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Resumo: Contrariando as abordagens tradicionais do conflito intragrupal, que con-
sideram este fenómeno negativo para o desempenho, as perspectivas mais recentes 
sublinham as suas potencialidades ao nível da inovação e da criatividade das equi-
pas de trabalho. Os estudos empíricos desenvolvidos têm, no entanto, encontrado 
poucas evidências para a funcionalidade do conflito.  
O presente artigo procura contribuir para uma melhor compreensão das relações 
entre o conflito, as estratégias de gestão de conflitos e o desempenho grupal, por 
um lado, bem como da forma como os conflitos são vividos e geridos ao longo do 
desenvolvimento grupal, por outro. Participaram no nosso estudo 68 equipas de 
trabalho do departamento de produção de 8 organizações do sector industrial que 
desempenhavam tarefas com um baixo nível de complexidade. Os resultados revê-
laram que o conflito centrado no desenvolvimento das tarefas se relaciona negati-
vamente com o desempenho e que a utilização de estratégias integrativas se assu-
me como a única abordagem aos conflitos com um impacto positivo nos resultados 
das equipas de trabalho. As análises realizadas permitiram também concluir que a 
emergência de conflitos é diferente, ao longo do desenvolvimento grupal. 
Para testar o padrão de resultados encontrado, importa realizar novos estudos com 
equipas cujas tarefas requeiram uma elevada coordenação de esforços e remetam 
para resultados caracterizados por uma elevada imprevisibilidade. 
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nho, níveis de desenvolvimento. 
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(Re)Thinking intragroup conflict: performance and group development (Abstract): 
Against the traditional perspective of intragroup conflict, that viewed this 
phenomenon as negative to group performance, the recent approaches argue that 
conflict stimulates creativity and the innovation of workgroups. Nonetheless, the 
empirical studies developed didn’t find support to the positive effect of conflict in-
-group functioning. 
In this paper we try to contribute to a better understand of the relationships be-
tween conflict, handling conflict strategies and group development. We analyze, 
also, the way conflicts are lived and managed along the group temporal moments.  
Sixty-eight workgroups from the production department of eight industrial com-
panies agreed to participate in this study. All workgroups performed non-complex 
tasks. 
Results revealed that task conflict is negatively related with performance and that 
integrating is the only strategy of handling conflict with a positive effect on the 
workgroups results. Our analysis suggests also that the emergence of intragroup 
conflict is different along the group temporal moments. 
Other studies are necessary with teams that performed complex and non routine 
tasks to test the pattern of results found. 
 
Key-words: intragroup conflict, conflict management, performance, group 
development. 

 

Introdução 

Nos últimos anos, o grupo tem vindo a constituir-se como a unidade 
de trabalho privilegiada nas organizações, colocando novos desafios à ges-
tão das pessoas (Guzzo & Shea, 1992). A interacção e interdependência que 
caracterizam os grupos organizacionais geram tendências para a acção e 
constituem uma fonte potencial de conflito. Realidade incontornável nas 
organizações, o conflito intragrupal tem sido associado quer a aspectos 
positivos, como o aumento dos níveis de inovação e de criatividade 
(Tjosvold, 1997), quer a aspectos negativos, nomeadamente à redução da 
coesão grupal, à diminuição dos níveis de desempenho e ao aumento do 
turnover (Spector & Jex, 1998). A perspectiva dominante na literatura da 
especialidade sublinha as vantagens da existência de um determinado nível 
de conflito nos grupos de trabalho, desde que centrado em questões relati-
vas ao desenvolvimento das tarefas (Schweiger & Sandberg, 1989; Turner 
& Pratkanis, 1997). No entanto, as evidências empíricas apontam para 
resultados contraditórios (De Dreu & Weingart, 2003b). 

Com o presente artigo, procuramos, num primeiro momento, contri-
buir para uma melhor compreensão das relações que o conflito estabelece 
com o desempenho grupal, considerando o papel exercido pela forma como, 



no grupo, são geridas as situações conflituais. Tendo presente que um grupo 
assume particularidades que o diferenciam no tempo, pretendemos, num se-
gundo momento, analisar a intensidade das situações conflituais ao longo do 
crescimento do grupo, tendo em vista uma melhor compreensão, quer do 
conflito, quer do próprio desenvolvimento grupal.  

Tipo de conflito e resultados das equipas de trabalho 

O conflito pode ser definido como uma divergência de perspectivas, 
percebida como geradora de tensão por, pelo menos, uma das partes envol-
vidas numa determinada interacção, e que pode ou não traduzir-se numa in-
compatibilidade de objectivos (De Dreu & Weingart, 2003a; Dimas, Lou-
renço & Miguez, 2005). 

A perspectiva tradicional no estudo dos conflitos considerava este fe-
nómeno prejudicial para o funcionamento dos grupos e atribuía-lhe um con-
junto de consequências negativas: redução da coesão grupal, deterioração 
das redes de comunicação, menor produtividade (Deutsch, 1973; Guetzk-
kom & Gyr, 1954; Schwenk & Cosier, 1993). A investigação centrava-se, 
então, na procura das causas associadas à emergência de situações confli-
tuais, tendo em vista a sua prevenção/eliminação. 

Contrariando esta perspectiva, as abordagens mais recentes sugerem 
que um nível óptimo de conflito pode maximizar os índices de criatividade 
e de inovação das equipas de trabalho. É nesta perspectiva que se situam 
autores como Turner e Pratkanis (1994), ao defenderem que estimular os 
conflitos em grupos com elevados níveis de coesão facilita o confronto dos 
vários pontos de vista e a análise das várias alternativas propostas, evitando-
-se, desta forma, a emergência do “pensamento de grupo” (groupthink). Na 
mesma linha, Putnam (1997) considera os conflitos como motores de 
mudança individual e organizacional por estimularem o debate de ideias e 
contribuírem para o encontrar de soluções criativas para os problemas. 

