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Resumo 

O gerenciamento de conflitos dentro de uma organização pode ser conduzido de forma 

cooperativa ou competitiva, o que impacta no trabalho dos indivíduos ou equipes e produz 

efeitos benéficos/ maléficos para os mesmos e a organização como um todo, com possíveis 

reflexos no desempenho organizacional. Nesta perspectiva, este estudo analisa os efeitos dos 

estilos de gerenciamento de conflitos no compartilhamento de informações e na inovação 

gerencial e os reflexos no desempenho organizacional de cooperativas. A coleta de dados foi 

realizada por meio de uma survey com profissionais que atuam em cooperativas agropecuárias 

cadastrados na rede profissional LinkedIn, que resultou em 91 questionários respondidos. Os 

dados foram analisados com a aplicação de técnicas de análise descritiva e modelagem de 

equações estruturais por mínimos quadrados parciais (PLS-SEM). Os resultados evidenciam 

relação entre estilos de gerenciamento de conflitos e compartilhamento de informações, sendo 

essa relação positiva para os estilos cooperativos e negativa para os estilos competitivos. 

Também apontaram relação direta e positiva do compartilhamento de informações e da 

inovação gerencial com o desempenho organizacional. Entretanto, não foram encontradas 

evidências estatísticas de relação entre estilos de gerenciamento de conflitos e inovação 

gerencial. Estes resultados permitem concluir que a gestão cooperativa dos conflitos tem 

condições de promover o compartilhamento de informações e, consequentemente, melhorar o 

desempenho organizacional, o que não acontece na gestão competitiva dos conflitos. Nessa 

linha, implicações de natureza teórica e prática podem ser observadas a partir dos resultados do 

estudo, principalmente no que concerne à relevância de gerar um ambiente organizacional 

cooperativo em detrimento de competitivo no gerenciamento de conflitos, com vistas na 

obtenção de resultados positivos, tal como o alcance do desempenho organizacional esperado.  
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1 Introdução 

A Teoria da Dissonância Cognitiva (TDC), proposta em 1957 por Leon Festinger, 

preconiza que indivíduos que encontram alguma divergência em seu grupo irão procurar o mais 

breve possível adotar ações para reduzi-las ou eliminá-las (Harmon-Jones & Mills, 1999). Isso 

indica a necessidade de gerenciamento de conflitos nas organizações, a fim de melhorar o 

processo de comunicação e estimular mudanças positivas no comportamento dos indivíduos e 

nos resultados organizacionais. 

Os conflitos podem ser tanto construtivos, utilizados para desenvolver soluções de 

qualidade e fortalecer relacionamentos, quanto destrutivos, quando frustram a comunicação e 

dificultam a solução de problemas (Deutsch, 2014). Nesse sentido, o desafio está em identificar 

como e quando os gestores e funcionários podem discutir e lidar com conflitos de maneira a 

torná-los benéficos para si e para a organização (Deutsch., 2014). Se os conflitos são geridos 

de forma eficaz, pode haver melhorias na qualidade da decisão e nos desempenhos individual 

e organizacional (John-Eke & Akintokunbo, 2020).  

Pesquisas sobre gerenciamento de conflitos têm considerado geralmente os cinco estilos 

apresentados por Rahim e Bonoma (1979): integração, acomodação, domínio, evitamento e 

compromisso. Cada estilo de gerenciamento de conflitos pode atuar de forma distinta no 

compartilhamento de informações e na geração de diferentes tipos de inovação, como a 

inovação gerencial. A troca mútua e discussão entre os colaboradores são oriundas do processo 

de integração e compromisso de estilos de gestão, e podem contribuir no desenvolvimento de 

resoluções benéficas e ideias inovadoras, ao passo que dominar e evitar conflitos pode acarretar 

impasses ou soluções insatisfatórias (Chen, Zhao, Liu & Wu, 2012). 

O compartilhamento de informações tende a reforçar características como qualidade, 

confiabilidade e precisão da informação, as quais fornecem suporte para melhorar o processo 

decisório dos envolvidos, o que não ocorre quando há limitações no processo de troca de 

informações (Du, Lai, Cheung & Cui, 2012; Treurniet & Wolbers, 2021). Por outro lado, 

melhorias no processo decisório favorecem o compartilhamento de informações, o que 

proporciona condições para melhorar o desempenho organizacional (Beuren, Santos, Bernd & 

Pazetto, 2020; Yang & Maxwell, 2011).  

O desempenho organizacional também pode ser melhorado por meio da inovação, já 

que esta cria condições para promover a eficácia, além de ser determinante para o sucesso e 

sobrevivência no longo prazo (Anderson, Potočnik & Zhou, 2014; Damanpour & Aravind, 

2012). A inovação é um dos componentes do processo de geração de valor e de vantagem 

competitiva para as organizações que atuam em um ambiente de incertezas e com mudanças 

contínuas (Damanpour, Walker & Avellaneda, 2009). As inovações de forma geral podem ser 

caracterizadas como tecnológicas ou gerenciais, essas também denominadas de gestão ou 

administrativas (Abdallah, Phan & Matsui, 2016). 

Observa-se que a literatura aponta conexões entre estes construtos, mas não de forma 

conjunta, o que indica uma lacuna de pesquisa e pode revelar implicações complementares. 

Assim, este estudo objetiva analisar os efeitos dos estilos de gerenciamento de conflitos no 

compartilhamento de informações e na inovação gerencial e os reflexos no desempenho 

organizacional em cooperativas. No ambiente das cooperativas, a gestão de conflitos se faz 

necessária em vista dos conflitos de interesses entre os agentes internos, principalmente no que 

tange às estratégias da organização, e dos cooperados, além de outros conflitos decorrentes de 

problemas de agência (Maciel, Seibert, Silva, Wbatuba & Salla, 2018). 

