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Resumo

Dentro do campo do comportamento organizacional tem crescido cada vez mais a
investigacdo cientifica sobre as relagdes interdependentes entre os individuos e entre estes € o
trabalho que executam. Da mesma forma que vem aumentando a importancia dos grupos para
as organizacdes, também tém crescido os problemas comportamentais, em especial aqueles
relacionados a motivacdo, a coordenagdo e aos conflitos. O artigo é pertinente ao campo do
Comportamento Humano nas Organizagdes e apresenta um estudo realizado sobre o conflito
intragrupal em situagdes de trabalho e seus antecedentes na percep¢ao dos empregados. Para
esse fim, optou-se por uma abordagem multimétodo. Este estudo ¢ também um estudo
comparativo de casos e cross-sectional. O campo de estudo eleito, satisfazendo as condigdes
basicas deste trabalho, foi uma empresa de comunicagdo televisiva. Os resultados
apresentados, por meio de testes F e T ¢ ANOVA, poderao ser utilizados para maximizar a
eficacia na conducdo de grupos de trabalho e no melhor entendimento de seus antecedentes.
Isso pode contribuir na minimizag¢do dos atritos existentes entre seus componentes, criando
um clima mais favoravel a um desempenho das suas atividades.

Introducio

Dentro do campo do comportamento organizacional tem crescido cada vez mais a
investigacdo cientifica sobre as relagdes interdependentes entre os individuos e entre estes € o
trabalho que executam. Estas sdo abordadas de uma forma abrangente, envolvendo a
sociologia, a psicologia e outras ciéncias sociais € humanas (Kanaane, 1995).

No que tange ao atual contexto empresarial, em especial, observa-se que as
equipes de trabalho estdo se tornando uma parte crescentemente importante da vida
organizacional. Muitas empresas fazem um esfor¢co deliberado para utilizar equipes na
realizacdo de trabalho como uma alternativa a abordagens mais tradicionais de definir
ocupagdes e gerenciar empregados (Guzzo & Shea, 1992). Essas mudancas sdo conduzidas
por forgas sociais, ideoldgicas e técnicas. Conceitos que colocam énfase no trabalho em
equipe, como melhoria continua de qualidade (kaizen) e gerenciamento da qualidade total,
estao sendo cada vez mais empregados nas organizagdes (Lichtenstein et ali, 1997).

De acordo com Band (1997), apenas recentemente muitas organizacdes
assumiram um grau elevado de tecnologia e organizaram seus recursos tangiveis — capital
humano e fisico — para produzir bens ou servigos com menor custo possivel. Agora um
crescente numero de organizagdes v€ a si mesmo como criadores, organizadores e
desbravadores de conhecimento fortemente focado na aprendizagem, inovacdo e melhoria
continua de produtos.

Percebe-se, com clareza, que a maior mudanga na conducao dos negdcios dar-se-a
no nivel de relacionamento entre os colaboradores e parceiros do negocio. O foco ¢ o trabalho
em equipe e sua geréncia, no sentido de uma maior eficacia. O individuo passa a ter outro
papel, pois passou a ser visto como fundamental no processo produtivo das organizagdes,
passando a ser responsavel pela definicao de diretrizes e pelo processo de trabalho

Os mais variados gestores ja conseguiram chegar a uma consciéncia da
importancia dos seus colaboradores internos. Esta conscientizagdo estd sendo imposta também



pela tecnologia, que, mesmo chegando aos niveis de sofisticagdo que ja alcangou, ndo parece
render o esperado quando os seus operadores e gestores ndo conseguem manter o padrao
necessario de exigéncias fisicas, de suprimento e de integragdo dos sistemas (Band, 1997).

Da mesma forma que vem aumentando a importancia dos grupos para as
organizagdes, também tém crescido os problemas comportamentais, em especial aqueles
relacionados a motivagdo, a coordenacdo e aos conflitos. Isso também se explica pelo
aumento de diversidade entre os membros dos grupos e das exigéncias operacionais (Jehn,
1999; 1995).

Trabalhar em grupos significa que uma pessoa nao pode apenas preocupar-se com
o seu proprio trabalho, mas também com o que os outros estdo fazendo. Destes pode depender
o resultado do seu proprio trabalho e vice-versa. Portanto, o trabalho grupal, em geral, possui
um alto grau de interdependéncia entre os membros de um mesmo grupo e entre este € outros
grupos. Enfim, a manutengao de bons relacionamentos torna-se fundamental as organizagoes.

Cada vez mais os executivos estdo dedicando uma percentagem significante do
seu tempo em tratamento de conflitos (Meyer, Gemmel & Irving, 1997; Thomas, 1992; Daves
& Holland, 1989). Sabe-se que a atividade de harmonizagao dos diversos interesses ¢ tarefa
global da geréncia. A chave para o tratamento dos conflitos e conseqliente formagao de um
grupo eficaz estd em atacar suas causas € nao seus sintomas (Handy, 1978).

Corroborando com essa linha de pensamento, O’Donnell (1997) afirma que o que
rouba a capacidade de uma organizacdo de crescer, superar a estagnacdo, assim como a
recessdo, ¢ o estado dos relacionamentos internos da empresa. O apego ao passado, a
arrogéancia, os jogos de poder e os conflitos interdepartamentais e interpessoais destrutivos
estdo entre os fatores inerentemente humanos que acontecem nas organizagdes e contribuem
para destrui-las. Somente por meio de um estado de espirito positivo € que se abrem as portas
para que o trabalho arduo seja reconhecido e para que se estabelega o sentimento de que todos
sdo partes integrantes da empresa (Long, 1997). Nesse sentido, a administracdo de conflitos ¢
um topico cada vez de maior destaque na disciplina comportamento organizacional.

O conflito organizacional

Desde que o individuo nasce ja ¢ participante de organizagdes. A familia ¢ o
primeiro contato do ser humano com o mundo ¢ ja comeca influenciando suas percepgdes em
relagdo ao ambiente que o rodeia. Mais tarde, na escola, no trabalho e em qualquer tipo de
organizacdo nao sera diferente. As atividades dos individuos sdo fortemente influenciadas
pelos grupos sociais com os quais convivem. Varios habitos sdo adquiridos nesses grupos,
onde cada membro tem um ou mais papéis a desempenhar. O individuo estard sempre numa
dindmica de relagdes interpessoais. Seu convivio com outras pessoas apontara a necessidade
de adogdo de certos padroes de comportamento considerados aceitos no grupo. Se ndo o faz, o
ser humano entra em conflito com o grupo (Harris, 1999; Martin & Bergman, 1996; Likert &
Likert, 1980).

