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RESUMO

O conflito organizacional ¢ um fenémeno inerente a convivéncia profissional, podendo
manifestar-se como obsticulo a produtividade ou como catalisador de mudanca e
crescimento. Este artigo propde uma abordagem multidimensional do conflito, analisando
a sua percecao como ameacga ou como oportunidade para os trabalhadores, com base
numa revisdo teorica € numa analise empirica realizada através de inquérito aplicado a
251 colaboradores de diferentes setores. A investigacao revela que, embora o conflito seja
frequentemente associado a tensoes e dificuldades, também pode promover competéncias
interpessoais, reflexao critica e inovacao organizacional. A compreensdo desta dualidade
permite que gestores e equipas desenvolvam estratégias mais eficazes de prevencao e
resolucdo de conflitos, favorecendo ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos.
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Palavras-chave: conflito organizacional, clima laboral, oportunidade, ameaca, relacdes
profissionais.

ABSTRACT

Organizational conflict is a phenomenon inherent to professional coexistence, which can
manifest either as an obstacle to productivity or as a catalyst for change and growth. This
article proposes a multidimensional approach to conflict, analyzing its perception as
either a threat or an opportunity for employees, based on a theoretical review and an
empirical analysis conducted through a survey applied to 251 employees from various
sectors. The research reveals that although conflict is often associated with tensions and
difficulties, it can also foster interpersonal skills, critical reflection, and organizational
mnovation. Understanding this duality allows managers and teams to develop more
effective strategies for conflict prevention and resolution, promoting healthier and more
productive work environments.

Keywords: organizational conflict, work climate, opportunity, threat, professional
relationships.

RESUMEN

El conflicto organizacional es un fenémeno inherente a la convivencia profesional, que
puede manifestarse como un obstaculo para la productividad o como un catalizador de
cambio y crecimiento. Este articulo propone un enfoque multidimensional del conflicto,
analizando su percepcion como amenaza o como oportunidad para los trabajadores, con
base en una revision teorica y en un analisis empirico realizado a través de una encuesta
aplicada a 251 colaboradores de distintos sectores. La investigacion revela que, aunque
el conflicto suele estar asociado a tensiones y dificultades, también puede promover
competencias interpersonales, reflexion critica e innovacion organizacional. Comprender
esta dualidad permite que los gestores y los equipos desarrollen estrategias mas eficaces
de prevencion y resolucion de conflictos, favoreciendo entornos de trabajo mas saludables
y productivos.

Palabras clave: conflicto organizacional, clima laboral, oportunidad, amenaza,
relaciones profesionales.

1 INTRODUCAO

O conflito no contexto organizacional constitui um tema persistente e de elevada
relevancia na gestdo contemporanea de recursos humanos, dada a sua omnipresenca nas
dinamicas interpessoais e organizacionais. Historicamente associado a disfuncdes
operacionais, divergéncias interpessoais e ambientes negativos, o conflito comecou a ser
reconhecido também como uma potencial alavanca para o desenvolvimento
organizacional e a inovacao (Robbins & Judge, 2019). Atualmente, esta dupla perspetiva
torna-se especialmente significativa face aos novos desafios colocados pela

transformacdo digital, globalizacdo e novas modalidades laborais, tais como o
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teletrabalho e o trabalho hibrido, realidades que ampliaram as formas e a complexidade
das interagdes profissionais (Silva & Almeida, 2022; Gongalves & Oliveira, 2021).

O objetivo geral deste artigo € analisar a percecdo do conflito organizacional
enquanto ameacga ou oportunidade para os trabalhadores, contemplando contextos
laborais diversificados. Especificamente, o estudo visa: (1) identificar as formas
predominantes de manifestacdo do conflito no local de trabalho contemporaneo; (ii)
avaliar o impacto do clima organizacional e dos canais de comunica¢do sobre a percecao
individual e coletiva dos conflitos; e (ii1) determinar se o conflito € maioritariamente
percecionado pelos trabalhadores como um fator de promocao de competéncias ou como
um elemento de instabilidade e stress. A investigacdo orienta-se pela seguinte questdo-
problema: "O conflito organizacional ¢ predominantemente percecionado como uma
ameac¢a ou como uma oportunidade pelos colaboradores em contextos atuais?"