Os resultados da pesquisa contribuem com a literatura que aborda sobre as relações aqui 

propostas entre estilos de gerenciamento de conflitos e compartilhamento de informações (ex.: 

Chen et al., 2012), estilos de gerenciamento de conflitos e inovação (ex.: Zhang, Chen & Sun, 
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2015), compartilhamento de informações e desempenho organizacional (ex.: Khalil, Khalil & 

Khan, 2019) e inovação e desempenho organizacional (ex.: Naranjo-Valencia, Jiménez-

Jiménez & Sanz-Valle, 2016). O estudo ainda contribui ao situar a literatura de conflitos de 

forma mais central, visto que a pesquisa sobre conflitos tem sido isolada de outros tópicos do 

comportamento organizacional (Gelfand, Leslie, Keller & De Dreu, 2012).  

Contribuições para a prática organizacional também são observadas ao considerar a 

necessidade de se atentar para o adequado gerenciamento de conflitos, para que tais conflitos 

possam ser benéficos à organização e oferecer condições de desenvolvimento. Os gestores 

devem prestar atenção nas pressões internas, que podem conduzir à degeneração e perda da 

identidade cooperativa (Oczkowski, Krivokapic-Skoko & Plummer, 2013). Se gerenciados 

adequadamente, os conflitos podem auxiliar no aumento da capacidade inovativa, da satisfação 

entre os membros do grupo, da eficiência e desempenho organizacional, ao passo que se forem 

gerenciados de forma inadequada podem causar ineficiência organizacional, inovação frustrada 

e reflexos negativos nos resultados (Chen et al., 2012). 

 

2 Base Teórica e Hipóteses  

2.1 Estilos de gerenciamento de conflitos e compartilhamento de informações 
Diferentes abordagens são utilizadas para explicar os estilos de gerenciamento de 

conflitos, sendo a escolha do melhor estilo dependente da situação (Rahim & Bonoma, 1979).  

A conceptualização dos estilos proposta por Rahim tem sido usada sistematicamente devido à 

sua compatibilidade. Essa abordagem compreende duas questões distintas em relação à forma 

como os indivíduos se preocupam com eles próprios e com os demais membros do grupo e 

apresentam características que os definem como sendo cooperativos ou competitivos (Rahim, 

Antonioni & Ilieva, 2000). Tais abordagens combinam-se para criar os cinco estilos de 

gerenciamento de conflitos (Rahim & Bonoma, 1979). Os estilos de integração, acomodação e 

compromisso são considerados cooperativos, ao passo que os estilos domínio e evitamento são 

tidos como competitivos (Rahim et al., 2000). 

Os estilos integração e evitamento são os mais excludentes entre si, uma vez que no 

estilo de integração existe alta preocupação consigo e com os outros, enquanto no estilo 

evitamento existe baixo grau de preocupação consigo e com os outros (Rahim & Bonoma, 

1979). Os autores ainda apresentam que no estilo de acomodação existe baixo grau de 

preocupação consigo e alto grau de preocupação com os outros; e o estilo domínio remete ao 

baixo grau de preocupação com os outros e alto grau de preocupação consigo. Por fim, no estilo 

de compromisso é percebido moderado grau de preocupação consigo e para com os outros 

(Rahim & Bonoma, 1979).  

O estilo de integração, por exemplo, permite que sejam abertas linhas de comunicação, 

o que aumenta o compartilhamento de informações (Gross & Guerrero, 2000). Além disso, a 

integração e o compromisso são estilos que podem contribuir para a troca mútua e discussões 

abertas entre os indivíduos no contexto da organização, o que ajuda no desenvolvimento de 

soluções benéficas (Chen et al., 2012). Por outro lado, os estilos de domínio e evitamento 

frustram o processo de comunicação, o que desencadeia impasses e soluções insatisfatórias 

(Chen et al., 2012).  

De modo geral, os estilos cooperativos atuam com abordagens direcionadas à 

negociações construtivas e resolução de problemas de forma colaborativa, enquanto que nos 

estilos competitivos há uma tendência de domínio entre parceiros de conflitos, que mantêm a 

mente fechada para negociações (Gelfand et al., 2012). Os estilos construtivos aprimoram o 

desenvolvimento de ações que envolvem a troca de informações, o que permite que os 

indivíduos expressem suas opiniões, além de favorecer a identificação de possíveis problemas 
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e maior variedade de perspectivas para satisfazer as necessidades existentes (Desivilya, Somech 

& Lidgoster, 2010). Diante do exposto propõe-se que: 

H1a: Os estilos cooperativos (integração, acomodação e compromisso) de gerenciamento 

de conflitos influenciam direta e positivamente o compartilhamento de informações.  

H1b: Os estilos competitivos (domínio e evitamento) de gerenciamento de conflitos 

influenciam direta e negativamente o compartilhamento de informações.  

 

2.2 Estilos de gerenciamento de conflitos e inovação gerencial 
A maneira como os conflitos são gerenciados determinará se esses serão construtivos 

ou destrutivos (Schulze, Stade & Netzel, 2014). Geralmente a gestão de conflitos está associada 

com comportamentos dos indivíduos diante de divergências entre os membros dos grupos, que 

podem surgir de distintas emoções ou ainda por conta de alguma tarefa (Desivilya et al., 2010). 

Ações construtivas de gerenciamento de conflitos podem promover efeitos positivos na 

inovação, uma vez que criam condições para utilização de recursos cognitivos (De Dreu, 2006), 

o que permite análises minuciosas para os problemas e propicia geração de novas ideias e 

soluções benéficas (Desivilya et al., 2010). 