Na area da psicologia aplicada, o conflito ¢ um fendmeno bastante estudado.
Diversos sdo as definigdes apresentadas e o tratamento dado pelos estudiosos do assunto.
Porém a corrente de pensamento mais defendida, atualmente, ¢ aquela que considera o
conflito como fato inevitdvel em grupos, devido a complexidade e a interdependéncia da vida
organizacional. Entretanto, esse fendmeno tem possibilidades de ser funcional para
organizagoes ¢ individuos (Jehn, 1997; Jehn, 1995; Likert & Likert, 1976).



Definiciao do construto “conflito”

A palavra conflito nos traz a mente imagens como antagonismo, lutas entre
partidos, processos de oposicao, ameagas a cooperacdo ¢ assim por diante. A maioria dos
significados do conflito apenas denota situacdes desagraddveis. Entretanto, quando
consideramos conflito nas organizagdes, precisamos definir o conceito mais claramente
porque o significado que temos dele e as agdes em que a presenga do conflito implica, fazem
uma grande diferenca em nossa capacidade de sujeitd-lo a habilidade administrativa nas
organizagoes.

March & Simon (1979, p.160) definem conflito como um “colapso nos
mecanismos decisorios normais, em virtude do qual um individuo ou grupo experimenta
dificuldades na escolha de alternativas de a¢@o”. Eles enfatizam em seu conceito de conflito
trés aspectos basicos: em que circunstancias ele surge, como os individuos eou grupos reagem
a ele e quais os seus resultados. Ou seja, o conflito € visto como um processo.

Para Thomas (1992, p.653), “conflito ¢ o processo que comec¢a quando uma parte
percebe que a outra parte frustrou ou vai frustrar seus interesses”. Este conceito ndo leva em
conta que tipo de conflito pode ocorrer com uma pessoa. O autor, ao usar o termo parte, supde
que o conflito ndo ocorre somente entre pessoas. Duas ou mais pessoas, dois ou mais grupos,
uma pessoa € um ou mais grupos, dois ou mais conglomerados de empresas, uma ou mais
pessoas ou grupos contra uma ou mais organizagdes sdo todos possiveis partes de um conflito.

Nessa defini¢cdo o conflito também ¢ vislumbrado como um processo, como ja
vimos na defini¢do de March & Simon (1979). Como tal, ele tem um inicio, que sdo as causas
das situagdes de conflito. Como ja discutido, o tratamento dos conflitos e a conseqiiente
formacao de um grupo eficaz estariam em atacar suas causas € nao seus sintomas.

Antecedentes do conflito

As origens e as implicagdes dos conflitos organizacionais tém sido fonte de
interesse j& ha algum tempo para diversos pesquisadores. Dentre os estudos realizados, talvez
a classificacdo mais clara de fontes de conflito organizacional seja a de Rahim & Bonoma
(1979). Eles descrevem os dois pontos primdrios de conflito organizacional (dentro de uma
pessoa e entre duas ou mais pessoas) que fundamentaram os trabalhos seguintes de Rahim
(1983, 1986), em que foram encontrados trés niveis de conflito: intrapessoal, intragrupal e
intergrupal. O primeiro ocorre quando uma pessoa “é requerida a desempenhar certas tarefas,
atividades ou papéis que ndo combinam com sua experiéncia, interesses, metas e valores”
(Rahim, 1983, p.1). O conflito intragrupal ocorre como resultado de discordancia ou
inconsisténcia entre os membros de um grupo ou entre subgrupos dentro de um grupo. Por
fim, o conflito intergrupal refere-se a discordancia ou as inconsisténcias entre os membros,
seus representantes ou lideres de dois ou mais grupos (Rahim, 1983).

Segundo Rahim & Bonoma (1979), os antecedentes do conflito ainda podem ser
classificados em duas categorias: pessoal-cultural e estrutural. A primeira ocorre dentro ou
entre grupos sociais como um resultado de diferengas percebidas nas personalidades e nas
experiéncias culturais de membros organizacionais. Ja a segunda refere-se ao ambiente em
que o individuo se encontra, desde as relacdes sociais até a arquitetura organizacional,
incluindo papéis, procedimentos e hierarquia.

Antecedentes pessoal-culturais

Em relagdo aos antecedentes pessoal-culturais de conflito, destacamos os estudos
de Jehn, Northcraft & Neale (1999), Lichtenstein et ali (1997), Rahim & Bonoma (1979) e
Rewick (1975). Segundo esses autores, a diversidade interna dos grupos pode ter influéncia
consideravel no nivel de conflito intragrupal. Se um grupo é composto de individuos com
estilos interpessoais, valores e interesses divergentes, os membros terdo perspectivas



divergentes com relagdo ao grupo. Nesta situacdo os membros poderdo vivenciar um conflito
intragrupal indesejavel.

Esses autores tém enfatizado em sua revisdo bibliografica os seguintes itens:
personalidade, atitudes, motivacdo, auto-estima e diversidade demografica.

A) Personalidade

Segundo Mann (1995) e Rahim & Bonoma (1979), se em um grupo existem
pessoas de estilos interpessoais diferentes, ha uma tendéncia ao conflito entre elas. Cada
individuo tende a atuar de uma forma especifica. Ele escolhe essa maneira por entender que ¢
a melhor, desconsiderando as demais. E uma situagdo mais confortdvel para o individuo. Por
isso, ha uma tendéncia ao conflito interpessoal quando o grupo ¢ composto de personalidades
diferentes uma das outras.

Dado o vasto nimero de tragos de personalidade descritos na literatura cientifica,
precisamos de algum tipo de esquema de classificacdo para entender os tragos em si e suas
inter-relagdes. De fato, segundo Hough et al (1990) a maior parte da literatura corrente sobre
personalidade, sobretudo a que se aplica ao comportamento organizacional, estd focada nas
denominadas “cinco grandes” dimensdes da personalidade: extroversdo (nivel de conforto de
alguém em relagdo a relacionamentos), simpatia (propensdo de um individuo de acatar a
opinido de outros), consciéncia (refere-se ao niumero de objetivos nos quais a pessoa se
concentra), estabilidade emocional (diz respeito a capacidade de alguém de suportar o
estresse) e criatividade (aborda a faixa de interesses de uma pessoa — aberta ou fechada).

Em resumo, o ponto que merece atengdo aqui ¢ a diferenca de personalidade entre
pessoas de mesmo grupo. H4 uma concordancia geral entre os autores de que quando
individuos com tipos de personalidade diferentes entre si s3o colocados no mesmo grupo ha
tendéncia natural para o conflito interpessoal.