A funcionalidade das situações conflituais, ao nível do desenvolvi-
mento e do desempenho dos grupos de trabalho, vai ser, contudo, condicio-
nada, de acordo com as referidas abordagens, pelo tipo de conflito emer-
gente: conflito de tarefa ou conflito afectivo (Amason, 1996; Jehn, 1994).  

O conflito de tarefa engloba situações de tensão vividas no grupo, de-
vido à presença de diferentes perspectivas em relação à execução de uma ta-
refa. Este tipo de conflito tem vindo a ser associado com uma melhoria na 
qualidade das decisões grupais (Amason, 1996), com uma maior identifica-
ção individual com os resultados do grupo e com o aumento do nível de sa-
tisfação dos seus membros (Tjosvold, 1991). Jehn (1995) sublinha, no en-
tanto, que o efeito do conflito de tarefa nos resultados grupais é influencia-
do pelas características das tarefas desempenhadas pelas equipas de traba-



lho. Assim, nas equipas que desempenham tarefas de carácter não rotineiro5 
e de elevada complexidade, a emergência de diferentes alternativas para a 
resolução de problemas pode conduzir ao encontrar de soluções mais criati-
vas e eficazes. Quando, pelo contrário, as actividades a empreender são es-
tandardizadas, o confronto de ideias pode ameaçar, mais do que beneficiar, 
a implementação dos procedimentos associados à realização das tarefas. 

O conflito afectivo envolve situações de tensão interpessoal entre os 
membros do grupo como resultado de diferenças de personalidade. Vários 
estudos têm salientado as consequências disfuncionais deste tipo de conflito: 
desvia a energia do grupo da tarefa para a resolução de problemas interpés-
soais e reduz a qualidade das relações entre os seus membros, o que produz 
efeitos negativos, quer no desempenho, quer na satisfação grupal (Amason 
& Sapienza, 1997; Rentsch & Zelno, 2003; Simons & Peterson, 2000). 

O impacto diferencial dos dois tipos de conflito nos resultados das 
equipas de trabalho, defendido ao nível teórico pelas novas abordagens na 
área do conflito intragrupal, tem encontrado, no entanto, poucas evidências 
empíricas.  

Numa meta-análise com trinta estudos publicados no período com-
preendido entre o artigo pioneiro de Jehn (1994) e a Academy of Manage-

ment Conference, em 2001, De Dreu e Weingart (2003b) concluíram que 
ambos os tipos de conflito têm consequências negativas, tanto ao nível do 
desempenho, como ao nível da satisfação grupal, colocando em causa a fun-
cionalidade deste fenómeno para o trabalho em equipa. Os autores verifica-
ram, ainda, que a relação negativa entre o conflito de tarefa e o desempenho 
grupal é mais forte quando as equipas desempenham tarefas complexas do 
que quando desempenham tarefas rotineiras, o que contraria as posições 
defendidas por Jehn (1995), a que nos referimos anteriormente.  

A análise de estudos mais recentes aponta para dados semelhantes: 
com efeito, não é encontrada sustentação empírica para o impacto positivo 
do conflito de tarefa, quer no desempenho (Passos & Caetano, 2005), quer 
no bem-estar, satisfação e desejo de os membros permanecerem na equipa 
(Medina et al., 2005). 

Tendo como base os resultados empíricos encontrados pelos diversos 
estudos presentes na literatura, predizemos que: 

Hipótese 1: O conflito afectivo e o conflito de tarefa relacionam-se 
negativamente com o desempenho grupal. 

                                                 
  5 As tarefas não rotineiras exigem, geralmente, a resolução de problemas complexos em 

contextos de elevada incerteza. As tarefas rotineiras caracterizam-se por uma baixa 
variabilidade nos métodos e processos utilizados e por um elevado grau de previsibili-
dade dos resultados (O’ Reilly, Williams & Barsade, 1998).  



O papel das estratégias de gestão de conflitos 

As consequências produzidas pelas situações conflituais ao nível dos 
resultados das equipas de trabalho (desempenho e satisfação) não é inde-
pendente, segundo a literatura da especialidade, da forma como as mesmas 
são geridas pelos membros do grupo (Lovelace, Shapiro & Weingart, 2001; 
Simons, Pelled & Smith, 1999). A um nível intragrupal, as estratégias de 
gestão de conflitos podem ser definidas como o conjunto de respostas dadas 
pelos membros do grupo perante a emergência de ideias, opiniões e/ou 
objectivos divergentes (DeChurch & Marks, 2001; Pruitt & Rubin, 1986). 

De acordo com os modelos bidimensionais (Blake & Mouton, 1964; 
Rahim, 1983; Thomas, 1992), a gestão de conflitos é função da combinação 
de duas dimensões – preocupação consigo (grau em que o indivíduo procura 
satisfazer os seus objectivos) e preocupação com os outros (grau em que o 
indivíduo procura satisfazer os objectivos da outra parte). 

 

Figura 1 – Os Estilos de Gestão de Conflitos. 
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Quando existe uma elevada preocupação com os objectivos indivi-
duais e com os interesses da outra parte, a estratégia utilizada é a integrã-

ção. A informação é partilhada pelas partes envolvidas, são exploradas de 
uma maneira construtiva as diferentes formas de pensar um problema e pro-
curam-se soluções que integrem os vários interesses. 

A estratégia de acomodação (baixa preocupação consigo e elevada 
preocupação com os outros) caracteriza-se pelo recurso a concessões unila-
terais. A parte envolvida na interacção que adopta esta estratégia cede pe-
rante os objectivos da outra parte, negligenciando os interesses individuais. 