As inovações geralmente são definidas considerando a possibilidade de adoção de novas 

ideias ou comportamentos (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). Existem diferentes 

classificações e tipos de inovações, tais como, as inovações tecnológicas e as inovações 

gerenciais. Nesta pesquisa, optou-se por considerar a inovação gerencial, que compreende 

mudanças nas estratégias organizacionais, nas estruturas e sistemas e nos procedimentos 

administrativos para melhorar o desempenho organizacional (Damanpour & Aravind, 2012). 

O fato de considerar processos complexos, arriscados e com altos custos, assume-se que 

a inovação possa desencadear consequências de longo prazo, o que exige gerenciamento de 

conflitos presentes (Schulze et al., 2014). Destaca-se que inovações geralmente surgem dos 

processos de interação contínua dentro de um grupo (West & Hirst, 2003) e que conflitos podem 

surgir e serem gerenciados de forma rotineira nas relações entre os indivíduos nos seus grupos 

de trabalho (Desivilya et al., 2010). Além dos diferentes tipos de conflitos determinantes para 

a inovação, o gerenciamento de conflitos desempenha um importante papel no sucesso da 

inovação (Vollmer, 2015). 

Ressalta-se que o gerenciamento de conflitos tem efeitos na forma como os conflitos se 

desenvolvem, considerando aspectos construtivos ou destrutivos (Vollmer, 2015). Song, Dyer 

e Thieme (2006) observaram que os estilos de integração e acomodação influenciam 

positivamente o conflito construtivo, enquanto os estilos de domínio e evitamento levam a 

níveis de conflitos construtivos menores. Os resultados da pesquisa de Song et al. (2006) ainda 

indicaram que quanto maior o nível de conflito destrutivo, menor o nível de desempenho de 

inovação e que quanto maior o nível de conflito construtivo, maior o nível de desempenho da 

inovação. Na pesquisa de Zhang et al. (2015), os estilos de integração e compromisso 

apresentaram relação positiva e significativa com o desempenho da inovação. Assim presume 

que: 

H2a: Os estilos cooperativos (integração, acomodação e compromisso) de gerenciamento 

de conflitos influenciam direta e positivamente a inovação gerencial.  

H2b: Os estilos competitivos (domínio e evitamento) de gerenciamento de conflitos 

influenciam direta e negativamente a inovação gerencial.  

 

2.3 Compartilhamento de informações e desempenho organizacional 
O ato de compartilhar informações pode ser importante para aumentar a eficiência e o 

desempenho organizacional, uma vez que permite melhorias na qualidade da decisão (Yang & 
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Maxwell, 2011). Além disso, o compartilhamento de informações pode promover condições 

que auxiliam no aprendizado, no processo de inovação, além de proporcionar maior 

flexibilidade e compreensão quanto ao que é pretendido pela organização, aspectos relevantes 

para a competitividade (Hatala & Lutta, 2009). No entanto, deve-se considerar que as 

informações precisam ser relevantes, confiáveis, precisas e oportunas (Popovič, Hackney, 

Coelho & Jaklič, 2012). 

Em vista de melhores soluções para a organização, os membros de um determinado 

grupo tornam-se mais dispostos a pedir ajuda aos demais membros, por meio de troca de 

informações (Argote, McEvily & Reagans, 2003). O compartilhamento de diferentes tipos de 

informações facilita a execução de atividades nas equipes e na organização como um todo, 

proporcionando maior satisfação dos envolvidos, o que permite eliminar desperdícios e 

direcionar atenção às suas principais competências, oferecendo benefícios de natureza 

financeira e não financeira (Wu, Chuang & Hsu, 2014). 

O desempenho apresenta variações a depender de cada organização e de suas atividades, 

considerando medidas objetivas, que têm por base dados financeiros, e subjetivas, como as 

percepções dos proprietários (Ominunu, 2015). O desempenho de uma organização depende 

ainda de seus colaboradores, que representam uma parte fundamental e formam equipes que 

trabalham para o alcance dos objetivos organizacionais (Almatrooshi, Singh & Farouk, 2016). 

O trabalho em grupo pode promover diferentes vantagens em relação ao processo 

decisório, o que requer compartilhamento e uso eficaz das informações por todos os membros 

do grupo (Xiao, Zhang & Basadur, 2016). O compartilhamento eficaz das informações pode 

garantir desempenho superior do grupo e, consequentemente, da organização, uma vez que 

melhora a qualidade das decisões (Bezrukova, Jehn, Zanutto & Thatcher, 2009; Shin, Kim, Lee 

& Bian, 2012). Khalil et al. (2019) constataram que o desempenho organizacional pode ser 

influenciado pela qualidade do compartilhamento de informações, práticas enxutas e processos 

internos. Dessa maneira, prevê-se que: 

H3: O compartilhamento de informações influencia direta e positivamente o 

desempenho organizacional. 

 

2.4 Inovação gerencial e desempenho organizacional  
O poder de inovação de uma organização permite desenvolver capacidades que podem 

impulsionar um desempenho superior (Sadikoglu & Zehir, 2010), o que torna a inovação um 

elemento crucial para as estratégias organizacionais (Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan, 2011). 

Embora esta pesquisa tenha dado foco para inovações gerenciais, há de se considerar que a 

adoção de um único tipo de inovação, isoladamente ou em conjunto, pode não oferecer 

condições suficientes para obter efeitos positivos da inovação no desempenho organizacional, 

sendo necessário uma variedade de inovações (Damanpour & Aravind, 2012). 

A literatura tem observado relação entre diferentes aspectos e tipos de inovação e o 

desempenho organizacional, porém, nem sempre apresenta resultados convergentes. Wright, 

Palmer e Perkins (2004) observaram em sua pesquisa ausência de relação entre inovação de 

produtos e desempenho. Os resultados da pesquisa de Damanpour e Aravind (2012) não 

permitiram explicar completamente se existe relação entre inovação e desempenho. Para 

Prajogo (2016), o ambiente organizacional determinará se estratégias de inovações contribuirão 

ou não para o melhor desempenho.  