A pertinéncia deste estudo radica na necessidade urgente de promover ambientes
laborais saudaveis e adaptativos, onde a gestao estratégica do conflito seja integrada nas
praticas organizacionais diarias. Compreender as condi¢des sob as quais o conflito pode
ser benéfico ou prejudicial oferece insights valiosos para lideres e gestores, permitindo-
lhes implementar abordagens eficazes de gestao do conflito, ajustadas as novas realidades
do mercado de trabalho, marcadas pela diversidade geracional, tecnologica e cultural
(Bass & Riggio, 2020; Cunha et al., 2021).

Assim, ao examinar o conflito através de uma abordagem multidimensional e
atualizada, o presente estudo procura fornecer contributos praticos e tedricos relevantes
para a literatura existente, ajudando as organizagdes a maximizar os potenciais beneficios

do conflito, mitigando simultaneamente os seus impactos.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONFLITO ORGANIZACIONAL: CONCEITO E EVOLUCAO

O conceito de conflito organizacional evoluiu significativamente, acompanhando
as mudancas nas dinamicas laborais e interpessoais nas organizagdes. Inicialmente
percebido como fenomeno negativo, associado a problemas operacionais e ambientes
laborais prejudiciais, o conflito passou a ser reconhecido como potencial impulsionador
de inovacao e crescimento organizacional, desde que gerido de forma eficaz (Robbins &

Judge, 2019). Nas ultimas décadas, emergiram novas formas de conflito devido a
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crescente diversidade geracional e ao aumento do teletrabalho. A coexisténcia das
geracOes Baby Boomers, Geragdo X, Millennials e Geracao Z trouxe consigo diferencas
substanciais em termos de valores, expectativas e estilos comunicacionais, gerando
tensoes intergeracionais. Estudos apontam que uma parte significativa das organizagoes
enfrenta desafios relacionados com essas diferencas, especialmente em termos de
comunicacgdo e percecdes sobre equilibrio trabalho-vida pessoal.

Além disso, a rapida expansdo do teletrabalho durante e apds a pandemia da
COVID-19 criou conflitos especificos relacionados com a comunicacdo virtual,
1solamento social e dificuldades na criacdo e manutencao de confianca entre equipas. As
limitacdes das tecnologias digitais e a fronteira muitas vezes pouco clara entre vida
pessoal e profissional exacerbaram estas tensdes, destacando a necessidade de novas
estratégias de gestdo do conflito.

Assim, a gestdo eficaz destas novas tipologias de conflito organizacional exige
abordagens estratégicas e adaptativas. Promover a comunicacao intergeracional através
de agdes de formacao e programas de sensibilizacdo, bem como implementar politicas
claras e inclusivas para o teletrabalho, sdo medidas essenciais para mitigar os conflitos
emergentes e promover um ambiente laboral saudavel e produtivo (Silva & Almeida,

2022; Cunha et al., 2021).

2.2 CONFLITO COMO AMEACA

Durante décadas, o conflito foi percecionado essencialmente como uma disfun¢do
organizacional, com implicacoes negativas sobre o desempenho e o bem-estar dos
trabalhadores. Esta visdo tradicional associa o conflito a falhas nos processos de
comunicacdo, a liderangas pouco eficazes, a estruturas rigidas e a culturas organizacionais
adversas (Chiavenato, 2019). Os conflitos mal geridos podem originar ressentimento,
sabotagem emocional, perda de motivacao, rotatividade de pessoal e, em ultima instancia,
comprometer a coesao das equipas (Oliveira & Cruz, 2020).

