,99 0,99
Competicao 52 1,00 5,80 2,48 1,01 1,02

Evitamento 52 1,83 6,50 4,11 1,12 1,26
Acomodacéo 52 2,00 6,33 3,94 0,76 0,58
Compromisso 52 1,50 7,00 5,19 1,19 1,41

A Tabela 3 revela que as principais estratégias utilizadas pelos servidores da
Secretaria de Gestado de Pessoas da DPU sao de colaboragdo e compromisso. Essas
duas estratégias se enquadram na dimensao “integracdo” dos modelos bidimensionais
desenvolvidos por Blake e Mouton (1964) e Rahim (1983), aonde a preocupacgao

consigo e com 0s outros € alta.
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Este resultado revela que os integrantes tendem a apresentar comportamentos
como procurar por alternativas que satisfacam as expectativas de todos, propor
solucbes de meio termo para superar impasses, resolver problemas com base no
compartilhamento de informacgdes e estimular a cooperacdo e concessao mutua para
atingir um acordo.

Percebe-se, através das médias, que as estratégias de evitamento (média =
4,11) e de acomodacdo (média = 3,94) sao utilizadas apenas algumas vezes pelos
membros das equipes da Secretaria de Gestdo de Pessoas e que a estratégia de
competicdo (média = 2,48), conforme era esperado, € a menos adotada para gerir
conflitos intragrupais, pois € uma estratégia de confronto direto que normalmente é
desestimulada dentro das equipes.

O desempenho das equipes foi avaliado de acordo com a Escala de Avaliacdo
do Desempenho Grupal (EADG). A escala de resposta possui 10 pontos, sendo (1)

“‘péssimo” e (10) “excelente”.

Tabela 4 - Estatisticas Descritivas da Escala de Avaliagao do Desempenho Grupal

Variavel N Minimo Maximo Média Desvio-padréo Variancia
Desempenho 52 4,40 9,90 7,51 1,29 1,67

De acordo com a Tabela 4, os servidores avaliaram o desempenho das suas
respectivas equipes como sendo muito bom. A média de 7,51, mensurada a partir da
avaliacdo de todos os membros das equipes foi muito préxima a média concebida,
exclusivamente, com base nos julgamentos dos lideres das equipes (7,61; desvio
padrao = 0,90).

A semelhanca entre os valores dessas duas médias indica que os lideres e os
demais membros das equipes estdo equitativamente conscientes dos pontos fortes e
fracos apresentados pelas equipes.

Conclui-se, portanto, que nas divisbes da Secretaria de Gestdo de Pessoas da
Defensoria Publica da Unido normalmente acontecem algumas situacdes conflituosas

enquanto se desenvolve um trabalho ou durante interacdes pessoais. Esses conflitos
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sédo frequentemente resolvidos com base na adoc¢do de estratégias colaborativas, que
envolvem o compromisso de toda a equipe, pautadas no dialogo e respeito a opinides
divergentes.

Entretanto, foi constatado que algumas vezes sao utilizadas estratégias de
evitamento e acomodacao, pelos colaboradores, para dissipar o foco conflituoso. A
adocado de estratégias de fuga como estas pode representar uma ameaca ainda maior
do que estratégias de competicdo, dado que as primeiras costumam gerar
internalizacdo do conflito e mal-estar, podendo acarretar na implosdo e
desmantelamento da equipe. Além disso, segundo o julgamento dos integrantes das
equipes da DPU, o desempenho das divisées é considerado muito bom.

4.2 Analise de correlagéo entre as variaveis

Com base nas respostas dadas pelos membros das divisdbes da Secretaria de
Gestéo de Pessoas quanto aos diversos aspectos relacionados ao conflito intragrupal,

foi elaborada a Tabela 5, que correlaciona todas as varidveis contidas nesta pesquisa.