Liao, Wang, Chuang, Shih e Liu (2010) constataram que a velocidade e a magnitude da 

inovação exercem influência no desempenho da organização. Suprapto, Tarigan e Basana 

(2017) identificaram que o processo de inovação apresenta impacto positivo e direto no 

desempenho operacional. Citam-se ainda outras pesquisas que encontraram relação positiva 



 

6 
www.congressousp.fipecafi.org 

entre inovação e desempenho organizacional (ex.: Hilman & Kaliappen, 2014; Naranjo-

Valencia et al., 2016). Apesar dos resultados não convergentes, prevê-se relação positiva entre 

inovação gerencial e desempenho organizacional, como segue: 

H4: A inovação gerencial influencia direta e positivamente no desempenho 

organizacional. 

Na Figura 1, ilustra-se o fluxo das relações esperadas entre os construtos. 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 1. Modelo teórico  

Fonte: Elaboração própria. 

 

Em síntese, prevê-se efeito dos estilos de gerenciamento de conflitos no 

compartilhamento de informações (H1) e na inovação gerencial (H2). Ainda,  que o desempenho 

organizacional pode ser afetado pelo compartilhamento de informações (H3) e pela inovação 

gerencial (H4). Em síntese, quando o estilo de gerenciamento de conflitos for cooperativo, 

espera-se maior compartilhamento de informações e inovação gerencial, do que quando são 

considerados estilos competitivos.  

 

3 Procedimentos Metodológicos 

3.1 População e amostra 
Esta pesquisa de levantamento foi realizada com profissionais que atuam em 

cooperativas agropecuárias. Essas são  constituídas  com  o  propósito  de  proporcionar ao  

cooperado  acesso a  mercados, obtenção de preços melhores, agregação de valor aos produtos 

e socialização de novas tecnologias, além de conferir desenvolvimento econômico e social aos 

cooperados e na região onde atuam (Mariano & Albino, 2019). Assim, a opção nesta pesquisa 

pelas cooperativas agropecuárias decorre do alinhamento das suas características com o escopo 

desta pesquisa e pela sua representatividade em comparação aos demais segmentos. 

A identificação destes profissionais foi realizada pela busca na rede profissional 

LinkedIn dos cargos de “presidente”, “vice-presidente”, “diretor(a)” e “gerente”. Os contatos 

aconteceram no período de agosto a outubro de 2021. Foram enviados 908 convites para 

integrar a rede de contatos, sendo 401 aceitos. Após o aceite, foi encaminhado o link de acesso 

ao questionário pela plataforma QuestionPro. Além disso, foram enviados e-mails informando 

o link da pesquisa para profissionais que atuam em 693 cooperativas agropecuárias brasileiras 

listadas no site da Organizações de Cooperativas Brasileiras (OCB). A amostra final totalizou 
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91 respostas válidas, o que é adequado conforme os parâmetros de Faul, Erdfelder, Buschner e 

Lang (2009). 

Os respondentes, em sua maioria, atuam em cooperativas agropecuárias do segmento de 

bens de fornecimento e insumos (42%), produtos industrializados de origem animal (18%) e 

produtos industrializados de origem vegetal (18%), sendo que algumas cooperativas operam 

em mais de um segmento. Essas cooperativas estão localizadas principalmente nas regiões Sul 

(46%) e Sudeste (31%). Observou-se que 91% dos respondentes são do gênero masculino e  a 

idade varia entre 23 e 70 anos, com média amostral igual a 47 anos. Em relação aos cargos 

ocupados, em torno de 5% da amostra exerce a função de presidente ou vice-presidente, cerca 

de 8% a função de diretor e a maior parte dos respondentes (87%) exerce a função de gerente.  

 

3.2 Constructos e instrumento de pesquisa 
O modelo teórico da pesquisa compõe-se de quatro construtos: estilos de gerenciamento 

de conflitos, compartilhamento de informações, inovação gerencial e desempenho 

organizacional. O instrumento de pesquisa foi elaborado em blocos, com assertivas em escala 

tipo Likert de sete pontos, que variam de 1 = discordo totalmente a 7 = concordo totalmente. A 

exceção foi no construto compartilhamento de informações, em que se manteve a escala original 

para as assertivas, variando de 1 = pouca ou nenhuma extensão a 7 = extensão muito grande. 

No final do questionário foram incluídas questões para identificação dos respondentes e das 

organizações em que atuam.  

Para estilos de gerenciamento de conflitos, considerou-se a escala Rahim 

Organizational Conflict Inventory-II (ROCI-II) proposta por Rahim (1983), adaptada na 

pesquisa de Rahim e Magner (1995). Trata-se de uma escala composta por 28 assertivas que 

visam avaliar cinco estilos de gerenciamento de conflitos: integração (7 itens), acomodação (6 

itens), domínio (5 itens), evitamento (6 itens) e compromisso (4 itens). Para adequação ao 

contexto de grupo, foram realizadas adaptações nas assertivas originais. 

O compartilhamento de informações foi mensurado considerando seis assertivas 

adaptadas da pesquisa de Ahmad e Huvila (2019). Foram realizadas mudanças no contexto de 

grupo. A inovação gerencial foi mensurada pode meio de quatro assertivas do instrmento de 

pesquisa de Nieves e Segarra-Ciprés (2015).  

Por fim, o desempenho organizacional foi aferido por meio de dez assertivas do 

instrumento de pesquisa de López-Nicolás e Meroño-Cerdán (2011). Essas assertivas 

compreendem aspectos relativos ao desempenho financeiro, de processos e interno. Na pesquisa 

considerou-se um único construto denominado desempenho organizacional, que aferiu o 

desempenho da organização em comparação aos concorrentes do mesmo setor.  