B) Atitudes

Rahim & Bonoma (1979) e Rewick (1975) revisaram as principais condi¢des que
alimentam o conflito intragrupal e encontraram que as diferencas em atitudes também sdo
importantes na sua formagdo. Assim como no caso de personalidade, se em um grupo existem
pessoas de atitudes divergentes, hd uma tendéncia ao conflito entre elas.

Com relacdo a atitudes, Mann (1995) ressalta que, como partes da esséncia da
personalidade, as posturas assumidas sao muito resistentes a mudangas, em particular as que
envolvem preconceitos. Um empregado que faz observagdes inoportunas com relacdo ao
género oposto provavelmente tem posi¢des profundamente arraigadas nessa area.

A autora ainda afirma que mudangas recentes na oferta de mao-de-obra
aumentaram a consciéncia quanto as diferencas individuais. Esse cendrio tem obrigado muitas
organizagdes, outrora com cargos ocupados predominantemente masculinos e brancos, a
repensarem suas politicas, principalmente porque agora precisam gerenciar a diversidade, de
modo a ndo gerar um alto grau de conflito entre os individuos.

Nesse contexto, percebe-se que atitudes de discriminacdo em relacdo a género e a
raca s3o uma varidvel muito importante para entender as situagdes de conflito, ja que teremos
que nos relacionar com pessoas de géneros diferentes e racas diferentes.

C) Motivacao

Outra variavel de destaque, segundo Likert & likert (1980) e Mann (1995), ¢ a
motivacao. Para eles, quando as necessidades pessoais do individuo nao sdo satisfeitas pela
organiza¢do um comportamento de conflito pode ser gerado entre essas partes.

Segundo Likert & Likert (1980), as organizacdes atualmente ndo estdo preparadas
para atender as expectativas dos seus funciondrios. O ambiente externo das organizacdes tem



se transformado rapidamente. Isso tem feito com que os problemas comportamentais também
aumentem, em especial aqueles ligados a motivagao, a coordenagdo e aos conflitos.

A teoria existente sobre motivacdo, segundo Steers & Braunstein (1975), inclui
um grupo de necessidades que funcionam conjuntamente e que determinam um padrio
caracteristico de comportamento, impelindo um individuo a a¢do. Em seus estudos, esses
autores consideram que existem quatro grupos de necessidades humanas: Necessidades de
Realizagao, de Afiliagdo, de Autonomia e de Dominagao.

D) Auto-estima

Mann (1995) ainda cita a baixa auto-estima como uma variavel também
importante no desenvolvimento de um comportamento conflitivo. O modo como os
individuos véem a si mesmas influencia suas interagdes no grupo. Os funciondrios querem
receber atengdo e elogios pelos trabalhos de qualidade

Dentro dessa linha de pensamento, Brockner (1988) afirma que pessoas com baixa
auto-estima ndo t€ém confianga em si mesmas e quase sempre ficam apreensivas em situagdes
sociais. Parecem também ser um pouco retraidas e preocupadas com seus problemas.
Portanto, o grau de auto-estima ¢ um importante antecedente na geracdo de conflito
intragrupal nas organizacdes.

E) Diversidade demografica

Por fim, mas ndo menos importante, estda a diversidade demografica. Jehn
Chadwick & Thatcher (1997) e Rahim & Bonoma (1979) chamam a atencdo para o fato de
que a diversidade demografica interna dos grupos pode ter influéncia consideravel no nivel de
conflito intragrupal. De acordo com Pfeffer (apud Jackson et ali, 1991), muitos padrdes
comportamentais sdo influenciados pela composi¢do demografica. Dentre as caracteristicas
destacadas pelo autor estdo: idade, tempo de servigo, género, raga, posi¢ao sdcio-econdmica e
religido. Estudos socioldgicos e pesquisas mercadoldgicas mostram que diferencas em
atitudes e valores das pessoas podem estar associadas a diferencas em suas caracteristicas
demograficas. No entendimento do autor, isso pode explicar que as composi¢des das
organizagdes estdo provavelmente relacionadas a fendmenos internos a estes. Pfeffer (1983, p.
348) argumenta que “demografia ¢ uma importante variavel causal que afeta um numero de
variaveis intervenientes e processos e, além desses, os resultados organizacionais”.

Em sintese, se um grupo ¢ composto de individuos com género, idade, religido e
nivel de escolaridade, entre outros itens, bastante diferentes um dos outros, estes tendem a ter
perspectivas divergentes com relagdo as atividades que o grupo desempenha. Portanto, nesta
situacdo os membros poderdo vivenciar um conflito intragrupal indesejavel.

Antecedentes estruturais

Na categoria dos antecedentes estruturais de conflito, destacamos os estudos de
Jehn (1997; 1995), Likert & Likert (1980) e Rahim & Bonoma (1979). Segundo esses autores,
essa estrutura pode afetar o conflito nos trés niveis: intrapessoal, intragrupal e intergrupal.

Em sua revisdo bibliografica sdo feitas mengdes aos seguintes itens: lideranca,
similaridade de objetivos, mudanca organizacional, estrutura de tarefa, pensamento grupal,
tamanho do grupo, ameacgas externas e efeitos do conflito.

A) Lideranga

Esta varidvel desempenha importante papel para o desenvolvimento grupal,
evitando, minimizando ou mesmo contribuindo para a formacdo de conflitos dentro de uma
organizagdo (Rahim & Bonoma, 1979; Likert & Likert, 1980; Mann, 1995). O



comportamento do lider exerce funcdo crucial na determinagdo dos relacionamentos
(competitivos ou cooperativos) existentes entre os membros subordinados a ele.

Da mesma forma, de acordo com Likert & Likert (1980), o comportamento de
lideranca dos subordinados em relacdo aos seus colegas tende a refletir o comportamento do
superior. Os subordinados também mostram o mesmo comportamento de lideranca ao
tratarem com seus proprios subordinados. Desta maneira, o comportamento de lideranca da
cupula ¢ disseminado e talvez até ampliado nos sucessivos niveis inferiores da organizagao.

Para Rahim & Bonoma (1979), o lider pode influenciar todas as outras variaveis
que afetam o conflito intragrupal e o modo de lidar com o conflito pelos membros do grupo.
Segundo eles, enquanto estilos de lideranga mais orientados para tarefa geram conflito, estilos
orientados as relagdes fornecem sua resolugao.

Segundo Likert & Likert (1980), as organizagdes seguem quatro padrdes ou
estilos administrativos. Para eles, ha variagdes no nivel de participacdo das pessoas em cada
organizac¢do e nao ha um modelo de administragdo aplicavel a todas as empresas. Os autores
classificaram seus sistemas como 1, 2, 3 e 4, respectivamente: organizagdes autoritario-
exploradoras, autoritario-benevolentes, consultivas e participativas.