Tabela 5 - Coeficientes de correlacéo (r de Pearson) entre as variaveis

Conflito de  Conflito Sécio-

Fator Tarefa Afetivo Desempenho Colaboragéo Competicdo  Evitamento ~Acomodagédo Compromisso
Conflito de Tarefa 1
Conflito Sécio-Afetivo 0,769* 1
Desempenho -0,211 -0,119 1
Colaboragéo -0,287* -0,329* 0,496* 1
Competicao 0,143 0,117 -0,041 0,134 1
Evitamento -0,153 -0,371* 0,069 0,227 0,135 1
Acomodacéo -0,219 -0,289* 0,026 0,403** 0,209 0,419** 1
Compromisso -0,369** -0,326* 0,310* 0,689** 0,243 0,310* 0,379** 1

**_Correlacéo é significativa no nivel 0.01. *, Correlacao é significativa no nivel 0.05.
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O primeiro objetivo especifico deste estudo é descobrir qual tipo de conflito mais
afeta o desempenho das divisbes da Secretaria em questdo e qual a direcdo da
influéncia, caso ela exista. Analisando a Tabela 5, é possivel constatar que ndo ha
correlacdo significativa entre os conflitos de tarefa e relacional e o desempenho das
equipes (r = -211; r = -119, respectivamente), logo, surpreendentemente, nenhum dos
tipos de conflito realmente afeta o desempenho das equipes da DPU.

Esse resultado destoa dos obtidos por Dimas, Lourenco e Miguez (2007) que se
propuseram a analisar como o conflito intragrupal afeta 68 equipes de trabalho do
departamento de producdo de 8 organizacdes do setor industrial que desempenhavam
tarefas com baixo nivel de complexidade.

Os resultados encontrados pelos autores supracitados indicaram que o conflito
de tarefa se correlaciona com o desempenho de maneira negativa e fraca. Quanto ao
conflito sécio afetivo, assim como nesta pesquisa, ele ndo se associou
significativamente com o desempenho das equipes elencadas.

De acordo com a Tabela 5, € possivel verificar que os dois tipos de conflito
apresentam uma alta correlacdo positiva entre si (r = 0,769). Embora a analise
conduzida neste estudo ndo permita estabelecer relagdes causais entre as variaveis,
observa-se que a presenca de um tipo de conflito est4 associada a presenca do outro.
Dessa forma, quando existem conflitos de tarefa, maior é a probabilidade de ocorrerem
também conflitos socio afetivos e vice-versa.

Os resultados sugerem, portanto, que nao ha relacées significativas entre 0s
tipos de conflitos e o desempenho. Por sua vez, as estratégias de resolucao de conflitos
despontaram como variaveis associadas ao desempenho.

Ainda sobre os resultados da Tabela 5, nota-se que a estratégia de colaboracao
apresentou a correlacdo mais significativa com o desempenho das equipes (r = 0,496) e
que a estratégia “compromisso” também obteve um coeficiente de correlagdo positivo
com essa variavel, mas menos expressivo (r = 0,310). Ambas as associacdes séo
positivas e moderadas, mostrando que, apesar dos conflitos ndo se correlacionarem

com o desempenho das divisdes, as estratégias adotadas para resolvé-los o fazem.
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Essas descobertas tém implicagdo pratica relevante para as organizacoes,
principalmente para a Defensoria Publica da Unido. Se por um lado, os conflitos sédo
inerentes ao trabalho em equipe, por outro lado, parece ser possivel reduzir o impacto
que eles geram sobre o desempenho aplicando estratégias de resolucdo adequadas,
gue envolvem colaboracdo, compromisso e cooperacéo entre os integrantes.

Dessa forma, se determinada organizagcédo tem pouco controle sobre a aparicao
dos conflitos, os gestores ou lideres podem desenvolver medidas e estimular praticas,
como treinamento e suporte aos membros das equipes para que estratégias
integradoras eficazes se tornem frequentes e fagcam parte do repertério dos atores
organizacionais.