As consequéncias do conflito assumido como ameaga incluem o aumento do stress
laboral, o surgimento de ambientes toxicos e a fragmentacao das relacdes interpessoais.
Tais efeitos sdo particularmente notorios em contextos marcados por hierarquias rigidas
ou ausencia de canais formais de comunica¢do. De acordo com Robbins e Judge (2019),
a percecao do conflito como ameaca estd muitas vezes enraizada numa cultura de

controlo, onde o erro € penalizado e a divergéncia é mterpretada como insubordinacao.
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Além disso, os conflitos ndo resolvidos tendem a cristalizar-se no tempo,
degenerando em climas organizacionais disfuncionais, onde predomina o medo, a apatia
e o retraimento emocional. Esta realidade tem sido amplamente estudada no campo da
psicologia organizacional, apontando para a necessidade de abordagens preventivas e de
desenvolvimento de competéncias emocionais que permitam mitigar os impactos

negativos do conflito (Silva, Rego & Correia, 2021).

2.3 CONFLITO COMO OPORTUNIDADE

A percecdo e a gestdo do conflito no ambiente de trabalho estdo profundamente
mterligadas com trés dimensdes essenciais: o clima organizacional, os estilos de lideranca
e 0s mecanismos de comunicac¢ao interna. Estes fatores ndo sé condicionam a forma como
0s colaboradores reagem aos conflitos, como também influenciam a sua frequéncia e
intensidade. Bass e Riggio (2020) apontam a lideranca transformacional como crucial na
gestao positiva dos conflitos, enquanto Schein e Schein (2021) alertam que culturas
organizacionais repressivas agravam percegoes negativas do conflito. Tais abordagens
sdo confirmadas por Tjosvold (2020), ao considerar o conflito como uma oportunidade
estratégica para a inovacao. Num paradigma mais recente, o conflito deixou de ser
encarado exclusivamente como um fator desestabilizador, passando a ser reconhecido
como uma possivel alavanca para o desenvolvimento organizacional. A literatura atual
defende que o conflito, quando gerido com eficacia, pode impulsionar a inovagao,
promover a coesdo das equipas e fomentar o pensamento critico (Gongalves & Oliveira,
2021).

Sob esta perspetiva construtiva, o conflito ¢ entendido como uma oportunidade de
clarificacdo de objetivos, redefinicdo de papéis e atualizacdo de processos de trabalho.
Ao permitir o confronto de ideias e a expressdao de diferentes pontos de vista, o conflito
potencia o crescimento profissional e pessoal dos colaboradores (Silva & Almeida, 2022).
Mais ainda, pode reforgar a resiliéncia emocional dos individuos, criando contextos de
aprendizagem significativa e de adaptacdo a mudanca. Segundo Cunha er al. (2021),
organizacdes que adotam uma cultura de abertura e didlogo tendem a transformar o
conflito num elemento dinamizador, ao invés de o reprimirem ou evitarem. Nesses
ambientes, as liderancas atuam como mediadoras e facilitadoras da construcdao de
solucdes colaborativas, contribuindo para uma perce¢ao mais positiva do conflito. Neste

enquadramento, o conflito surge como um recurso estratégico, particularmente relevante
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em contextos de mudanca organizacional, fusdes, inovacao ou reestruturacdo. A sua
adequada gestao implica, contudo, competéncias especificas ao nivel da comunicacao, da
empatia e da negociagdo, que devem ser desenvolvidas ativamente pelas organizagoes
(Bass & Riggio, 2020; Pereira & Marques, 2021). A gestdo estratégica de conflitos
constitui uma competéncia essencial para organiza¢des modernas, na medida em que
permite transformar situa¢des potencialmente disfuncionais em oportunidades de
crescimento. Esta abordagem vai além da mera resolucao de problemas, promovendo uma
cultura organizacional baseada no didlogo e na colaboracdo. Segundo Tjosvold (2020),
uma cultura que valoriza o conflito como oportunidade pode impulsionar a criatividade e
o desempenho. Além disso, Colquitt, LePine e Wesson (2021) destacam a importancia de
sistemas de feedback eficazes, e Marks, Mathieu e Zaccaro (2020) sublinham o papel do

tempo e da estrutura nas equipas como elementos criticos na mediac¢ao de conflitos.