O instrumento de pesquisa foi submetido a um pré-teste com profissionais da área, antes 

da aplicação aos profissionais das cooperativas agropecuárias. Além disso, para evitar 

problemas de viés do método comum (Common Method Bias – CMB), por conta da coleta de 

dados realizada por método único e pelo fato dos indivíduos responderem questões relativas a 

todas as variáveis, foi incluído um texto inicial para esclarecimento do propósito da pesquisa e 

a escala utilizada (Podsakoff & Organ, 1986). 

 

3.3 Variáveis de Controle 
No modelo da pesquisa foram incluídas duas variáveis de controle, tempo de atuação no 

mercado e tamanho da organização. O tempo de atuação no mercado foi mensurado pelo tempo 

(em anos) que a empresa exerce suas atividades. Essa variável foi do tipo dummy, onde “1” 

representa organizações com no mínimo 20 anos e “0” para aquelas com menos de 20 anos 

(Bedford, 2015). O tamanho da organização foi mensurado pelo logaritmo natural do número 
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de profissionais que a empresa possui, como realizado na pesquisa de Bedford (2015). Essas 

informações foram coletadas por meio de questões abertas aos respondentes, apresentadas no 

bloco destinado à caracterização da organização.  

 

3.4 Técnicas e procedimentos de análise de dados 
A análise de dados compreendeu abordagem descritiva na identificação demográfica 

dos respondentes. Além disso, foi aplicada análise fatorial nos itens do instrumento de pesquisa, 

a qual permite simplificar ou reduzir uma grande quantidade de variáveis por meio da 

determinação de fatores (Fávero, Belfiore, Silva & Chan, 2009). Em linhas gerais, as assertivas 

apresentaram índices de confiabilidade e adequação de amostragens satisfatórios, todavia, 

algumas assertivas foram suprimidas por não obterem cargas fatoriais superiores a 0,60, 

considerado adequado em pesquisas de caráter mais exploratório (Hair Jr., Hult, Ringle & 

Sarstedt, 2017). Foi retirada do modelo uma assertiva do construto estilo de gerenciamento de 

conflitos, denominado integração. Além disso, foram retiradas uma assertiva do construto 

compartilhamento de informações e duas do construto desempenho organizacional. 

Por fim, foi realizado o teste das hipóteses propostas com a utilização de modelagem de 

equações estruturais (structural equations modeling - SEM), estimada a partir dos mínimos 

quadrados parciais (partial least squares – PLS) (Ringle, Silva & Bido, 2014), com auxílio do 

software SmartPLS 3.0. A SEM é uma técnica de análise multivariada, que combina métodos 

de análise fatorial e de regressão múltipla, no intuito de examinar a estrutura das inter-relações 

entre os construtos (Hair Jr., Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009). No modelo, o construto 

estilos de gerenciamento de conflito foi operacionalizado como sendo de segunda ordem, que 

engloba estilos cooperativos (integração, acomodação e compromisso) e estilos competitivos 

(domínio e evitamento).  

Para análise do modelo de mensuração e da significância das relações entre as variáveis 

latentes, foi considerado o bootstrapping com 5.000 reamostragens, intervalo de confiança 

bias-corrected and accelerated e teste bicaudal (Hair Jr. et al., 2017). 

 

4.4 Descrição e Análise dos Resultados 

4.1 Modelo de mensuração 
O primeiro passo da análise do modelo de mensuração compreendeu a verificação em 

relação a validade e fiabilidade (Hair Jr. et al., 2019). Na Tabela 1, são apresentados os valores 

para as validades e confiabilidade composta dos construtos. 

 

Tabela 1  
Validade e fiabilidade do modelo de mensuração  

  
Alfa de 

Cronbach 
rho_A CR AVE 

1. Estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos  0,867 0,876 0,827 0,615 

2. Estilos competitivos de gerenciamento de conflitos  0,833 0,842 0,787 0,649 

3. Compartilhamento de informações 0,774 0,818 0,844 0,524 

4. Inovação gerencial 0,840 0,857 0,894 0,681 

5. Desempenho organizacional 0,898 0,907 0,918 0,584 

Nota: Alfa de Cronbach (>0,70); rho_A (>0,70); CR = Composite Reliability (>0,70); AVE = Average Variance 

Extracted (>0,50). 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

O modelo da pesquisa apresenta validade e fiabilidade, com as cargas de alfa de 

Cronbach, rho_A e Composite Reliability (CR) superiores a 0,70 para todos os construtos (Hair 
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Jr. et al., 2017). Observa-se que o construto desempenho organizacional obteve a menor carga 

de validade convergente, aferida pelos valores da Average Variance Extracted (AVE). A análise 

da validade discriminante foi realizada pelos critério de Fornell-Larcker e Heterotrait-

Monotrait Ratio of Correlations (HTMT), como consta na Tabela 2. 

 

Tabela 2  
Correlações e resultados da validade discriminante  
  1 2 3 4 5 6 7 

1. Estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos  0,784 0,428 0,501 0,237 0,320 0,137 0,153 

2. Estilos competitivos de gerenciamento de conflitos  0,207 0,805 0,247 0,197 0,249 0,144 0,210 

3. Compartilhamento de informações 0,391 -0,098 0,724 0,305 0,346 0,214 0,101 

4. Inovação gerencial -0,043 0,004 0,222 0,826 0,342 0,084 0,180 

5. Desempenho organizacional 0,212 -0,050 0,333 0,312 0,764 0,151 0,066 

6. Tempo de atuação no mercado -0,061 0,072 -0,154 -0,013 -0,137 - 0,409 

7. Tamanho da organização -0,040 -0,155 -0,090 -0,151 -0,004 0,409 - 

Nota: Valores em negrito representam as raízes quadradas da AVE; a diagonal inferior indica as correlações para 

acesso ao critério de Fornell-Larcker; e a diagonal superior indica os valores para acesso ao critério de HTMT. 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os pressupostos do critério Fornell-Larcker para a validade discriminante foram 

atendidos, uma vez que a raiz quadrada da AVE é superior à correlação entre os construtos 

(Hair Jr. et al., 2017). O critério HTMT, que consiste em avaliar as correlações médias dos itens 

entre os construtos e obtenção de valores inferiores a 0,90 (Hair Jr. et al., 2019), também foi 

atendido. Os resultados dos testes do modelo permitem prosseguir nas análises. 