O domínio (elevada preocupação com os interesses individuais e bai-
xa preocupação com os interesses da outra parte) caracteriza-se pela procura 
activa de argumentos que sustentem a posição individual, pela manipulação 

Preocupação  
com os outros 

  Preocupação consigo 



das redes de comunicação e pela tentativa de controlo da situação (Putman 
& Wilson, 1982). 

O evitamento traduz uma baixa preocupação pelos interesses de 
ambas as partes. A adopção de uma atitude de fuga e de negação do proble-
ma existente, característica desta estratégia, mantém o conflito em estado 
latente, podendo gerar, a longo prazo, maior intensidade conflitual6. 

Os estudos empíricos realizados na área das estratégias de abordagem 
aos conflitos têm verificado que a utilização de uma abordagem integrativa 
revela benefícios para o grupo, quer ao nível do desempenho quer ao nível 
da satisfação e bem-estar dos seus membros (De Dreu, Dierendonck & 
Dijkstra, 2004). Com efeito, a exposição das ideias individuais, estimulada 
pela utilização de uma estratégia integrativa, facilita a emergência de deci-
sões mais eficazes que traduzem um ganho conjunto, revelando-se benéfica 
para o grupo, quer no momento da interacção, quer a longo prazo (Alper, 
Tjosvold & Law, 2000; Kuhn & Poole, 2000). 

Neste sentido, predizemos que: 

Hipótese 2: A utilização de estratégias integrativas tem um impacto 
positivo no desempenho das equipas de trabalho.  

Hipótese 3: A utilização de estratégias integrativas modera a rela-
ção entre o conflito grupal e o desempenho.  

 
 
A utilização de estratégias de domínio, pelo contrário, está associada 

a baixos níveis de eficácia e de satisfação grupal (Fischer & Ury, 1981; 
Friedman, Tidd, Currall & Tsai, 2000; Pneuman & Bruehl, 1982). A per-
sistência para alcançar os objectivos individuais intensifica os conflitos 
existentes, diminuindo as possibilidades de as partes envolvidas chegarem a 
um acordo (Pruitt & Carnevale, 1993).  

Desta forma, predizemos que: 

Hipótese 4: A utilização de estratégias de domínio tem um impacto 
negativo ao nível do desempenho das equipas de tra-
balho.  

                                                 
  6 Algumas tipologias incluem uma outra estratégia – o compromisso – que descreve uma 

moderada preocupação com os interesses individuais e com os interesses da outra parte. 
Na linha de autores como Pruitt (1983), consideramos, no entanto, que o compromisso 
não é uma estratégia distinta da integração. 



Embora existam algumas evidências que sustentam o impacto negati-
vo da utilização de estratégias não confrontativas (acomodação e evita-
mento) nos resultados das equipas de trabalho (DeChurch & Marks, 2001), 
são poucos os estudos que analisam este tipo de abordagem. Neste sentido, 
colocamos a seguinte questão exploratória: de que forma a acomodação e o 
evitamento se relacionam com o desempenho grupal? 

Conflitos e desenvolvimento grupal 

O grupo constitui uma realidade dinâmica e mutável que adquire 
contornos diferentes ao longo da sua existência. No seu processo histórico—
evolutivo, transforma-se e desenvolve diferentes formas de operar e de se 
adaptar aos seus contextos (Sundstrom, De Meuse & Futrell, 1990). Desde 
os trabalhos de Bales (1950) em torno dos padrões de interacção dos peque-
nos grupos que se têm multiplicado investigações, teorias e modelos dedi-
cados à evolução dos grupos. Geralmente designados como Modelos de 
Desenvolvimento dos Grupos, procuram explicar e caracterizar o funciona-
mento dos mesmos, acentuando a sua dinâmica evolutiva, ao longo do 
tempo, e enfatizando características específicas de cada nível de existência 
grupal. Chamando a atenção para o facto de um grupo ser, simultaneamente, 
diferente e igual a si próprio – diferente porque em contínua umdança, mas 
igual pela criação e manutenção de uma certa estabilidade estrutural e cultu-
ral que lhe confere e “perpetua” uma identidade distintiva –, os referidos 
modelos apelam para as vantagens de estudar os grupos e seus processos, no 
seio de uma abordagem que tenha em conta o desenvolvimento grupal.  

O estudo das relações entre o conflito e o desenvolvimento grupal, 
que efectuámos na presente investigação, insere-se na perspectiva que aca-
bámos de enunciar e na linha proposta por Jehn e Mannix (2001), para 
quem a abordagem aos conflitos deve ser contextualizada no momento 
temporal em que o grupo se encontra. Nele, procurámos investigar em que 
medida os diferentes níveis de existência grupal diferem, no que diz res-
peito, a) à intensidade conflitual, b) ao tipo de conflitos emergentes (tarefa 
ou sócio-afectivo) e c) às estratégias de abordagem utilizadas na sua gestão 
(integração, acomodação, domínio e evitamento). Possibilitar uma melhor 
compréensão do conflito no contexto dos grupos e, simultaneamente, contri-
buir para testar e enriquecer os modelos de desenvolvimento grupal consti-
tuíram, assim, objectivos centrais da investigação que realizámos. Para a 
sua prossecução, bem como para a fundamentação das hipóteses de investi-
gação formuladas, ancorámo-nos no Modelo Integrado de Desenvovimento 
Grupal, de Miguez e Lourenço (2001). Trata-se de um modelo que se insere 
numa perspectiva sociotécnica, sofre influências da Teoria de Campo de 
Lewin (1951) e é inspirado quer nos modelos lineares (e.g., Modelo Integra-



do de Desenvolvimento de Wheelan, 1990, 1994), quer nos modelos cícli-
cos (e.g., Modelo do Grupo Optimal de St. Arnaud, 1978)7.  