A partir desses resultados e seguindo a linha de pensamento de Rahim & Bonoma
(1979), Likert & Likert (1980) argumentam e fornecem algumas evidéncias empiricas de que
um estilo de lideranga baseado no Sistema 4 pode prover uma administracao de conflitos mais
funcional que aqueles baseados nos Sistemas 1, 2 ou 3. Ou seja, lideres de um grupo que
tenham caracteristicas que se aproximam do Sistema 4 terdo, em contrapartida, um menor
grau de conflito entre as pessoas do seu grupo.

B) Similaridade de objetivos

Para Jehn (1997; 1995) e Growen III (1986), os objetivos do grupo sdo outra
varidvel a ser considerada na formacdo do conflito. Segundo esses autores, as metas comuns
sdo de fundamental importancia para a realizacdo das tarefas em grupo. Pelas proprias
defini¢cdes de conflito que abordamos anteriormente, verificamos que essa fonte tem grande
relevancia nos seus estudos. Segundo Growen III (1986), quando os objetivos grupais estao
alinhados com os objetivos individuais hd uma possibilidade maior de eficacia grupal.
Quando as pessoas t€m objetivos em comum, a tendéncia € de baixo nivel de conflito.

C) Mudanga organizacional

Mann (1995) e Likert & Likert (1980) também citam a mudanga organizacional
como responsavel por muitos conflitos existentes grupos de trabalho. As mudangas ocorridas
fora da organizacdo a influenciam internamente, podendo gerar tensdes e conflitos entre os
seus membros. A pressdo para mudar a organiza¢do pode ndo ser acompanhada pelos seus
funcionarios, por ndo satisfazer as suas necessidades. Esses podem nao ter a capacidade para
cumprir a tarefa ou ndo desejar aprender novas tarefas.

Szilagy & Wallace (1990) consideram que as pressdes para mudanga nas
organizagdes podem vir de muitas fontes. Eles categorizam as forcas de mudanga como
externas (ou exogenas) e internas (ou endodgenas). As forcas externas referem-se a
necessidade de novas tecnologias, mudangas de valores sociais ¢ novas oportunidades de
mercado. J& as forcas enddgenas criam necessidade de mudanga na estrutura e no
comportamento organizacional.

D) Estrutura de tarefa
Outra fonte a ser considerada como influente no conflito é a estrutura de tarefa
(Jehn, 1997; Jehn, 1995; Rahim & Bonoma, 1979; House, 1971). A estrutura representa o



grau de rotinizagdo das tarefas e sua interdependéncia. Em geral, como discutido por House
(1971), quando a tarefa ¢ complexa ou ndo-rotineira ha uma possibilidade maior de conflito.

Os estudos de Jehn (1997) revelam que quando uma tarefa ¢ complexa e ndo bem
entendida, ha uma tendéncia para um alto grau de conflito entre pessoas de um mesmo grupo.
Tais tarefas complexas requerem resolugdo de problema, tém um alto grau de incerteza e
poucos procedimentos padrdo, enquanto que tarefas rotineiras t€ém um baixo grau de
variabilidade, sdo repetitivas e, geralmente, familiares e feitas do mesmo modo todas as vezes.
Da mesma forma, quanto maior a interdependéncia das tarefas dos individuos, maior a
possibilidade de geracao de conflito entre as pessoas do mesmo ambiente de trabalho (Van de
Vem, Delbecq, and Koenig, 1976).

E) Pensamento grupal

Outro antecedente que se mostra importante para explicar o conflito intragrupal ¢
o pensamento grupal. Segundo Harris (1999) e Rahim & Bonoma (1979), esse fendmeno
refere-se a pressdes do grupo em relagdo a conformidade que impedem o grupo de avaliar
criticamente visdes incomuns, de minoria ou de ndo-populares. Os autores afirmam que uma
das maiores sujeigdes de um individuo em um grupo é aquela em que ele ¢ for¢ado a se
conformar ao modo de pensar da maioria do grupo. Isso pode fazer com que aquelas pessoas
que tém duvidas ou diferentes pontos de vista procurem evitar desviar-se do que parece ser
consenso do grupo, mantendo-se em siléncio sobre apreensdes. Isso gera insatisfacdo do
individuo envolvido e pode atrapalhar o desempenho do grupo, gerando conflitos.

F) Tamanho do grupo
Segundo Rahim & Bonoma (1979), ¢ importante destacar o papel do tamanho do

grupo. Para eles, quanto mais o grupo cresce maior € o potencial de conflito. Um grupo
grande geralmente encoraja a formacao de subgrupos, cada um com seu lider informal.

G) Ameagas externas

Outro antecedente que se mostra importante para explicar o nivel de conflito
intragrupal sdo as ameagas externas. Segundo Rahim & Bonoma (1979), membros de um
grupo que percebem estar sob ameaga que possa atrapalhar suas atividades temporariamente
deixam de lado as diferengas e se unem contra o inimigo comum. Um grupo, normalmente,
desenvolve esteredtipos sobre o outro grupo para justificar o conflito e suas causas.

Segundo Harris (1999), na auséncia de um inimigo comum ou de uma meta que
s6 pode ser atingida se todos se mantém juntos os grupos tendem a se fragmentar numa
colecdo de individuos ou de grupos menores. Para a autora, at¢ mesmo macacos sao
suficientemente inteligentes para usar a ameaga ao inimigo comum como um meio de reduzir
as tensdes dentro do grupo.

H) Efeitos do conflito

Outro antecedente de igual importdncia que Rahim & Bonoma (1979)
demonstram ser importante para a administracdo do conflito intragrupal ¢ o efeito do conflito
com outro(s) grupo(s). Em outras palavras, se o resultado percebido para o grupo ¢ a vitéria
ou a derrota perante o(s) outro(s) grupo(s). No caso do grupo vencedor, o conflito existente
internamente pode ser reduzido e a coesdo do grupo pode aumentar.



Propositos do estudo

Para que seja possivel, de alguma forma, intervir adequadamente no processo do
conflito, é prioritario que se detenha um conhecimento profundo sobre esse problema — no
caso em particular, em seu nivel intragrupal. Desse modo, o objetivo maior deste estudo foi
estudar e entender o conflito intragrupal em situacdes de trabalho e seus antecedentes na
percepcao dos funcionarios. Especificamente, pretendeu:

I. Identificar e analisar a atual situagdo de conflito intragrupal em duas unidades
departamentais em uma mesma organizagao com niveis de conflito substancialmente
diferentes.

II. Identificar os possiveis determinantes mais relevantes das diferencas significativas nos
graus de conflito das unidades departamentais estudadas.