 

4.2 Modelo estrutural 
Com auxílio do software SmartPLS, foram estimados os coeficientes de caminho para 

o modelo proposto, conforme exposto na Tabela 3. 

 

Tabela 3  

Resultados do modelo estrutural  

Hipóteses Beta (β) Valor t Valor p Decisão 

H1a 
Estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos  
Compartilhamento de informações 

0,430 3,586 0,000*** Aceita 

H1b 
Estilos competitivos de gerenciamento de conflitos   
Compartilhamento de informações 

-0,187 1,774 0,076* Aceita 

H2a 
Estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos  
Inovação gerencial 

-0,046 0,329 0,742 Não Aceita 

H2b 
Estilos competitivos de gerenciamento de conflitos  
Inovação gerencial 

0,014 0,094 0,925 Não Aceita 

H3 
Compartilhamento de informações   Desempenho 

organizacional 
0,262 2,349 0,019** Aceita 

H4 Inovação gerencial   Desempenho organizacional 0,270 2,434 0,015** Aceita 

- 
Tempo de atuação no mercado   Desempenho 

organizacional 
-0,142 1,377 0,169 - 

- 
Tamanho da organização   Desempenho 

organizacional 
0,119 1,055 0,291 - 

Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01.  

R2: Desempenho organizacional = 0,190; Relevância preditiva (Q2): Desempenho organizacional = 0,094; VIF: 

Valor mínimo = 1,000 e Valor máximo = 1,232. 

Fonte: Dados da pesquisa. 



 

10 
www.congressousp.fipecafi.org 

A H1 previa relação entre os estilos de gerenciamento de conflitos e o compartilhamento 

de informações. Em linha com a literatura acerca do assunto, optou-se pela segregação da 

hipótese, em que a H1a previa relação direta e positiva entre estilos cooperativos de 

gerenciamento de conflitos e compartilhamento de informações, e a H1b relação direta e 

negativa entre estilos competitivos de gerenciamento de conflitos e compartilhamento de 

informações. Ambas as hipóteses, H1a (p<0,01) e H1b  (p<0,10), foram aceitas. Na mesma linha, 

na H2 segregou-se os estilos de gerenciamento de conflitos. Dessa forma, a H2a previu relação 

direta e positiva entre estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos e inovação gerencial, 

e a H2b previu relação direta e negativa entre estilos competitivos de gerenciamento de conflitos 

e inovação gerencial. Não foram encontradas evidências estatísticas para essas duas hipóteses. 

Por fim, as evidências estatísticas permitiram aceitar as hipóteses H3 (p<0,05) e H4 (p<0,05), 

que propuseram relação do compartilhamento de informações e da inovação gerencial com o 

desempenho organizacional. Ao considerar a influência das variáveis de controle (tempo de 

atuação no mercado e tamanho da organização) no desempenho organizacional, pode-se 

constatar que não houve suporte estatístico que permitisse aceitar as relações propostas. 

Além das considerações quanto aos coeficientes de caminho, verificaram-se os valores 

de Variance Inflation Fator (VIF), para os quais recomenda-se valores inferiores a 3,0 (Hair Jr. 

et al., 2019). Portanto, os valores de VIF dos construtos atendem ao critério estabelecido, 

indicando ausência de multicolinearidade. A avaliação do modelo estrutural compreendeu a 

análise da variância explicada (R2), que indicou um efeito médio (Ringle, Silva & Bido, 2014) 

em relação ao construto desempenho organizacional (19,0%). Ao averiguar a relevância 

preditiva (Q2), constatou-se valor superior a zero (Hair Jr. et al., 2019), o que indica relevância 

preditiva para o construto desempenho organizacional. 

Por fim, foi realizada a análise dos potenciais efeitos indiretos específicos no modelo 

estrutural, conforme exposto na Tabela 4. 

 

Tabela 4  

Efeitos indiretos específicos  

  Beta (β) Valor t Valor p 

Estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos   
Compartilhamento de informações  Desempenho organizacional  

0,113 1,812 0,070* 

Estilos competitivos de gerenciamento de conflitos  
Compartilhamento de informações   Desempenho organizacional 

-0,049 1,386 0,166 

Estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos   Inovação 

gerencial   Desempenho organizacional  
-0,012 0,297 0,766 

Estilos competitivos de gerenciamento de conflitos   Inovação 

gerencial   Desempenho organizacional 
0,004 0,086 0,932 

Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Nota-se que os estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos possuem efeitos 

indiretos no desempenho organizacional, via compartilhamento de informações (β=0,113, p-

value=0,070*). Não foram observados outros efeitos indiretos significativos.  