De acordo com o modelo de Miguez e Lourenço (2001), o grupo 
constitui uma “realidade” intersubjectiva que opera em torno de dois subsis-
temas fundadores – sócio-afectivo e de tarefa – e emerge em função da pré-
sença de um conjunto de condições – forças impulsoras de base – que se re-
velam necessárias e suficientes para a sua génese: percepção de, pelo me-
nos, um alvo comum mobilizador, interdependência e relações entre as pés-
soas em função do alvo comum.  

Enfatizando a dinâmica de um grupo em torno da interdependência 
dos seus dois subsistemas fundadores, Miguez e Lourenço (2001) conce-
bem, no seu modelo, o desenvolvimento de um grupo até à maturidade, co-
mo uma sucessão de quatro estádios – Estruturação, Reenquadramento, 

Reestruturação e Realização. O carácter cíclico do modelo proposto acen-
tua, no entanto, que o processo de desenvolvimento se faz, muitas vezes, 
através de avanços e recuos, podendo um grupo fixar-se numa fase particu-
lar e aí permanecer indefinidamente. Assim, a maturidade, além de nem 
sempre ocorrer, assume um carácter transitório. 

No primeiro momento de vida do grupo, porque a situação é nova e 
indefinida, o clima é marcado por uma certa ansiedade. Os membros procu-
ram a sua inclusão no grupo e desenvolvem esforços para agradar ao líder e 
aos outros membros. Seguem o líder, de quem estão muito dependentes, e 
procuram conhecer-se uns aos outros através de uma exploração inicial, 
feita com muito cuidado e de forma defensiva. O receio de ser excluído é, 
neste período, muito elevado. Por ser sentido como uma ameaça ao equilí-
brio e harmonia do grupo, o conflito tende a ser evitado. 

                                                 
  7 De acordo com Bouwen e Fry (1996) e também Wheelan e Kaeser (1997), citados por 

Lourenço (2002), é possível, a este respeito, distinguir quatro tipos de modelos: lineares, 
cíclicos, de polaridade e de equilíbrio interrompido. Nos modelos lineares, que dominam 
grande parte da literatura, o desenvolvimento dos grupos é concebido como uma suces-
são ordenada de fases ou estádios consecutivos, seguindo uma sequência pré-definida 
em direcção à maturidade. Os modelos cíclicos concebem o desenvolvimento como um 
processo circular. A resolução de certos tópicos do grupo é sempre temporária, na 
medida em que o grupo, evoluindo através de movimentos em espiral, irá, noutro ponto 
do tempo, retomá-los. Nesta perspectiva, a maturidade grupal será, assim, igualmente, 
transitória ou sempre em construção, pois o grupo carece de permanente (re)actuali-
zação. Nos modelos de polaridade, o desenvolvimento dos grupos é concebido como um 
contínuo campo de tensões entre forças que se opõem ou equilibram (por exemplo, indi-
vidualidade/grupalidade). O grupo situar-se-á, em cada momento da sua história, algures 
num continuum entre as forças em oposição. Para os modelos de equilíbrio interrom-
pido, o desenvolvimento é concebido principalmente em torno da consciência que os 
membros do grupo possuem relativamente à dimensão temporal, alternando períodos de 
continuidade, estabilidade e inércia, com períodos de transição e revolução. 



No segundo estádio de desenvolvimento do grupo, os membros procu-
ram libertar-se da dependência face ao líder e afirmar a sua individualidade. 
As diferenças de personalidade e de valores, bem como a presença de pers-
pectivas distintas quanto aos objectivos da equipa e quanto à forma de os al-
cançar são fonte de tensão e de discórdia. Vive-se um clima de elevada in-
tensidade conflitual, em que os membros do grupo procuram impor-se face 
aos outros.  

Desenvolvimento da confiança, envolvimento em relação ao grupo e 
incremento do desejo de cooperar marcam o terceiro estádio de desenvol-
vimento dos grupos, centrado, sobretudo, no sistema-tarefa. É crescente a 
percepção de interdependência por parte dos membros da equipa, bem como 
o esforço de aceitação e integração das diferenças. O grupo enceta estraté-
gias mais maduras de negociação relativamente aos objectivos, papéis, 
estrutura, organização, procedimentos e divisão do trabalho. É esperado que 
as divergências que surgem conduzam a uma menor intensidade conflitual, 
sendo geridas, essencialmente, com recurso a estratégias integrativas. 

No quarto estádio de desenvolvimento, o grupo canaliza a maior parte 
da sua energia para a realização das tarefas e para a prossecução dos objec-
tivos partilhados. A percepção de interdependência entre os membros da 
equipa é clara e valorizada. Vive-se um clima de elevada confiança, envol-
vimento e cooperação. A comunicação é profunda e facilita a realização das 
actividades da equipa. Os aspectos que mais caracterizam este estádio são, 
por isso, os que se prendem com a adequada realização do trabalho ou exe-
cução da tarefa e com o reforço da coesão. A diversidade é vivida como 
uma mais-valia do grupo, razão pela qual a intensidade conflitual tenderá a 
ser baixa e a utilização de estratégias integrativas elevada. 

Tendo em conta as assunções do modelo de desenvolvimento que 
acabámos de apresentar, formulamos as seguintes hipóteses de investigação: 

Hipótese 5: Existem diferenças significativas entre as fases de de-
senvolvimento, quanto à emergência de conflitos gru-
pais: os conflitos afectivos e de tarefa são mais intensos 
no estádio 2 (Hipótese 5a); o estádio 1 é o menos con-
flitual, tanto ao nível sócio-afectivo como ao nível da 
tarefa (Hipótese 5b).  

Hipótese 6: Nos grupos em fases de maior desenvolvimento, a utili-
zação de estratégias integrativas é mais frequente do que 
nos grupos em fases iniciais do seu desenvolvimento.  

Hipótese 7: As estratégias de domínio são mais frequentes na fase 2 
do que em qualquer outra fase.  