III. Apontar contribui¢des Uteis para a disciplina comportamento organizacional e para a
pratica empresarial. Com isso, pode-se elaborar futuras intervengdes e informagdes
para o desenvolvimento de executivos eficazes quanto a geréncia dos conflitos.

Metodologia

Com base na problematica deste estudo, optou-se pelo uso de uma abordagem
multimétodo, isto ¢, a utilizagdo de mais de uma metodologia de pesquisa. Ou seja, foi
utilizado o principio da convergéncia, procedendo-se de modo que os resultados de um
mesmo problema de pesquisa, com a utilizagdo de métodos diferentes, sejam similares ou até
idénticos (Brewer & Hunter, 1989). Tal técnica possibilita um melhor controle dos viéses, ja
que as deficiéncias de um método sao reduzidas pela introdugdo de outro método (Marshall &
Rossman, 1995). Brewer & Hunter (1989) ressaltam que as abordagens de cada uma das
formas de coleta de dados tém seus pontos fortes e fracos e o processo mais eficaz ed
informacdo engloba uma combinagdo desses métodos.

Este trabalho constitui-se em um estudo comparativo de casos (dois
departamentos) dentro de uma mesma organizacdo. De acordo com Bruyne, Herman &
Schoutheete (1991), esta op¢do de pesquisa as semelhangas ¢ as dessemelhancas entre
elementos, objetivando estabelecer relagdes entre as diferentes varidveis do contexto
pesquisado. “Como forma de investigacdo, a analise comparativa esta centrada na realidade
concreta e complexa das organizagdes” (Bruyne, Herman & Schoutheete, 1991, p. 228).
Assim, o tipo de delineamento proposto parece ser adequado, uma vez que se pretendeu
avaliar comparativamente o conflito dentro de unidades departamentais distintas e procura
explicagdes das semelhangas e diferengas observadas.

O campo de estudo dessa pesquisa foi a Rede Globo de Recife Ltda., empresa do
ramo de comunicagdo televisiva, fundada ha 30 anos. Ela ¢ uma das mais importantes
filiais/geradoras da Rede Globo de Televisdo, que tem 107 emissoras e ¢ a primeira colocada
no mercado de comunica¢do, nacional e regionalmente. (Rede Globo de Recife, 1998; 1997)

A Rede Globo preocupa-se com a produtividade em se manter lider no que faz,
por meio da criagdo de um ambiente de trabalho agradavel, com incentivos financeiros, planos
de satde, programas de desenvolvimento pessoal, etc. Porém, ja se tem constatado a algum
tempo a existéncia de conflitos intradepartamentais. Foi entdo implantado no ano de 1998 um
programa no intuito de tentar integrar os membros de varias equipes de trabalho. Observou-se,
por meio de um estudo realizado pela coordenagdo do programa, que o nivel de integragdo
intradepartamental era baixo em alguns departamentos, enquanto em outros era elevado.

Isso nos fez crer que essa empresa fosse um ambiente ideal para que o estudo em
tela fosse realizado. Além disso, a empresa apresentou-se acessivel a realizacdo de um



trabalho de pesquisa em profundidade, mesmo considerando a delicadeza do tema estudado, o
que estimulou ainda mais o estudo nessa organizagao.

A escolha dos dois departamentos que participaram do estudo foi feita em
conjunto com o principal executivo da organiza¢do. Baseado na defini¢do de conflito
apresentada neste artigo e verificando as caracteristicas de todos os departamentos da empresa
em tela, chegamos aquele que tem o mais baixo e aquele que tem o mais alto grau de conflito
interno. Respectivamente: o Departamento Comercial e o Departamento de Engenharia.

Por fim, o fato de o estudo ter sido realizado em um momento especifico da
realidade de ambos departamentos também caracteriza a pesquisa como cross-sectional. Neste
caso, o estudo foi realizado no segundo semestre de 2000.

Coleta dos dados

Considerando as caracteristicas ¢ os objetivos desta pesquisa, foram coletados os
dados por uma variedade de métodos. Desse modo, foram utilizados: (a) questionario; (b)
roteiro de entrevista; (c) observagao nao-participante; (d) pesquisa documental.

Para a obten¢do de dados primarios, foi aplicado um questionario estruturado,
disfargado, composto de quatro se¢des, envolvendo os antecedentes pessoal-culturais, os
antecedentes estruturais, medicdo do nivel de conflito intragrupal, questdo fechada para
verificagdo de consisténcia do grau de conflito e questdo aberta para avaliar suas razoes.

O questionario empregado compde-se, quase que integralmente, de itens fechados,
numa escala do tipo Likert de cinco pontos, excetuando as questdes de cunho demografico.
Laville & Dionne (1999) afirmam que ¢ conveniente que todas as classes tenham a mesma
largura ou amplitude, sendo esta obtida pela divisdo da amplitude total pelo nimero de
classes. Esse tipo de escala ¢ bastante utilizado nas pesquisas sociais.

Quase todas as variaveis envolvidas se converteram em varios itens, apoiando-se
largamente em medidas ja desenvolvidas e/ou validadas. Optamos também por usar versdes
mais reduzidas, tendo em vista a dimens3o final do questiondrio ¢ o elevado numero de
variaveis que integram este estudo.

A construgdo do questionario envolveu um pré-teste com alguns voluntarios. O
intuito era verificar a compreensao dos itens presentes neste instrumento e das instrugdes para
o seu preenchimento. Além disso, possibilitou ajuste dos termos empregados na tradugdo de
varias medidas ainda ndo disponiveis na lingua portuguesa, além do controle do tempo gasto.

No caso da aplicacdo dos questionarios, visamos utilizar todos os funcionarios
daqueles mesmos departamentos. A sua aplicagao foi feita pelo proprio autor do estudo entre
13 e 24 de novembro de 2000, periodo considerado tipico na organizagdo em estudo. Todos os
funcionarios foram convidados a responder o questionario, sendo a sua participagdo
voluntaria. O pesquisador forneceu as informagdes necessarias ao preenchimento do
questionario, permanecendo no local para responder qualquer duvida. Foi destacado o carater
estritamente académico do trabalho, o anonimato do individuo e o sigilo dos dados coletados.

Além do questionario, foram feitas entrevistas — de cunho semi-estruturado —
junto aos funcionarios considerados informantes estratégicos pelo estudo das duas unidades
departamentais escolhidas. Essas entrevistas tiveram como objetivo o aprofundamento em
problemas que em um questionario possivelmente ndo se realizaria. (Laville & Dionne, 1999)

As observagdes foram realizadas de forma livre, ndo participativa, durante o
periodo das entrevistas e em outros encontros ndo formais realizados junto ao dirigente
principal da empresa. Elas serviram para esclarecer ou refor¢ar dados nao satisfatorios,
coletados por outros meios. Seu registro foi feito de maneira manuscrita e secreta.