Considerando que ambas as taticas obtiveram as maiores médias de incidéncia
entre todas as estratégias (5,57; e 5,19) podemos afirmar que elas sdo as mais
empregadas pelas equipes em situagdes conflituosas. Dessa forma, a Secretaria de
Gestdo de Pessoas da DPU deve continuar a incentivar o emprego dessas estratégias
colaborativas para resolver conflitos.

As demais estratégias obtiveram correlacbes despreziveis e somente o fator
“Competicdo” demonstrou uma leve inclinagdo negativa.

E interessante ressaltar que ndo é possivel utilizar somente uma estratégia neste
processo de gestdo. Como ocorrem varias situacfes distintas durante o processo de
interacdo interpessoal e considerando a heterogeneidade das equipes, medidas
diferentes podem ser tomadas pelos integrantes para contornar eventuais focos
conflituosos. Contudo, assim como foi apontado por Moscovici (1996), as taticas de
dialogo, como colabora¢cédo e compromisso, sdo as mais adequadas para gerir conflitos.
Segundo a Tabela 4, ha uma expressiva correlacdo entre essas duas estratégias (r =
0,689).
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5.  CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo principal deste trabalho foi verificar se ha correlacdo entre o conflito
intragrupal e o desempenho das seis equipes da Secretaria de Gestdo de Pessoas na
Defensoria Publica da Unido. Com base nos resultados obtidos e na sua discussao é
possivel afirmar que este objetivo foi devidamente atingido. Comprovou-se que néo ha
qualquer associacdo entre o conflito intragrupal e o desempenho das divisdes
selecionadas.

Com relacao aos trés objetivos especificos definidos na introducéo deste estudo,
€ possivel afirmar que todos foram plenamente alcancados. Por meio dos dados
coletados a partir da aplicacdo da Escala de Avaliacdo do Conflito Intragrupal, foi
possivel atestar, ao contrdrio do imaginado, que nenhum dos tipos de conflito
explorados se associa com o0 desempenho e que a direcdo dos sentidos é
irrisoriamente negativa. Descobriu-se, no entanto, que ha uma forte correlacdo entre o
conflito de tarefa e o conflito sécio afetivo.

N&o obstante, conforme foi mencionado no desenvolvimento deste trabalho,
pesquisas anteriores sugerem que o conflito de tarefa influencia positivamente o
desempenho das equipes, porém, tais suposicbes nao foram comprovadas neste
estudo. Nenhum conflito sequer influenciou o desempenho, isso demonstra que o tema
em questdo é mais complexo do que as organizacdes podem supor e evidencia a
necessidade de se realizarem novas pesquisas futuras neste campo.

Possivelmente, o beneficio desse tipo de conflito ndo foi demonstrado nas
divisbes da Secretaria de Gestdo de Pessoas em funcéo da estabilidade laboral e da
previsibilidade quanto as demandas grupais. Em organiza¢cfes aonde as demandas de
trabalho possuem escopos incertos e intensamente variaveis, talvez surjam mais
oportunidades e situagdes inéditas para visualizar a influéncia construtiva do conflito de
tarefa.

O alcance do segundo objetivo especifico foi realizado com base na escala

ROCI-Il. As respostas dadas pelos participantes atestam que as estratégias mais
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utilizadas para gerir conflitos sdo as estratégias de colaboracdo e compromisso.
Considerando a definicdo de equipe, apresentada durante o referencial tedrico deste
estudo, nota-se que o0 uso dessas estratégias pelas divisbes da Secretaria de Gestéo
de Pessoas se mostra bem adequado. Nessas equipes ha grande interdependéncia e
unido entre os integrantes, a maioria dos membros se compromete para atingir
objetivos mutuos e os esfor¢os séo direcionados para o desenvolvimento das equipes
que compdem. E nitido o espirito colaborativo entre os servidores dessa Secretaria.

O terceiro objetivo especifico também foi devidamente auferido. Os resultados
apresentados revelaram que ha correlacfes expressivas entre as duas estratégias
acima descritas e o desempenho das divisbes.