2.4 FATORES INFLUENCIADORES: CLIMA ORGANIZACIONAL, LIDERANCA E
COMUNICACAO

A percecao e a gestao do conflito no ambiente de trabalho estdo profundamente
interligadas com trés dimensdes essenciais: o clima organizacional, os estilos de lideranca
e 0s mecanismos de comunicagdo interna. O clima organizacional, entendido como o
conjunto de percecdes partilhadas sobre o ambiente de trabalho, influencia diretamente a
forma como os colaboradores interpretam e reagem aos conflitos (Silva ef al., 2021). Um
clima marcado pela confian¢a, apoio mutuo e transparéncia tende a favorecer abordagens
colaborativas na resolu¢do de conflitos, ao passo que ambientes toxicos e hierarquizados
agravam a percecao do conflito como ameaca.

As liderancas exercem um papel central nesta dinamica. Lideres
transformacionais, que valorizam a empatia, a escuta ativa e a motivacao intrinseca,
contribuem para a constru¢ao de um ambiente propicio a gestdo positiva do conflito (Bass
& Riggio, 2020). Em contraste, liderancas autoritarias ou ausentes tendem a intensificar
os conflitos, promovendo sentimentos de frustracdo e desmotivacdo. Por sua vez, a
comunica¢do organizacional atua como mediador critico entre os individuos e as
estruturas formais. A existéncia de canais abertos e eficazes de comunicagdo reduz a
ambiguidade e previne mal-entendidos que frequentemente originam conflitos (Pereira &
Marques, 2021). A auséncia de feedback, a falta de clareza nas mensagens e a ineficiéncia

na gestdo de expectativas sdo fatores que exacerbam tensoes e dificultam a resolucio de
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desacordos. Assim, o entrelacamento entre clima, lideranca e comunicacao constitui uma
base estruturante para a prevencdo e gestdo estratégica de conflitos, sendo determinante

para a saude organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

2.5 GESTAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

A gestdo estratégica de conflitos assume uma importancia crescente na pratica
organizacional contemporanea, funcionando como uma ferramenta de transformagao e
adaptagao continua. A literatura aponta para a existéncia de diferentes estilos de gestao
de conflito — competicdo, acomoda¢do, compromisso, evasdo e colabora¢do — cada um
com a sua aplicabilidade consoante o contexto e os objetivos pretendidos (Thomas &
Kilmann, 2020).

Contudo, os modelos mais eficazes sao aqueles que privilegiam a colaboragdo e a
mediacdo, promovendo o envolvimento ativo das partes na constru¢do de solugdes
mutuamente benéficas. Neste enquadramento, a mediacdo surge como uma pratica
promissora, ao possibilitar o didlogo estruturado e a reconstrucdo de relacdes
profissionais danificadas (Silva & Almeida, 2022).

A gestdo estratégica de conflitos requer, por parte das organizagdes, o
investimento em competéncias socioemocionais, forma¢do em comunica¢ao assertiva e
implementacdo de politicas institucionais claras sobre a resolucdo de disputas. Tais
politicas devem incluir canais formais de queixa, programas de apoio psicossocial e
estruturas de mediacdo interna, sempre respeitando os principios de imparcialidade e
confidencialidade.

Além disso, o alinhamento entre a cultura organizacional e as praticas de gestao
de conflito € essencial para garantir a coeréncia e eficacia das intervencoes. Organizagoes
que valorizam o desenvolvimento humano, a inovacdo e a coesdo interpessoal

demonstram maior capacidade para transformar o conflito em oportunidade estratégica.