Por fim, para melhor compreensdo do fenomeno, foram realizadas também
pesquisas documentais. Seu emprego forneceu importantes indicagdes sobre a extensdo,
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especialmente, de mudancgas ocorridas nos ultimos meses na organizagao. (Laville & Dionne,
1999). Além disso, ela visou a confirmacao dos dados coletados por meio de outros métodos.

Metodologia de analise

O nosso trabalho constitui-se em uma analise das semelhancas e diferengas entre
os dois departamentos, em relagdo a cada variavel encontrada na teoria, objetivando definir,
dentre essas varidveis, quais sdo os potenciais determinantes da diferenca detectada no nivel
de conflito intragrupal (varidvel dependente).

A nossa andlise foi composta de duas etapas. Na primeira, foi realizada uma
analise em separado para cada caso. A analise foi realizada a partir dos dados coletados
através dos diversos meios que utilizamos: questiondrio, roteiro de entrevista, observagao e
pesquisa documental. Este procedimento ¢ congruente com as caracteristicas de um estudo
comparativo de casos, compreendendo uma analise em profundidade dos conceitos e variaveis
selecionados em dois departamentos especificos de uma mesma organizagao.

Com relacdo aos questionarios, os dados levantados foram codificados, digitados
e processados eletronicamente, compondo, assim, o banco de dados da pesquisa quantitativa.
Isso foi realizado com o auxilio do Statistical Packet for the Social Sciences (SPSS). Os itens
reversed scored, constantes dos instrumentos, foram ajustados (invertidos) para que as
variaveis pudessem estar alinhados numa mesma dire¢ao e possibilitassem, na mesma escala
de medida, a computag@o dos seus escores. Somente apds esse ajuste iniciamos a computagao
dos escores obtidos pelos individuos em cada uma das medidas.

Nessa primeira fase, foi feita analise estatistica descritiva. Foram estimadas:
média, desvio-padrao, variancia e coeficiente de variagdo, aplicadas a andlise de todas as
variaveis do estudo.

Na interpretacdo dos dados das entrevistas semi-estruturadas, da pesquisa
documental e da observagdo, respaldados no referencial tedrico, utilizou-se um analise
simples, objetivando confrontar os dados obtidos por meio dessas técnicas com aqueles do
questionario. No final da primeira etapa, reunidos e analisados os dados coletados em cada
departamento, obtivemos uma fotografia do que acontece nele em relacdo as diversas
variaveis independentes.

Por fim, na segunda etapa confrontamos as analises realizadas para cada
departamento. Cada variavel independente foi comparada entre eles. Entdo, o resultado da
analise da variavel X no departamento I foi comparado com o resultado da analise dessa
mesma variavel no departamento II. Havendo diferencas significativas, poderemos dizer que a
varidvel ¢ um possivel determinante da diferenga significativa no grau de conflito intragrupal
das duas unidades departamentais que estdo sendo avaliadas. Ocorrendo o oposto, ou seja, ndo
havendo diferenga significativa entre os departamentos com relagao a variavel, entdo esta serd
descartada como resposta a nossa pergunta de pesquisa.

Para cumprir com esse objetivo, foram empregados dois testes de hipotese: o
teste-T e o teste-F. O primeiro tem a finalidade de calcular o p-value das duas amostras
utilizadas, verificando a diferenca de médias. Isso foi feito para inferir a diferenga entre elas,
verificando, especificamente, sua significancia quanto as variaveis estruturais utilizadas no
questionario, entre os membros de cada departamento. O segundo teste comparou as
variancias das varidveis pessoal-culturais dos dois grupos. Ele determinou se os resultados de
cada variavel tém diferenga em variancia entre as duas amostras. Com isso, verificamos a
diversidade de perfis dos dois grupos.

Outra técnica que foi empregada ¢ a ANOVA. Esta ferramenta de analise executa
a analise de variancia simples (anova) para testar a hipotese de que médias de duas ou mais
amostras sdo iguais (tiradas de populagdes com a mesma média). Ela objetivou analisar as
possiveis dependéncias existentes entre as variaveis.
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Resultados e Discussao

Neste estudo, pudemos verificar que personalidade, em suas cinco dimensdes
(extroversdo, simpatia, consciéncia, estabilidade emocional e criatividade), ndo pode ser
considerada provavel antecedente do conflito intragrupal, pelo menos neste caso. Isso
contraria os resultados dos estudos realizados por Mann (1995) e Rahim & Bonoma (1979). Eles
afirmam que em um grupo com pessoas de estilos interpessoais diferentes, ha uma tendéncia ao
conflito entre elas, pois cada uma tende a atuar de uma forma especifica, por entender que ¢ a
melhor, desconsiderando as demais.

De todo modo, ainda fica uma divida quanto ao nivel de variacdo, se ¢ considerado
elevado o suficiente para gerar uma situacao de conflito. Se o que interessa ¢ a variancia da
personalidade no grupo, entdo podemos entender que elevada varidncia no grupo no que se
refere aos aspectos da personalidade tendera a levar os membros do grupo ao conflito. A
questdo ¢ saber até que ponto o nivel de varidncia na personalidade comega a fazer efeito. A
literatura ndo discute esse ponto.

Os resultados também nos levam a crer que atitudes, neste caso, ndo sdo
antecedentes do conflito. O que pode explicar esse resultado é a cultural organizacional.
Aparentemente o pessoal ndo pode desligar-se do seu ambiente de trabalho global, com os
seus principios ou costumes de trabalho. Ou seja, quando perguntados sobre as suas atitudes
de discriminagdo, os respondentes tenderam a ter a mesma opinido. Por conta das normas e
valores estabelecidos pelo proprio grupo informal ou formalmente. Conforme Nwachukwu &
Scott (1997), as normas institucionalmente constituidas ajudam a estabelecer e manter
padroes sobre o que € certo ou ndo em termos de atitudes.

Podemos também dizer que motivacdo ndo pode ser considerada um antecedente
do conflito. Em todas as suas quatro dimensdes, podemos afirmar que existe diferenca, mas
ela ndo ¢ estatisticamente significante entre as duas unidades analisadas. Também, outro
aspecto da motivagdo que ¢ importante ¢ sobre o qual nos debrucamos ¢ o nivel de satisfagdo
geral das necessidades. Nesse caso, verifica-se ndo haver diferenca estatisticamente significante
entre os departamentos. Vemos que esse aspecto ndo parece, neste caso, ter sido importante no
desenvolvimento da situacdo de conflito, levando-nos a crer que, neste caso, essa variavel nao
pode ser considerada um antecedente do conflito intragrupal.