A analise dos diferentes aspectos relacionados ao conflito intragrupal,
principalmente das estratégias de gestao de conflitos, e a caracterizacdo das equipes a
partir das estatisticas apresentadas é a contribuicao préatica desta pesquisa. As equipes
da Secretaria de Gestdo de Pessoas podem utilizar as informacgdes contidas neste
artigo como insumo para diagnosticar suas deficiéncias e aprimorar seu funcionamento.
Com base nos indices calculados depreende-se que as divisdes dessa Secretaria ainda
nao sao exemplos ideais de disposicdo grupal, mas s&o capazes de satisfazer
adequadamente suas necessidades setoriais.

E interessante mencionar que a maioria dos 6rgdos da administracido publica
brasileira ndo segue o exemplo dado pela Defensoria Publica da Unido quanto a
adocdo de equipes de trabalho para a realizacdo de tarefas. Esse modelo de
agrupamento dos servidores é frequentemente incompativel com o modelo burocratico
gue ainda vigora imperativamente dentro dessas organiza¢des, que privilegia estruturas
verticais, centralizadas, imoveis, com elevada padronizacdo e normatizacdo dos
procedimentos e com valores ortodoxos. Tal modelo impede que estruturas versateis,
moveis e horizontais, pautadas no esfor¢o e contribuicdo coletiva, que gozam de certa
autonomia, como as equipes, se formem. Nessas organizacdes sdo normalmente
implantados grupos aonde os esforcos, objetivos e reponsabilidades sao individuais,
aonde ndo ha um espirito verdadeiro de unido e motivagéo para colaborar. A conversao

das estruturas e dinamicas laborais dessas organizacdes conservadoras é fortemente
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recomendada, pois, conforme foi indicado neste estudo, a transformacdo em equipe
deve gerar um impacto positivo direto no desempenho dos departamentos e,
consequentemente, no desempenho dos 6rgéos, de modo geral.

Pode ser considerada como limitacdo dessa pesquisa a quantidade de equipes
e, por conseguinte, de servidores que foram selecionados para a aplicacdo do método.
Provavelmente, um acréscimo na quantidade de participantes traria resultados mais
expressivos, aumentando proporcionalmente a relevancia académica deste estudo. No
entanto, é nitida a importancia desta pesquisa, cujas informacdes podem contribuir para
a producdo de estudos analogos no futuro.

A lacuna tedrica de artigos cientificos que discutem essa temética, aplicados ao
contexto da administracdo publica brasileira, também pode ser considerada uma
limitacdo. A escassez de publicacBes nacionais dificulta a comparacao entre resultados
obtidos em realidades semelhantes, atravancando a generalizagéo para circunstancias
similares.

Conforme foi ressaltado na secado “Metodologia”, uma limitagdo adicional se
refere a decisdo de analisar os dados em nivel individual, apesar de o fenébmeno
estudado corresponder ao nivel grupal.

Por fim, recomenda-se aos pesquisadores que por este assunto se fascinam, a
introducdo de uma nova variavel no estudo, diretamente ligada ao conflito intragrupal,
que por ele é impactada, o nivel de insatisfacdo individual e grupal, no contexto de
equipes de trabalho. Seria interessante mensurar até que nivel o conflito intragrupal &
positivo para a satisfacdo das equipes de trabalho e a partir de qual nivel ele se torna

danoso.
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7. ANEXOS

7.1 ANEXO A - Organograma da Defensoria Publica da Unido.

DEFENSORIA PUBLICA DA UNIAO

Conselho Superior da Defensoria Publica Geral da Corregedoria-Geral da Defensoria Pablica da Unido

Defensoria Publica da Unido Unido - DPGU Defensoria Publica da Unido nos Estados e no DF
Defensor Publico-Geral Subdefensor Publico-Geral
Federal Federal
Coordenacio-Geral de . Coordenacio-Geral de
Gabinete Articulacio EsculaDSPc] U L Normas e Controle de
Administrativa Gestio