3 METODOLOGIA

Este estudo adotou uma abordagem quantitativa de natureza descritivo-
correlacional, visando analisar a percecao dos conflitos organizacionais por parte dos

colaboradores em diferentes contextos laborais. A investigacdo procurou identificar
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padroes, relacdes e tendéncias a partir de dados empiricos recolhidos por meio de um
questionario estruturado.

O instrumento de recolha de dados foi um questionario composto por itens de
caracterizacdo sociodemografica (idade, género, habilitagdes, vinculo laboral, setor de
atividade) e por afirmacgdes relacionadas com as principais dimensdes do conflito
organizacional, tais como: clima organizacional, relacio com a chefia, estratégias de
resolucdo de conflitos e comunicacao interna. Este questionario foi adaptado de um
mmstrumento previamente validado na dissertacdo de Mestrado de Jesus (2015), com a
devida autorizagdo da autora.

A recolha de dados decorreu entre fevereiro e marco de 2025, através da
plataforma Google Forms, garantindo o anonimato e a confidencialidade dos
participantes. A amostra foi composta por 251 respondentes, distribuidos por diversos
setores de atividade, com uma representatividade equilibrada em termos de género, faixa
etaria e nivel de escolaridade.

Foram respeitados os principios €ticos da investigacao cientifica, nomeadamente
o consentimento informado, a participa¢ao voluntaria e a protecdo dos dados pessoais. A
analise dos dados foi realizada com recurso ao software SPSS (versdo 28), utilizando
estatisticas descritivas (média, moda, desvio padrdo) e andlises inferenciais, incluindo o
calculo do coeficiente alfa de Cronbach para avaliar a fiabilidade interna do instrumento
e correlacdes de Spearman para examinar rela¢des entre variaveis relevantes.

Esta metodologia permitiu uma leitura abrangente e sistematica das percecdes dos
colaboradores relativamente ao conflito no local de trabalho, fornecendo dados robustos

para as analises apresentadas na sec¢ao de resultados.

4 RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra analisada neste estudo € composta por 251 participantes que atuam em
diferentes contextos organizacionais, refletindo uma diversidade significativa que
permite uma abrangente analise das perce¢oes sobre o conflito organizacional.

Quanto a distribuicdo por faixa etaria, o grupo predominante situa-se entre os 40
e 0s 49 anos, representando 44,6% da amostra, seguido pelo grupo etario dos 50 aos 99

anos, com 29,1%. Esta predominancia de colaboradores em faixas etarias superiores
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sugere que a amostra é composta por profissionais com consideravel experiéncia
acumulada.

Relativamente ao género, observa-se uma ligeira maioria de participantes do sexo
feminino, constituindo 61,8% da amostra, em compara¢do com os participantes do sexo
masculino, que representam 38,2%.

No que diz respeito ao nivel de escolaridade, destaca-se a prevaléncia de
participantes com habilitacdes ao nivel Licenciatura (35,9%), seguido por Ensino
Secundario (34,7%), e Mestrado (11,2%), indicando uma amostra com diversidade
significativa no nivel de instrucdo académica.

Em relacgdo as categorias profissionais representadas, destaca-se a predominancia
dos Assistentes Técnicos, com 33,5%, seguidos pelos Assistentes Operacionais, com
23,5%, e Técnicos Administrativos, com 11,6%, refletindo uma amostra diversificada
quanto as funcgdes desempenhadas pelos participantes.

Os principais setores de atividade presentes na amostra incluem Administra¢ao
Local (34,3%), Saude (18,7%) e Educacao (14,7%), ilustrando contextos organizacionais
com diferentes dinamicas de gestdo e relacdes interpessoais.

Por ultimo, quanto ao vinculo laboral dos participantes, observa-se uma
predominancia de trabalhadores com vinculo permanente (Quadro), representando 57.8%
da amostra, seguida por trabalhadores contratados, com 17,1%, indicando uma

diversidade nas relagdes laborais estabelecidas.