 

4.3 Discussão dos resultados 
A discussão dos resultados segue os testes das hipóteses do modelo teórico da pesquisa. 

As evidências estatísticas levaram a aceitação da H1a, que previa relação positiva entre estilos 

cooperativos de gerenciamento de conflitos e compartilhamento de informações (β=0,430; 
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p<0,01), o que corrobora o proposto, por exemplo, no estudo de Desivilya et al. (2010). Além 

disso, as evidências estatísticas levaram a aceitação da H1b, que previa relação negativa entre 

estilos competitivos de gerenciamento de conflitos e compartilhamento de informações (β=-

0,187; p<0,10), o que coaduna com o preconizado na literatura (ex: Chen et al., 2012). Os estilos 

cooperativos de gestão de conflitos possibilitam que os grupos sejam menos carregados de 

conflitos, devido ao gerenciamento de ameaças e redução de frustrações decorrentes de 

discrepâncias equivocadas (Esbati & Korunka, 2021). Conforme Esbati e Korunka (2021), isso 

pode ocorrer em virtude do incentivo à comunicação eficaz, que permite a verbalização das 

discordâncias de maneira útil e menos obstrutiva. Por outro lado, os estilos competitivos de 

gerenciamento de conflitos podem aumentar as discordâncias emocionais e prejudicar as 

relações interpessoais e a união do grupo, levando os indivíduos a contribuírem menos com o 

trabalho, o que pode impactar nos resultados (Chen et al., 2012). 

A H2a previa relação positiva entre estilos cooperativos de gerenciamento de conflitos e 

inovação gerencial, o que não foi observado (β=-0,046). Na mesma linha, não foi possível 

aceitar a H2b, que previa relação negativa entre estilos competitivos de gerenciamento de 

conflitos e inovação gerencial (β=0,014). Tais achados vão de encontro ao exposto por Song et 

al. (2006) e Zhang et al. (2015). É importante considerar que a inovação gerencial apresenta 

alto grau de ambiguidade, uma vez que os indivíduos podem não compreender o propósito desse 

tipo de inovação (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008), o que permite que não seja reconhecida. 

Além disso, faz-se necessário compreender que diferentes tipos de estratégias de gestão de 

conflitos podem produzir diferentes influências na inovação (Zhang et al., 2015).  

 A H3 presumia existência de relação direta e positiva entre compartilhamento de 

informações e desempenho organizacional, o que foi suportado (β=0,262; p<0,05). Este achado 

está em linha com o apresentado por Bezrukova et al. (2009) e Shin et al. (2012). É necessário 

observar os padrões de interação do grupo, uma vez que podem ativar ou inibir a forma como 

se desenvolve o processo de compartilhamento de informações (Super, Li, Ishqaidef & Guthrie, 

2016). O compartilhamento de informações entre membros de um grupo ajuda na produção de 

conhecimento, o que permite melhorar a coordenação e o processo decisório (Hoogeboom & 

Wilderom, 2020). O compartilhamento de informações impulsiona soluções superiores, o que 

proporciona vantagens e condições para alavancar o desempenho do grupo, das tarefas e da 

organização (Super et al., 2016; Yang & Maxwell, 2011).  

A H4 conjecturava influência direta e positiva da inovação gerencial no desempenho 

organizacional, sendo confirmada estatisticamente (β=0,270; p<0,05). Esta constatação 

coaduna com os resultados de Hilman e Kaliappen (2014) e Naranjo-Valencia et al. (2016). Em 

linhas gerais, a inovação gerencial fornece contribuições ao desenvolvimento de inovação de 

produtos ou processos tecnológicos, o que possibilita benefícios às organizações, como uma 

gestão mais eficaz e obter vantagens competitivas (Damanpour, 2014). Rajapathirana e Hui 

(2018) destacam a importância de os gestores investirem em capacidades de inovação para gerar 

esforços de atividades de inovação que promovam melhorias no desempenho da organização. 

Além disso, os autores reforçam a necessidade da criação de um ambiente que incentive os 

indivíduos a expandir e desenvolver suas capacidades, via inovação gerencial.  

Além das hipóteses propostas, analisou-se ainda a inclusão no modelo de variáveis de 

controle (atuação no mercado e tamanho da organização), para as quais não foram encontradas 

evidências estatísticas de relação com o desempenho organizacional. Dessa forma, pontua-se a 

necessidade da realização de outras pesquisas que investiguem possíveis fatores explicativos 

para as relações propostas com ausência de evidências estatísticas para confirmá-las, no caso 

as hipóteses H2a e H2b, além de outras variáveis de controle.  
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As discussões dos achados da pesquisa também estão ancoradas nos preceitos da TDC. 

De forma geral, a TDC reforça a necessidade de gestão dos conflitos, a fim de reduzir os efeitos 

negativos desses no ambiente organizacional. Em situações conflitantes ou dissonantes, os 

indivíduos passam a agir para reduzir os desconfortos causados, com isso podem direcionar 

esforços para melhorar as condições de trabalho e agir na promoção de mudanças de 

comportamentos e atitudes que proporcionam um ambiente mais cooperativo. Em cooperação, 

criam-se condições que viabilizam o compartilhamento de informações e a inovação e, 

consequentemente, aumentam a competitividade e o desempenho organizacional.   

Mancini e Ribiere (2018) apontam em sua pesquisa que a dissonância cognitiva é 

importante do ponto de vista organizacional, uma vez que a discordância pode facilitar a criação 

de novas ideias, o que contribui para a criatividade, inovação e gera condições de vantagem 

competitiva. Conforme observado no presente estudo, as dissonâncias geram conflitos que 

precisam ser gerenciados, de forma que se tornem benéficas, como ao estimular o 

compartilhamento de informações e gerar condições para que sejam discutidas novas 

possibilidades em relação às diferentes formas de conduzir as atividades organizacionais para 

alcançar diferenciais competitivos.  

As cooperativas têm no âmago a perseguição de objetivos comuns, o que pode ser 

determinante para a coesão interna e o desempenho organizacional (Ruben & Heras, 2012). 