Hipótese 8: A utilização de estratégias não confrontativas (evita-
mento e acomodação) é mais frequente nas primeiras 
etapas do desenvolvimento grupal do que nas etapas 
finais.  

Método 

Amostra 

Sessenta e oito equipas de trabalho do departamento de produção de 
oito organizações do sector industrial participaram no presente estudo. 
Foram entregues 437 questionários, dos quais 415 foram devolvidos, tendo 
sido 36 (8,7%) eliminados da amostra, por conterem um número de itens 
não respondido igual ou superior a 10% (Bryman & Cramer, 1990/1993). 
Após estes procedimentos, a amostra ficou com um total de 379 sujeitos 
integrados em 64 equipas de trabalho. 

As equipas eram compostas por uma média de 9 elementos (D.P. = 
5,97) e todas desempenhavam tarefas com baixos níveis de complexidade e 
de carácter rotineiro. Os membros das equipas foram questionados acerca 
da intensidade e frequência dos conflitos vividos no grupo, das estratégias 
utilizadas na sua gestão e do nível de desenvolvimento grupal. O desempe-
nho da equipa foi obtido através da avaliação feita pela chefia.  

Instrumentos 

Tipo de conflito 

Para medir o tipo de conflito, desenvolvemos a Escala de Avaliação 
do Conflito Intragrupal (EACI), tendo como base alguns instrumentos pre-
sentes na literatura da especialidade (Cox, 1998; De Dreu & Van Vianen, 
2001; Jehn, 1994). A EACI é constituída por duas sub-escalas, compostas 
por 9 itens cada uma – 5 itens avaliam o conflito de tarefa e 4 itens avaliam 
o conflito afectivo. Na primeira sub-escala avalia-se a frequência com que 
cada uma das situações apresentadas acontece no grupo (1 = nunca aconte-
ce; 7 = acontece sempre); na segunda, a tensão por elas gerada (1 = nenhu-
ma tensão; 7 = muita tensão)8. Depois de verificarmos a existência de corre-
lações muito elevadas entre as variáveis frequência e intensidade dos confli-
tos grupais (r > 0,80), concluímos que as sub-escalas forneciam informa-
ções redundantes, pelo que optámos por utilizar apenas a sub-escala que 
avalia a intensidade gerada pelas situações conflituais. 
                                                 
  8 Exemplos de itens da EACI são: “Ideias diferentes relativamente às regras e aos objecti-

vos da equipa” (conflito de tarefa) e “Divergências entre os membros do grupo associa-
das a diferenças de personalidade” (conflito afectivo). 



Estratégias de gestão de conflitos 

Para avaliar as estratégias de gestão de conflitos utilizadas pelos 
membros do grupo, realizámos uma adaptação ao português do ROCI-II 
(Rahim, 1983). Este instrumento, na sua versão original, é composto por 28 
itens, que medem cinco dimensões que traduzem diferentes formas de agir 
perante situações conflituais: integração, domínio, evitamento, acomodação 
e compromisso9. Na versão final, resultante dos estudos por nós realizados 
no processo de adaptação, o ROCI-II integra 15 itens (4 relativos à dimen-
são integração, 4 ao domínio, 3 ao evitamento e 4 à acomodação) avaliados 
pelos membros das equipas numa escala de Likert de 7 pontos, que varia 
entre “nunca acontece” (1) e “acontece sempre” (7)10.  

 
Desenvolvimento da equipa 

Para avaliar a variável “desenvolvimento” das equipas, utilizámos o 
PDE (Miguez & Lourenço, 2001) – Percepção de Desenvolvimento das 
Equipas. O PDE é constituído por quatro cenários que descrevem as quatro 
fases do desenvolvimento grupal. Os membros das equipas têm que selec-
cionar o cenário que melhor descreve o momento actual da equipa. 

Desempenho 

O desempenho grupal foi medido através de uma escala de oito itens 
que avalia diferentes aspectos relativos à qualidade e à quantidade de tra-
balho produzido pelas equipas. Os itens são avaliados pelos líderes numa 
escala de 10 pontos (1 = mau; 10 = excelente)11.  

Resultados 

As respostas dadas pelos membros das equipas quanto aos conflitos 
percepcionados e quanto à fase de desenvolvimento foram agregadas ao 

                                                 
  9 Dos 28 itens, quatro avaliam a dimensão compromisso. Visto que, pelas razões já apon-

tadas noutro ponto deste trabalho, não incluímos esta estratégia nas nossas análises, os 
estudos de adaptação do instrumento foram realizados com base em 24 itens. 

10 Um exemplo de item para a integração é “Procuro que os assuntos sejam abordados com 
frontalidade para que as questões que surgem possam ser resolvidas da melhor forma 
possível”; “Utilizo o meu poder para ganhar”, “Evito o confronto directo com os mem-
bros do meu grupo” e “Acomodo-me às aspirações dos outros membros” constituem 
exemplos de itens que integram, respectivamente, as dimensões domínio, evitamento e 
acomodação. 

11 Alguns exemplos de itens são: “Cumprimento dos níveis de produção exigidos”, “Empe-
nho na produção de trabalho de qualidade”, “Apresentação de sugestões”.  



nível grupal12. A agregação dos dados permite reduzir o impacto das dife-
renças individuais dentro de cada equipa, conseguindo-se, desta forma, 
obter indicadores mais representativos das características dos grupos 
(Simons & Peterson, 2000).  

Para justificar a agregação dos dados, calculámos o Índice AD (Ave-

rage Deviation), desenvolvido recentemente por Burke e Dunlap (2002). De 
acordo com a recomendação dos autores referidos, todos os grupos que não 
atingiram, naquele índice, valores inferiores a c/6 (sendo c o número de 
respostas possíveis por item), foram retirados da nossa análise. A amostra 
final ficou constituída por 50 grupos.  