4.2 ANALISE DESCRITIVA DAS PERCECOES SOBRE O CONFLITO
ORGANIZACIONAL

Foram analisadas as respostas a 13 itens avaliados numa escala de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente). A Tabela 1 apresenta os principais dados
estatisticos.

A analise revela que os trabalhadores tendem a demonstrar atitudes proativas e
construtivas na resolucao de conflitos, com destaque para os elevados valores associados
a colaboracdo com a chefia e a gestdo da tensao. Em contraste, itens relacionados com a
organizacdo do trabalho e comunicagdo interna apresentam meédias mais modestas, o que

sugere fragilidades estruturais no contexto organizacional.
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Tabela 1 — Estatisticas Descritivas dos Itens

Item Meédia | Desvio Padrio Minimo Méximo
Colaboracdo com chefia 431 0.8 1 5
Evitar tensdo 43 0.83 1 5
Compromisso mutuo 4.23 0.76 1 5
Evasdo de conflitos 4.14 0.92 1 5
Compromisso ndo ¢é fraqueza 3.88 0.95 1 5
Conflito testa opinido 3.86 0.78 1 5
Relacionamento harmonioso 3.85 0.77 1 5
| Comunicacdo eficaz __ 1383 |1.04 1 15
Clima influencia conflito 3.76 1.09 1 5
Tarefas alcancéveis 3.7 0.86 1 5
Satisfacdo das necessidades da chefia 345 | 1.05 1 5
Conflito fortalece relagdes 3.24 1.0 1 5
Compreensao de diferentes perspetivas 3.12 1.28 1 5

Fonte: Autoria propria

4.3 FIABILIDADE DO INSTRUMENTO

Foi realizado o calculo do alfa de Cronbach para os 13 itens principais da escala,
tendo-se obtido um valor de a = 0,79. Este resultado indica uma boa consisténcia interna,
evidenciando que os itens do questionario avaliam, de forma coerente, uma mesma
dimensdo subjacente: a perce¢do dos conflitos no contexto organizacional. De acordo
com Cronbach (1951), valores de alfa superiores a 0,70 sdo considerados aceitaveis para
aferir a fiabilidade de instrumentos psicomeétricos. Assim, os dados confirmam a
fiabilidade do questionario utilizado, validando a sua estrutura e conferindo robustez

estatistica aos resultados obtidos neste estudo.

4.4 ANALISE CORRELACOES

A correlacao de Spearman foi utilizada para identificar relacdes significativas
entre os diferentes itens da escala aplicada aos participantes, considerando apenas as
correlacdes com coeficiente superior a 0,30 e nivel de significancia (p) inferior a 0,05. Os
resultados obtidos indicam que uma percecdo positiva do conflito no ambiente
organizacional esta associada a atitudes colaborativas, a procura ativa por compromisso
e a valorizagdo das relacdes interpessoais construtivas.

Destacam-se especialmente as correlacdes fortes entre os itens "Colabora¢ao com
chefia" e "Compromisso mutuo" (p = 0,57), assim como entre "Colaboracao com chefia"

e "Evitar tensao" (p = 0,57), revelando que os colaboradores que adotam uma postura
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construtiva perante os conflitos tendem a valorizar tanto a colabora¢do como estratégias
preventivas para evitar tensoes.

Adicionalmente, foi identificada uma forte correlagdo entre "Compromisso
mutuo" e "Evitar tensdo" (p = 0,71), refor¢ando a importancia destes comportamentos na
gestao positiva dos conflitos. Também foi notoria a relacao significativa entre "Satisfagdo
das necessidades da chefia" e "Conflito fortalece relagdes" (p = 0,51), indicando que a
boa relacdo com a chefia pode contribuir para uma perce¢ao mais positiva dos conflitos.

Estes resultados sugerem claramente a importancia de promover um clima
organizacional positivo, relacdes de confianca com as liderancas e estratégias eficazes de

comunicac¢do interna para fomentar uma gestdo saudavel e produtiva dos conflitos.