Isso reforça a necessidade de uma gestão cooperativa que estimule o compartilhamento de 

informações e a inovação gerencial. A troca de informações pode estimular o processo de 

inovação (Fischer & Qaim, 2012), fator relevante para impulsionar competitividade e 

desempenho. Todavia, isso exige que os conflitos sejam expressos em forma de debates, de 

modo que gerem resultados benéficos e aumentem o compartilhamento de informações (Tsai 

& Bendersky, 2016). Nessa linha, destaca-se a necessidade de uma estrutura de governança que 

permita a gestão dos conflitos entre todos os agentes envolvidos, gestores ou cooperados, 

detentores ou não de conhecimento (Maciel et al.,2018; Riad, Saoud & Hassani, 2021). 

 

5 Conclusão e Implicações  

5.1 Conclusão 
Este estudo analisou os efeitos dos estilos de gerenciamento de conflitos no 

compartilhamento de informações e na inovação gerencial e os efeitos no desempenho 

organizacional em cooperativas. Os resultados mostraram que os estilos de gerenciamento de 

conflitos influenciam o compartilhamento de informações, sendo essa relação positiva para os 

estilos cooperativos e negativa para os estilos competitivos. Também evidenciaram que o 

compartilhamento de informações e a inovação gerencial influenciam o desempenho 

organizacional. No entanto, não houve evidências estatísticas para confirmar a relação entre os 

estilos de gerenciamento de conflitos e a inovação gerencial. Face aos resultados, conclui-se 

que a gestão cooperativa dos conflitos tem condições de promover o compartilhamento de 

informações e, consequentemente, melhorar o desempenho organizacional, o que não acontece 

na gestão competitiva.  

Estudos apontam que se os conflitos são geridos de forma eficaz, o desempenho pessoal 

e corporativo pode ser melhorado (Chen et al., 2012). Porém, os autores consideram a 

necessidade de se observar os diferentes contextos situacionais e que cada modo de gestão é 

apropriado para circunstâncias específicas. Nesse sentido, espera-se que estilos de conflitos 

cooperativos sejam estimulados no ambiente das cooperativas, a fim de evitar reflexos 

negativos para essas organizações, e de modo a propiciar condições que facilitem o 

compartilhamento de informações e, dessa maneira, promovam melhorias no desempenho. 
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5.2 Implicações teóricas 
Os resultados desta pesquisa fornecem suporte à literatura que aborda sobre a relação 

entre estilos de gerenciamento de conflitos e compartilhamento de informações (Desivilya et 

al., 2010). Além disso, confirma resultados de pesquisas que observaram relação entre 

compartilhamento de informações e desempenho organizacional (Bezrukova et al., 2009; Shin 

et al., 2012), e entre inovação gerencial e desempenho organizacional (Hilman & Kaliappen, 

2014; Naranjo-Valencia et al., 2016). Assim, além de corroborar os resultados de estudos 

prévios, o presente estudo contribui ao oferecer novas perspectivas no tocante às relações 

propostas. Não obstante, diversas pesquisas que abordaram sobre compartilhamento de 

informações, aspectos cooperativos ou inovação consideraram o contexto de cadeias de 

suprimentos (ex: Dominguez, Cannella, Ponte & Framinan, 2021; Nazifa & Ramachandran, 

2019). Nesse sentido, esta pesquisa contribui ao ampliar perspectivas de observação do 

compartilhamento de informações e da inovação gerencial para além do contexto das relações 

externas, focando  o ambiente interno de cooperativas agropecuárias.  

 

5.3 Implicações para a prática gerencial 
Os resultados desta pesquisa contribuem também para a prática gerencial. Destaca-se a 

importância de estimular conflitos benéficos e adotar estratégias de gerenciamento de conflitos 

que levem ao melhor desempenho dos grupos e da organização, evitando aquelas que 

transformam os conflitos em forças destrutivas dentro dos grupos. Além disso, são necessárias 

ações que estimulem o compartilhamento de informações e a inovação gerencial para ampliar 

a competitividade e melhorar o desempenho organizacional. O compartilhamento de 

informações possibilita melhorias na eficiência organizacional, aprendizado, inovação e 

compreensão dos objetivos organizacionais, atua como importante impulsionador do 

desempenho (Hatala & Lutta, 2009; Yang & Maxwell, 2011). As inovações gerenciais também 

trazem benefícios para o desempenho organizacional, além de criar condições para a introdução 

de inovação tecnológica, o que reforça sua relevância (Camisón & Villar-López, 2014). Nessa 

linha, as cooperativas costumam formar alianças para cooperação em projetos voltados a 

inovação para obter vantagem competitiva (Peñalver, Conesa & Nieves Nieto, 2018). 

 

5.4 Limitações e recomendações  
As limitações desta pesquisa podem representar insights para o desenvolvimento de 

novas pesquisas. Nesta pesquisa, os estilos de gerenciamento de conflitos foram agrupados em 

cooperativos e competitivos. Recomenda-se que pesquisas futuras analisem os estilos de 

gerenciamento de conflitos segregados em: integração, acomodação, compromisso, domínio e 

evitamento. Além disso, recomenda-se investigar outros tipos de inovação, já que os resultados 

aqui observados não encontraram suporte estatístico para comprovar a influência dos estilos de 

gerenciamento de conflitos na inovação gerencial. Pode-se ainda acrescentar variáveis que 

relacionem características dos gestores com os estilos de gerenciamento de conflitos. A 

exclusão de itens na análise fatorial pode decorrer da transposição das assertivas originais para 

a proposta da pesquisa e a necessidade de tradução das assertivas originais do inglês para o 

português. Com isso, recomenda-se a utilização de instrumentos de pesquisa que já tenham sido 

validados em contextos semelhantes e apresentados na língua portuguesa. Por fim, a pesquisa 

apresenta limitações de cunho metodológico. Foram consideradas medidas para dirimir os 

problemas relacionados ao viés do método comum, todavia, futuras pesquisas podem considerar 

outras formas de aferir empiricamente os contrutos, tais como, estudos longitudinais e em 

profundidade. 
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