Coordenaiode ~~ Coordenaciode Coordenaco de lenac3 Coordenacdo de
Logisticae Orcamento e Gestao da Gig:: de p: :,; Assuntos
Patrimonio Financas Informacao Juridicos

Legenda
() Orgéos de administragéo superior
[ Orgdosdeatuagdo
[ Representagdo institucional
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7.2 ANEXO B — Estrutura da Secretaria de Gestao de Pessoas

Nicleo de Assisténcia aos
Defensores Publicos - NADP

GABSGP - Assisténcia

Administrativa

Coordenacgdo de Provimento
e Carreira
CPCA

—I—I

Divisdao de Recrutamento,
Selecdo, Lotacdo e
Movimentacdo de Pessoal
- DILOT

Coordenacéao de
Administracdo de Pessoal
CAPE

Divisdo de Cadastro e
Registros Funcionais -

Divisdo de Avaliacdo e
Acompanhamento e
Desempenho - DIDES

Divisdo de Gerenciamento
do Estagio - DIEST

i I R

DICAD

Divisdo de Legislacdo e
Concessao de Direitos -
DILEG

Divisdo de Pagamento -

DIPAG
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8. APENDICES

Apéndice A — Instrucdes para repostas

Prezado (a) colaborador,

Meu nome é Pedro Bessa Cesarino e sou estudante da Universidade de Brasilia
(UnB). Neste semestre apresentarei minha monografia ao Departamento de
Administracéo para obtencéo do titulo de Bacharel. O objetivo principal do meu trabalho
de conclusdo de curso € descrever aspectos do funcionamento de equipes da
Secretaria de Gestédo de Pessoas na Defensoria Publica da Unido.

Para tanto, conto com a sua cooperacao para preencher as escalas abaixo e um
breve questionario sécio demogréafico. O tempo aproximado para o preenchimento das
escalas é de 10 minutos.

Ressalto que os dados coletados serdo analisados estatisticamente e tratados
sigilosamente. Dessa forma, serdo tomadas as devidas precaucdes para garantir a
privacidade dos participantes. As informac8es obtidas serdo utilizadas exclusivamente
para propoésitos académicos.

Agradeco profundamente pela cooperacao!



Apéndice B — Escala de Avaliagc&do do Conflito Intragrupal (EACI)

Instrucdes:
Utilize a escala de sete pontos abaixo para selecionar a pontuacao que melhor reflete

sua percepc¢ao em relacéo a cada item.

1 2 3 4 5 6 7
Raramente Ocasionalmente Acontece as Constantemente [Frequentemente Sempre
Nunca acontece
acontece acontece vezes acontece acontece Acontece

Bateria 1:

Nesta bateria sera analisada a frequéncia com que ocorre cada uma das situacdes

abaixo na equipe que vocé integra e como essas situacdes afetam o sugimento de

conflitos.

1 [Manifestagdo de divergéncias pessoais entre os membros da equipe

2 |Divergéncia no que diz respeito a distribuicdo do trabalho e responsabilidade

Divergéncias entre os membros da equipe associadas a diferengas de
personalidade

Manifestacdo de diferengas entre os membros da equipe quanto aos valores e
atitudes perante a vida

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

6 [Divergéncias quanto ao conteudo das decisGes tomadas

7 |ldeias diferentes sobre as regras e objetivos da equipe

Divergéncias relativas ao papel que cada membro desempenha na realizagdo
das tarefas

Emergéncia de diferengas na forma como cada membro do grupo se relaciona
com os outros




Apéndice C — Adaptacao da Escala ROCI-II

Bateria 2:
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Nesta bateria serdo verificadas quais estratégias vocé utiliza para lidar com

circunstancias conflituosas.