Tabela 2 — Correlagdes Significativas entre Itens (p de Spearman)

Item 1 Ttem 2 Correlagdo de | Valor-
Spearman (p) p
Colaboracdo com chefia Compromisso mutuo 0.57 0.0
Colaboracdo com chefia Evitar tenséo 0.57 0.0
Colaboracdo com chefia Conflito testa opinido 0.37 0.0
Satisfacdo das necessidades da chefia Conflito fortalece relagdes | 0.51 0.0
Satisfacdo das necessidades da chefia Clima influencia conflito 0.3 0.0
Satisfacdo das necessidades da chefia Relacionamento 0.36 0.0
harmonioso
Satisfacdo das necessidades da chefia Tarefas alcangaveis 0.3 0.0
Evasdo de conflitos Compromisso mutuo 0.32 0.0
Evasdo de conflitos Evitar tensdo 0.33 0.0
Evasdo de conflitos Clima influencia conflito 0.32 0.0
Compromisso miituo Evitar tensao 0.71 0.0
Compromisso mutuo Conflito testa opinido 0.44 0.0
Evitar tensdo Compromisso  ndo €| 034 0.0
fraqueza
Evitar tensdo Conflito testa opinido 0.44 0.0
Compreensio de diferentes perspetivas Clima influencia conflito 0.43 0.0
Compromisso ndo ¢ fraqueza Comunicacdo eficaz 0.42 0.0
Conflito fortalece relagoes Clima influencia conflito 0.41 0.0
Conflito fortalece relagoes Relacionamento 0.53 0.0
harmonioso
Conflito fortalece relagdes Tarefas alcangaveis 0.36 0.0
_Conflito testa opinido Tarefas alcangaveis 0.31 0.0
Clima influencia conflito Relacionamento 0.44 0.0
harmonioso
Clima influencia conflito Tarefas alcangaveis 0.3 0.0
Comunicacdo eficaz Tarefas alcancaveis 0.31 0.0
Relacionamento harmonioso Tarefas alcancaveis 0.32 0.0

Fonte: Autoria propria
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4.5 - MAPA DE CALOR DAS CORRELACOES SIGNIFICATIVAS

O mapa de calor (Figura 1) apresenta visualmente os coeficientes de correlagdo
de Spearman entre os diferentes itens do questionario. As células coloridas indicam
apenas as correlacdes estatisticamente significativas (p < 0,05) com forca igual ou
superior a p = 0,30. As principais conclusdes retiradas do mapa de calor apresentado na
Figura 4.1 sd3o as seguintes: a variavel “Colaboracao com chefia” revela correlagdes fortes
com “Compromisso mutuo” (p = 0,57) e “Evitar tensdo” (p = 0,57), o que sugere que os
colaboradores que procuram resolver conflitos de forma colaborativa também valorizam
0 compromisso e a preservacao de um ambiente de trabalho saudavel. Por sua vez, a
variavel “Satisfacdo das necessidades da chefia” apresenta uma correlacdo significativa
com a percecao de que o conflito pode “Fortalecer relacdes” (p = 0,51), bem como com
a noc¢do de que o “Clima organizacional influencia o conflito” (p = 0,30), indicando que
atitudes de conformidade com a chefia podem coexistir com visdes positivas sobre o
impacto do conflito. Além disso, destaca-se ainda a associacdo entre “Colaboracdo com
chefia” e a percecao de que o conflito ¢ uma forma de “Testar a opinido propria” (p =
0,37), revelando que os trabalhadores mais participativos sdo igualmente mais assertivos
na defesa das suas posicdes. Este padrio de correlacdes confirma a existéncia de
agrupamentos comportamentais coerentes entre os participantes: por um lado, um nicleo
centrado em estratégias construtivas de resolucao de conflitos — assente na colaboracao,
no compromisso e na gestdo da tensdo — e, por outro, um conjunto de perce¢des positivas
que interpretam o conflito como um potenciador de relagdes interpessoais e de
desenvolvimento de competéncias. Estas evidéncias reforcam a ideia de que a forma
como o conflito ¢ vivido e gerido nas organizac¢des esta fortemente relacionada com o

clima organizacional, a cultura institucional e os estilos de lideranca praticados.
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Figura 1 - Mapa de Calor das Correlacdes Significativas entre itens
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Fonte: Autoria propria