Como observamos, a elevada auto-estima em ambos os departamentos, além de
ndo se revelar estatisticamente significativa entre eles, também ndo se pode considerar que,
neste caso, ela se constitua um antecedente do conflito intragrupal. De acordo com Mann
(1995) e Brockner (1988), a baixa auto-estima ¢ importante no desenvolvimento de um
comportamento conflitivo. Pessoas com baixa auto-estima ndo tém confianca em si mesmas e
quase sempre ficam apreensivas em situagdes sociais, levando a situagdes de conflito. Como
verificamos elevada auto-estima em ambos os departamentos, além de ndo haver diferenca
estatisticamente significante entre eles, podemos afirmar que, neste caso, auto-estima nao
constitui um antecedente do conflito intragrupal.

Diante dos resultados, também podemos considerar a diversidade demografica
como antecedente do conflito intragrupal. Porém apenas um aspecto € ressaltado: o tempo de
servigo. Isto é corroborado pelas discussdes observadas no departamento de engenharia,
aparentando situagdes de inveja entre as pessoas de maior tempo na empresa e aquelas que
ingressaram ha pouco tempo nela. Segundo Pfeffer (apud Jackson et alli, 1991), um jovem
empregado se compromete mais facilmente com a carreira e seu nivel de aspiracdo tende a ser
mais elevado, levando-o a tentar sempre aprender mais sobre sua fun¢do. Ao contrario, se um
empregado se frustrou por ndo atingir seus objetivos, pode se resignar e possivelmente se
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tornar conservador, julgando aqueles que estdo iniciando a carreira agora na empresa como
ameacas ao seu status quo. Os comportamentos observados sdo aparentemente consistentes
com essa teoria. Esse fato pode ser explicado, possivelmente, pelo nivel de escolaridade
exigido nos ultimos anos para o trabalho nesse departamento. Esses jovens, no geral, tém um
grau de instrucdo mais elevado que aqueles que ingressaram hd mais de cinco anos na
empresa. Por esse aspecto, essas pessoas sdo vistas como ameagas ao emprego daqueles que
estdo ha mais tempo no departamento.

Enfim, podemos considerar a diversidade demografica como antecedente do
conflito intragrupal apenas no que se refere a tempo de servigo. Essa informag@o constitui-se
importante para o processo de integracdo e socializagdo do novo empregado a empresa, apos
um processo de recrutamento e selecdo de pessoal em uma organizagao.

Quadro 1 - Antecedentes pessoal-culturais

Variancia Confirmacao de Hipotese
It . i
ens Dept. Dept.  [Ndo candidatos| qutes Wfgries e s @
. . candidatos a | antecedentes (com
Comercial | Engenharia |a antecedentes ~
antecedentes | questdes levantadas)
Extroversdo 0,213 0,365 v
Simpatia 0,177 0,264 v
. Consciéncia 0,220 0,344 v
Personalidade Estabilidad
- 0,554 0,717 v
emocional
Criatividade 0,235 0,329 v
. Género 0,190 0,977 v
Aitudes 7 o 0,048 0,160 v
SR GRS 0,108 0,124 v
necessidades
Necessidade 0,236 0,655 v
de realizagdo
Necessidade
Motivacdo | de afiliagdo 0,245 0,178 M
Necessidade | 3o 0.470 v
de autonomia
Necessidade | 51y 0,656 v
de dominagédo
geral 1,248 1,610 v
Auto-estima 0,176 0,138 v
Género 0,228 0,190 v
Idade 0,733 1,773 v
Educagao 2,048 1,490 v
Diversidade | Estado civil 1,414 0,810 v
Demografica | Religido 0,250 0,360 A
N° filhos 1,250 4,123 v
Tempo de 0274 | 82,777 v
Servigo

Os resultados desta pesquisa mostram que um estilo mais proximo do Sistema 4
(participativo) esta associado a um conflito intragrupal mais baixo. As idéias de Likert &
Likert (1980) estdo nesta dire¢do. Segundo eles, hd evidéncias de que um estilo de lideranca
mais aproximado do Sistema 4 pode fornecer uma geréncia de conflitos mais efetiva. A
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decorréncia dos resultados encontrados ¢ que o estilo de lideranga ¢ um possivel antecedente
do conflito intragrupal, neste caso.

Considerando os resultados referentes a variavel similaridade de objetivos,
constatamos que ndo pode ser considerada, neste caso, antecedente do conflito intragrupal.
Uma provavel explicacdo para esse fato deve estar na eficacia do programa de participacao
nos lucros da empresa, onde a énfase na comunicagdo junto aos funcionarios estd nas metas
comuns.

A variavel mudanga organizacional, especificamente no que diz respeito a
mudanga nas pessoas ¢ a mudanga tecnoldgica, pode ser considerado como provavel
antecedente do conflito intragrupal, neste caso especifico. No departamento que possui maior
grau de conflito intragrupal isso € constatado com mais facilidade pelo nimero de demissdes
maior que o dos demais departamento, numa tentativa de ajuste as necessidades financeiras da
empresa, ¢ também pelo elevado investimento em equipamentos no mesmo periodo (2000).

Os resultados também fazem com que elejamos tipo de tarefa como um provavel
antecedente do conflito intragrupal, neste caso especifico. Quando a tarefa ¢ complexa ou
ndo-rotineira, h4 uma possibilidade maior de conflito. Isso pode estar relacionado ao nivel de
estresse vivido pelos individuos. Constatamos, pelas observagoes e entrevistas feitas nos dois
departamentos estudados, que a rotina das atividades do Departamento de Engenharia tornou
mais facil o fenomeno de “caga as bruxas”. Isto €, sempre que ocorre um erro, hd uma
preocupacao de determinar o “culpado”, criando-se um clima tenso entre as pessoas do grupo.

Segundo os achados deste estudo, a interdependéncia das tarefas dos individuos
foi confirmada como provavel antecedente do conflito intragrupal, neste caso. Isso ¢
consistente nos estudos de Jehn (1997; 1995), Rahim & Bonoma (1979), Van de Vem,
Delbecq, and Koenig (1976) e House (1971).

A conclusdo a que chegamos ¢ que estrutura de tarefa pode ser um determinante
do conflito intragrupal, dependendo de outras varidveis moderadoras, tais como estilo de
lideranca. Neste caso, em particular, essa variavel parece-nos ter atuado mais no sentido de
aumentar do que de diminuir o conflito.