Na tabela 1, são apresentadas as médias, desvios-padrão e inter-corre-
lações para todas as variáveis, bem como a fiabilidade das escalas. 

 

Tabela 1 – Estatísticas Descritivas e inter-correlações para todas as variáveis em 
estudo. 

Variáveis M DP α 1 2 3 4 5 6 7  

1. Conflito de tarefa 2,83 0,80 0,87         

2. Conflito afectivo 2,66 0,75 0,83 0.,77**        

3. Desenvolvimento Grupal 2,92 0,86 – –0,27 –0,17       

4. Integração 4,87 0,57 0,84 0,23 0,00 –0,05      

5. Evitamento 3,74 0,65 0,65 0,12 –0,10 –0,00 0,44**     

6. Acomodação 3,48 0,46 0,63 0,48** 0,23 –0,22 0,38** 0,45**    

7. Domínio 2,42 0,62 0,70 0,42** 0,29** –0,06 0,27 0,38** 0,40**   

8. Desempenho 7,39 1,14 0,88 –0,50** –0,44** 0,16 0,25 0,15 –0,09 –0,27  

Nota:  *p < 0,05;  **p < 0,01 

 
 

                                                 
12 Como a escala das estratégias de gestão de conflitos mede a forma individual de reacção 

às situações conflituais, não se justificava o cálculo de um índice de acordo. Estes dados 
foram analisados, posteriormente, calculando a média das estratégias utilizadas pelos 
membros do grupo, indicador que nos permite conhecer quais as formas de abordagem 
aos conflitos mais e menos utilizadas pelos membros de cada equipa. 



As escalas utilizadas apresentam valores aceitáveis de fiabilidade13. O 
conflito de tarefa correlaciona-se positivamente com o conflito afectivo e a 
relação de ambos com o desempenho grupal é negativa, de acordo com o 
previsto. A utilização de estratégias de acomodação relaciona-se positiva-
mente com o conflito de tarefa e a utilização de estratégias de domínio rela-
ciona-se positivamente com a intensidade conflitual vivida no grupo, quer 
ao nível da tarefa, quer ao nível afectivo. A relação positiva entre as estraté-
gias integrativas e o desempenho grupal encontra-se perto da significância 
estatística (r = 0,25, p < 0,10), tal como a relação negativa entre as estra-
tégias de domínio e o desempenho (r = 0,27, p < 0,10). 

Para testar as hipóteses 1 a 4, conduzimos uma análise da regressão 
hierárquica com o desempenho grupal como variável dependente (Tabela 2). 
No primeiro passo introduzimos os dois tipos de conflito, no segundo passo 
as estratégias de gestão de conflitos e, no terceiro passo, os termos que com-
têm as interacções. Assim, o teste à hipótese 1 foi realizado pela análise do 
primeiro passo e das hipóteses 2 e 4 pela análise do segundo passo. O efeito 
moderador da utilização de estratégias integrativas na relação entre o tipo de 
conflito e o desempenho grupal (hipótese 3) foi analisado no terceiro passo. 

Com o objectivo de corrigir os problemas de multicolinearidade que 
podem emergir quando se analisam relações de moderação, as variáveis 
independentes foram centradas, ou seja, a cada variável independente foi 
subtraída a média da amostra, seguindo um procedimento proposto por 
Cohen, Cohen, Aiken e West (2003). Os termos que contêm a interacção 
foram calculados multiplicando as variáveis centradas.  

A análise do primeiro passo indica-nos que, conjuntamente, o conflito 
de tarefa e o conflito afectivo explicam 22% da variância da variável depen-
dente. A relação entre o conflito de tarefa e o desempenho é negativa e esta-
tisticamente significativa (β = –0,40, p < 0,05); no entanto, o efeito negativo 
do conflito afectivo no desempenho não é significativo (β = –0,13, n.s.), 
pelo que foi encontrado apenas um suporte parcial para a hipótese 1. Depois 
de controlarmos o efeito do conflito grupal, a adição das estratégias de ges-
tão de conflitos, no segundo passo, acrescenta variância significativa no de-
sempenho grupal (∆R2 = 0,17, p < 0,05), apresentando a estratégia integrã-
tiva um efeito significativo na explicação desta variável (β = 0,36, 
p < 0,01). Encontrámos, desta forma, sustentação empírica para a hipótese 
2. A relação entre as estratégias de domínio e o desempenho grupal é nega-
tiva, como o previsto, e quase significativa (β = –0,21, n.s.). Relativamente 
à nossa questão exploratória, verificámos que não existe qualquer relação 

                                                 
13 Ao contrário de Nunally (1978), que refere que o valor do Alpha de Cronbach deve ser 

superior a 0,70, Peterson (1994) e também Slater (1995) sugerem que 0,60 é o critério 
em uso. 



entre a utilização de estratégias não confrontativas (acomodação e evita-
mento) e o desempenho. A análise, no terceiro passo, dos termos que con-
têm as interacções, revela-nos que a utilização de estratégias integrativas 
não modera a relação entre o conflito grupal e o desempenho. 

 

Tabela 2 – Resultados da análise da regressão hierárquica predizendo o desempenho 
grupal. 