Nunca Raramente |Ocasionalmen| Acontece as | Constanteme | Frequenteme | Sempre
acontece acontece te acontece vezes nte acontece | nte acontece [Acontece

1 Procuro debater a situagdo com os outros envolvidos para encontrar uma
solucdo aceitavel para todos

2 Procuro satisfazer as necessidades dos outros, mais do que as minhas

3 Evito me expor, por isso tento ndo mencionar os problemas que tenho com os
membros do grupo

4 Procuro integrar as minhas ideias com as ideias dos outros, com o objetivo de
chegarmos a uma decisdo em conjunto

5 Procuro encontrar solugdes que satisfagam as expectativas de todos

6 Evito discussdes abertas com os outros membros a respeito das nossas
diferencas

7 Para resolver um impasse procuro encontrar uma solugéo de compromisso

8 Utilizo minha influéncia para conseguir que as ideias que defendo sejam
aceitas

9 Recorro a minha autoridade para que, no final, a situagdo me beneficie

10 Acomodo-me diante das aspiragdes de outros membros

11 Cedo as vontades dos outros membros que estdo envolvidos na situagdo

12 Troco informagdes relevantes com os outros membros envolvidos, tendo em
vista a resolucdo conjunta dos problemas

13 Faco concessdes aos outros membros do grupo

14 Para quebrar impasses proponho uma solugdo de meio termo

15 Negocio com os outros membros do grupo para encontrar uma solugdo
satisfatoria.

16 Prefiro calar-me a discordar dos outros

17 Evito o confronto direto com os membros do meu grupo

18 Utilizo minhas competéncias para “sair por cima”

19 Sigo as sugestdes dos outros membros envolvidos

20 Acredito na cooperagdo e concessdo mutua para que se chegue a um
|acordo/compromisso no grupo

n Sou persistente e tento ndo ceder na forma como defendo o meu lado da
questdo

» Procuro que os assuntos sejam abordados com frontalidade para que as
questdes que surgem possam ser resolvidas da melhor maneira possivel

23 Colaboro com os membros envolvidos no sentido de encontrar solugdes
aceitaveis para todos

2 Procuro corresponder as expectativas dos outros membros do meu grupo,
para evitar situacdes dificeis de contornar

25 Utilizo o meu poder para ganhar

% Procuro ndo expressar as divergéncias que tenho com os membros do meu
grupo, para evitar situacdes dificeis de contornar

27 Procuro evitar interagdes desagradaveis

28 Procuro que, em conjunto, cheguemos a uma compreensdo adequada da

situagdo/problema
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Apéndice D — Escala de Avaliagcdo do Desempenho Grupal (EADG)

Instrucdes:

Utilize a escala de dez pontos abaixo para selecionar a pontuacéo que melhor reflete

sua percepc¢ao em relacéo a cada item.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Péssimo | Mediocre Mu'lto Ruim Irrregular | Regular Bom Muito Otimo | Excelente
ruim bom

Bateria 3:

Avalie o desempenho da equipe da qual vocé faz parte com base nos critérios

apresentados abaixo:

Capacidade de abordar os problemas adequadamente

Definigdo de estratégias tendo em vista o alcance dos objetivos estabelecidos

Qualidade do trabalho produzido

Eficiéncia no desenvolvimento de tarefas

Quantidade de trabalho produzido

Qualidade das novas ideias/sugestdes introduzidas

Capacidade de implementar novas ideias

Cumprimento dos prazos estabelecidos

Numero de novas ideias/sugestdes introduzidas

10

Capacidade de lidar com a incerteza e com os acontecimentos imprevisiveis




Apéndice E — Dados Complementares

Idade: anos
Sexo: ( ) Masculino
( ) Feminino
Escolaridade: ( ) Ensino Médio completo
( ) Ensino Superior Incompleto
( ) Ensino Superior Completo
( ) P6s-Graduacao
( ) Mestrado/Douturado
Cargo Ocupado: ( ) Nivel Médio
( ) Nivel Superior
( ) Outro

Tempo estimado de trabalho no 6rgao: anos e meses.
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