Considerando os resultados encontrados, podemos afirmar que pensamento grupal
pode ser considerado um antecedente potencial do conflito intragrupal, neste caso especifico.
Esse achado est4 alinhado as idéias de Rahim & Bonoma (1979). Em seus estudos, uma das
maiores sujei¢des de um individuo em um grupo ¢ aquela em que ele ¢ forgado a se conformar
ao modo de pensar da maioria do grupo, gerando insatisfagao do individuo envolvido, como a
que ocorre no Departamento de Engenharia. Nesse caso, isso acontece com mais for¢a entre
os supervisores € os seus subordinados, nas reunides realizadas entre eles, segundo alguns
informantes estratégicos.

Quando comparamos o tamanho dos dois departamentos estudados, deparamo-nos
claramente com uma diferenca significativa nos seus valores. Verifica-se, portanto, que o
tamanho do grupo ¢ um provavel antecedente do conflito intragrupal, neste caso especifico.

De acordo com os resultados, podemos constatar que a varidvel ameacas externas
pode ser considerada um potencial antecedente do conflito intragrupal, neste caso. Porém, tal
como no caso da varidvel “estrutura de tarefa”, o achado é paradoxal, quando comparado com
a teoria (Rahim & Bonoma, 1979). As situagdes de conflito tendem a diminuir dentro do
grupo, se seus membros percebem o seu grupo em conflito com outro(s) grupo(s), o que nao
acontece no Departamento de Engenharia. Nesse caso, independente de haver conflitos com
outros departamentos, os membros da unidade de Engenharia esta sempre com um alto nivel
de conflito entre seus pares.

Usando como referéncia a teoria de campo de for¢as de Kurt Lewin, poderiamos
interpretar esta variavel como “restritiva” ao conflito (ou seja, reduz o seu grau), enquanto
diversas outras sdo ‘“propulsoras” (ou seja, aumenta o seu grau). Assim, ndo ¢ ilogico
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imaginar que o “vetor” final seja mais no sentido da propulsdo que da restri¢do, resultando,
portanto, em existéncia de conflito. Essa afirmag¢do ¢ consistente com as entrevistas e as
observagoes realizadas.

Concluimos, diante dos resultados, que também a varidvel efeitos do conflito pode
ser considerada um antecedente do conflito intragrupal, neste caso. Isso corrobora com as
idéias de Rahim & Bonoma (1979). Neste caso, o resultado para o Departamento de
Engenharia, em situagdo de percep¢do de derrota, perante o(s) outro(s) grupo(s), ¢ de um
elevado nivel de conflito.

Quadro 2 - Antecedentes estruturais

Média Confirmacdo de Hipotese

Itens Fortes Fortes candidatos a

Dept. Dept.  [Nao candidatos| .
. . candidatos a | antecedentes (com
Comercial | Engenharia |a antecedentes ~
antecedentes | questdes levantadas)

Lideranga 3,673 2,980 v
Similaridade de objetivos 3,667 3,569 v
Geral 2,694 3,250 v
Nas pessoas 2,571 3,44 v
Orgflﬁjzgfjnal Na tarefa 3,143 3,083 v
Tecnoldgica 2,450 3,250 v
Na estrutura 2,619 2,875 v
Estrutura de IT1p0 (;ie targfa . 3,046 3,486 v
Tarefa | nerdependencia |5 50, 2,250 v
de tarefas
Pensamento grupal 2,504 3,048 v
Tamanho do grupo 27 89 v
Ameagas externas 2,286 3,680 v
Efeitos do conflito 2,381 4217 v

Consideracoes finais

Os resultados deste estudo nos permitem fazer contribui¢des uteis as
organizagdes. Observamos que os grupos estdo se tornando cada vez mais importantes para as
organizagdes. Tem havido uma crescente utilizagdo de estratégias de trabalho baseadas em
equipes. Porém, o trabalho grupal demanda um maior grau de interacdo entre os individuos,
aumentando os problemas comportamentais. Dessa forma, conhecer as condi¢cdes percebidas
como determinantes dos conflitos intragrupais dentro de uma organizacdo pode auxiliar a
conducdo eficaz de grupos de trabalho. Nesse sentido, os resultados deste estudo sdo
importantes as organizagdes, pois ¢ necessario que se detenha um conhecimento profundo
sobre o problema do conflito, se se deseja intervir de forma adequada no processo.

Esta investigacdo pode fornecer subsidios balizadores para a elaboragdo de
intervengdes e informacgdes para o desenvolvimento de executivos eficazes. Isso sera util no
que tange a geréncia dos conflitos para, junto as equipes de trabalho, minimizar os atritos
existentes, criando-se um clima favoravel ao desempenho das atividades por seus
participantes.

Permite também orientar intervengdes no sentido de estimular individuos para
uma melhor relagdo com seus pares e com a organizagdo, trazendo vantagens para esta e para
o individuo, tais como: queda na rotatividade de pessoal, resultando na reducao de custos de
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desligamento, de substituicdo e de treinamento, desempenho qualificado por parte do
colaborador e, conseqiientemente, contribui¢do organizacional efetiva.

Pensando em termos praticos, pode-se até prevenir situagdes de conflito
intragrupal por meio de um processo de selecdo eficaz. Podemos perceber, pelos resultados
obtidos nesta pesquisa, que pessoas com caracteristicas parecidas tendem a nao ter conflitos
uma com a outra com facilidade. Verifica-se, especificamente, uma necessidade de trabalhar
mais eficazmente o processo de integragdo e socializagdo do novo empregado a empresa, apos
um processo de recrutamento e selecdo de pessoal em uma organizagdo, ja que tempo de
servico ¢ um possivel antecedente do conflito intragrupal.

Outra forma de tratar o elevado grau de conflito intragrupal ¢ adotando uma
lideranca mais participativa. Os resultados apoiam justamente essa conclusdo. Quanto maior a
aproximacao do lider com os seus subordinados, maior a tendéncia a um grau mais baixo de
conflito intragrupal. E interessante notar que esse tipo de lideranca torna mais facil a
implantacdo de mudangas na empresa.

Este estudo pretendeu contribuir para o entendimento dos potenciais
determinantes do conflito intragrupal, especificamente em uma empresa de televisdo.
Contudo, respeitando-se as singularidades, os resultados aqui podem servir como base e
subsidio para futuros estudos em outras organizagdes.

O tema conflito organizacional pode ser considerado ainda em fase emergente no
Brasil. A diversidade de possibilidades para o surgimento de novas pesquisas ¢ imensa. Como
desafio para pesquisa, sugere-se, por exemplo, analisar o papel de cada antecedente do
conflito intragrupal de forma isolada, por meio de um estudo longitudinal, procurando
observar o comportamento de cada dimensao como preditora do conflito intragrupal.
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