 Desempenho Grupal 

Variáveis ββββ    R2
 Ajustado ∆∆∆∆R2

 

Nota:  * p < 0,05;   ** p < 0,01 

 

 

1.  
Conflito de Tarefa 

Conflito Afectivo  

 

 

      –0,40* 

      –0,13 

0,22** 0,26** 

2.  
Conflito de Tarefa  

Conflito Afectivo 

Integração 

Evitamento 

Acomodação 

Domínio 

 

 

      –0,61** 

        0,09 

        0,36** 

        0,13 

        0,06 

      –0,21 

0,34** 0,17* 

3.  
Conflito de Tarefa  

Conflito Afectivo 

Integração 

Evitamento 

Acomodação 

Domínio 

Conflito de tarefa X Integração 

Conflito Afectivo X Integração 

 

      –0,47 

      –0,02 

        0,39* 

        0,12 

        0,08 

      –0,18 

      –0,18 

        0,10 

0,32** 0,01 



Tabela 3 – Médias do conflito grupal em função da fase de desenvolvimento 

 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 F(3, 46) η2 

Conflito Sócio-afectivo 2,07 3,53 2,60 2,41 6,70** 0,30 

Conflito de Tarefa 2,97 3,57 2,65 2,67 3,33* 0,18 

Nota:  * p <.0,05;  ** p < 0,01 

 
Para pôr à prova as hipóteses 5a e 5b, realizámos duas ANOVAs, nas 

quais se introduziu como variável preditora o desenvolvimento grupal e 
como variáveis critério, o conflito afectivo e o conflito de tarefa. Foram en-
contradas diferenças significativas entre os níveis de desenvolvimento grupal 
relativamente à incidência de conflitos afectivos [F(3, 46) = 6,7, p < 0,01; 
η

2 = 0,30] e de conflitos de tarefa [F(3, 46) = 3,33, p < 0,05; η2 = 0,18].  
 

Tabela 4 – Comparações múltiplas entre as fases de desenvolvimento em função do 
conflito afectivo 

 Variável Dependente: Conflito Afectivo 

 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 

Fase 1  –1,46* –0,53 –0,33 

Fase 2    1,46*      0,93*     1,13* 

Fase 3 0,53 –0,93*    0,19 

Fase 4 0,33 –1,13* –0,19  

Nota: * Médias significativamente diferentes entre si para p < 0,05, de acordo com o teste de Tuckey 

 

Tabela 5 – Comparações múltiplas entre as fases de desenvolvimento em função do 
conflito de tarefa 

 Variável Dependente: Conflito de Tarefa 

 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 

Fase 1  -0,60  0,32   0,29 

Fase 2   0,60     0,92*      0,90* 

Fase 3 -0,32  -0,92*    -0,02 

Fase 4 -0,29  -0,90*  0,02  

Nota: * Médias significativamente diferentes entre si para p < 0,05, de acordo com o teste de Tuckey 



A análise das tabelas 4 e 5 (teste post-hoc de Tuckey) permite-nos ve-
rificar que, tal como o previsto na hipótese 5a, a fase 2 do desenvolvimento 
grupal é a mais conflitual, tanto ao nível afectivo, como ao nível da tarefa. 
É de salientar, no entanto, que não se verifica uma diferença significativa 
entre a fase 2 e a fase 1, no que diz respeito aos conflitos de tarefa. Com 
efeito e contrariamente ao previsto na hipótese 5b, a intensidade dos con-
flitos centrados nas tarefas não é significativamente menor na fase 1 do que 
nas restantes fases do desenvolvimento grupal. Quanto aos conflitos cen-
trados nas relações, são menos intensos na fase 1 do que nas outras fases, 
sendo, no entanto, esta diferença significativa apenas em relação à fase 2. 

 

Tabela 6 – Médias das estratégias de gestão de conflitos em função da fase de 
desenvolvimento 

 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 F (3, 46) η2 

Integração 5,15 4,63 4,94 4,79 1,00 0,06 

Evitamento 3,93 3,81 3,60 3,90 0,74 0,04 

Acomodação 3,82 3,68 3,35 3,49 2,07 0,12 

Domínio 2,32 2,56 2,33 2,56 0,54 0,03 

 
 
Em seguida, para testar as hipóteses 6 a 8, realizámos quatro ANO-

VAs, nas quais se introduziu como variável preditora o desenvolvimento 
grupal e como variáveis-critério cada uma das estratégias de gestão de 
conflitos (cf. Tabela 6). Não existem diferenças significativas entre as 4 
fases de desenvolvimento grupal, quanto à utilização das estratégias integra-
tivas [F(3, 46) = 1,00, n.s.; η2 = 0,06], de evitamento [F(3, 46) = 0,74, n.s.; 
η

2 = 0,04], de acomodação [F(3, 46) = 2,07, n.s.; η2 = 0,12] e de domínio 
[F(3, 46) = 0,54, n.s.; η2 = 0,03].  

Discussão dos Resultados 

O presente estudo permite-nos compreender melhor as relações que o 
conflito e as estratégias de gestão de conflitos utilizadas pelos membros do 
grupo estabelecem com o desempenho grupal.  

Contrariando as abordagens que sublinham o impacto positivo dos 
conflitos centrados na tarefa ao nível da produtividade, criatividade e ino-
vação das equipas de trabalho, o nosso estudo revelou um efeito negativo, 
estatisticamente significativo, do conflito de tarefa no desempenho, reve-



lando-se, deste modo, convergente com investigações recentes (a que nos 
referimos na introdução do presente trabalho). O facto de a nossa amostra 
ser constituída por grupos que desempenham tarefas com um índice de 
variabilidade baixo, cuja execução é estandardizada e produz resultados 
previsíveis, poderá contribuir para explicar a relação negativa encontrada. 
Com efeito, neste tipo de equipas, a emergência de conflitos de tarefa, ao 
desviar a energia do grupo da execução da mesma para a resolução de pro-
blemas, pode não trazer ganhos para a eficácia, porque os métodos e os pro-
cedimentos a executar, além de rotineiros e pouco complexos, são altamente 
estandardizados. Em grupos que desempenham tarefas de elevada comple-
xidade, em áreas em que os resultados são pouco previsíveis e dependem, 
em grande escala, da qualidade dos projectos desenvolvidos e dos métodos 
seleccionados, o impacto do conflito de tarefa ao nível da eficácia poderá 
ser, a longo prazo, positivo. A realização de um estudo longitudinal com 
equipas que desenvolvam tarefas com elevado nível de complexidade con-
tribuiria para uma melhor e mais profunda compreensão da relação entre o 
conflito de tarefa e o desempenho grupal.  

Ao contrário do que tinha sido previsto, o conflito afectivo não se 
revelou um preditor do desempenho grupal. Estes resultados são semelhan-
tes aos obtidos por Jehn (1995) e também por Passos e Caetano (2005), que 
não encontraram, nos seus estudos, um impacto negativo, estatisticamente 
significativo, do conflito centrado nas relações sobre o nível de eficácia das 
equipas. Como uma possível explicação para este dado, aqueles autores 
apontam o facto de os membros das equipas evitarem trabalhar com quem 
experienciam conflitos, causados por diferenças de personalidade, valores e 
perspectivas perante a vida. No caso do presente estudo, porque se trata de 
equipas fixas e permanentes, onde existe uma reduzida autonomia por parte 
dos seus membros relativamente à opção sobre “com quem preferem traba-
lhar”, a explicação avançada pelos autores acima citados não parece ajustar-
-se. Em nossa opinião, é o baixo nível de complexidade e o carácter rotinei-
ro das tarefas realizadas que explicam os resultados obtidos. É que, neste 
tipo de tarefas, onde os níveis de coordenação de esforços e de partilha de 
ideias são reduzidos, os níveis de desempenho não estão tão dependentes da 
qualidade das interacções existentes entre os membros do grupo. 

No que diz respeito às estratégias de abordagem aos conflitos, utiliza-
das pelos membros do grupo, a integração parece ser a única com um efeito 
positivo significativo no desempenho grupal. A procura de uma solução que 
integre os vários interesses envolvidos e que resulte num ganho conjunto 
parece ser a única abordagem com impacto positivo, ao nível dos resultados 
das equipas de trabalho.  

Os resultados do estudo empírico conduzido permitem-nos, ainda, 
contribuir para clarificar a forma como os conflitos são vividos e geridos ao 
longo dos diferentes momentos temporais do grupo. 



O primeiro momento de vida do grupo é marcado por poucos confli-
tos afectivos (no grupo, vive-se a fase de “enamoramento”), mas por uma 
certa frequência de conflitos de tarefa. Com efeito, a indefinição das tarefas, 
papéis e objectivos gera alguma tensão no grupo, conduzindo à emergência 
de divergências entre os membros da equipa. O desejo de inclusão e o 
receio de se expor inibem a emergência das reais diferenças de personalida-
de, centrando-se os (poucos) conflitos nas tarefas. Verificámos, tal como 
tínhamos previsto, que a fase dois é o momento de maior intensidade con-
flitual tanto ao nível sócio-afectivo, como ao nível da tarefa. No segundo 
estádio de desenvolvimento, os membros desenvolvem esforços para 
encontrar o seu lugar no grupo e para se libertarem da autoridade do líder. 
As diferenças de valores e de personalidade entre os membros do grupo, 
assim como as divergências relativas ao papel de cada um, aos objectivos e 
decisões, são fontes de tensão e de discórdia, sendo minimizados os pontos 
de acordo e as semelhanças existentes. As fases três e quatro caracterizam-
-se por uma diminuição significativa das divergências centradas quer na 
tarefa, quer no domínio afectivo. A maior confiança existente entre os mem-
bros do grupo, por um lado, associada à delimitação do papel de cada mem-
bro, bem como dos objectivos e estratégias da equipa, por outro, permitem 
que as divergências sejam menos frequentes e de menor intensidade.  

A análise da gestão de conflitos, ao longo dos níveis de desenvolvi-
mento grupal, permitiu-nos verificar que, em todos os momentos de vida do 
grupo, a estratégia mais utilizada pelos seus membros é a integração, segui-
da do evitamento, da acomodação e do domínio. Contrariamente ao prévis-
to, parece não haver diferenças significativas quanto à frequência de utiliza-
ção das diferentes estratégias, ao longo do desenvolvimento grupal.  

Limitações 

O presente estudo tem um conjunto de limitações que devem ser 
salientadas. A sua natureza correlacional, que impede o estabelecimento de 
relações de causalidade, constitui uma primeira limitação. Com efeito, a 
direcção das relações entre as variáveis em análise pode, na realidade, ser 
contrária à prevista (é plausível assumir, por exemplo, que desempenhos 
baixos podem conduzir à emergência de maior intensidade conflitual). O 
facto de o estudo ter sido realizado num momento único coloca, por outro 
lado, problemas à análise do desenvolvimento grupal: os grupos podem ser 
diferentes entre si ao longo do tempo. Um estudo longitudinal que exploras-
se a forma como os diferentes processos grupais, nomeadamente o conflito, 
são vividos por cada grupo ao longo do seu desenvolvimento contribuiria 
significativamente para o aprofundar de conhecimentos sobre esta proble-
mática. 



Uma outra limitação relaciona-se com a natureza auto-descritiva das 
medidas, que pode conduzir à ameaça da variância do método comum (com-

mon method variance)14. Para reduzir o risco desta ameaça, efectuámos dois 
procedimentos: as variáveis “tipo de conflito” e “desenvolvimento grupal” 
foram obtidas através de diferentes avaliadores e posteriormente agrupadas; 
o “desempenho” das equipas foi avaliado pelos líderes (Conway, 2002; 
Spector, 1987). 

Por último, o presente estudo focaliza-se exclusivamente em equipas 
de trabalho que desempenham tarefas rotineiras e com um grau de comple-
xidade reduzido, o que limita a generalização dos dados para outro tipo de 
grupos. Em futuras investigações, é fundamental incidir sobre equipas cujas 
tarefas têm um elevado nível de complexidade, de forma a testar o padrão 
de resultados encontrado. 
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