5 CONCLUSOES

A 1nvestigacdo realizada confirma que o conflito organizacional € um fenomeno
mevitavel e inerente a vida profissional, cuja percecdo varia em funcdo de multiplos
fatores, entre os quais se destacam o clima organizacional, a qualidade da lideranga e os
canais de comunicacao existentes. Os dados obtidos através do inquérito aplicado a 251
colaboradores de diferentes setores permitiram validar a hipotese de que o conflito ndo ¢
unicamente visto como uma ameaca, podendo ser interpretado também como uma
oportunidade de crescimento individual e coletivo. Verificou-se que a maioria dos
participantes adota atitudes proativas perante situagdes de conflito, destacando-se a
valorizagcdo da colaboracdo com a chefia, da procura de compromisso e da gestdo da
tensdo. Estas atitudes indicam uma tendéncia para uma abordagem construtiva, que
privilegia a resolucdo e a transformacao do conflito em oportunidade de dialogo. reflexao
e melhoria das relagdes profissionais. Os resultados revelaram ainda a existéncia de

correlacdes estatisticamente significativas entre diversas variaveis que sustentam a ideia
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de que o contexto organizacional molda a forma como o conflito ¢ vivido. Ambientes
caracterizados por uma lideranca empatica, comunicacao eficaz e clima de confianca
favorecem uma percecdo positiva do conflito, associando-o ao desenvolvimento de
competéncias, a coesdo das equipas e a inovac¢ao organizacional. Pelo contrario, contextos
marcados por rigidez hierarquica, fraca comunicacdo e auséncia de canais formais de
resolucdo tendem a reforcar a dimensdo ameacadora do conflito, com impacto negativo
no bem-estar e na motivacao dos trabalhadores.

Neste sentido, os objetivos da investigacdo foram plenamente alcancados. A
caracteriza¢do das percec¢des dos colaboradores, a analise das dinamicas relacionais e a
identificacdo de fatores estruturantes permitiram construir uma visdo abrangente e
atualizada sobre o conflito organizacional. Esta visdo aponta para a necessidade de os
gestores adotarem uma postura estratégica e preventiva, integrando politicas de mediacdo,
capacitacdo em inteligéncia emocional e promocao de liderancas transformacionais.

Entre as limitagdes do estudo, salienta-se a sua natureza quantitativa e transversal,
que, embora robusta na analise estatistica, ndo aprofunda as motivagdes subjetivas que
influenciam a percecao do conflito. A auséncia de triangulacdo com métodos qualitativos,
como entrevistas ou grupos focais, constitui uma limita¢do metodologica que podera ser
superada em futuras investigacdes. Além disso, o recurso ao autorrelato implica o risco
de enviesamento por desejabilidade social ou interpretacdes individuais das afirmacdes
propostas.

As potencialidades do estudo residem na sua aplicabilidade pratica, ao fornecer
dados concretos que podem orientar intervengdes organizacionais direcionadas a gestao
construtiva dos conflitos. Os resultados obtidos oferecem pistas valiosas para o desenho
de estratégias de lideranca, formacdo interna e melhoria do clima organizacional, com
impactos diretos na produtividade e na satisfacdo no trabalho.

Para investigagdes futuras, recomenda-se o aprofundamento das dinamicas do
conflito em setores especificos — como a satde, a administragao publica ou a educagao
— ¢ a analise comparativa entre diferentes modelos de lideranca e os seus efeitos na
percecao do conflito. Estudos longitudinais poderdo também contribuir para compreender
como as perce¢des evoluem ao longo do tempo, especialmente em contextos de mudanca
organizacional, crise ou transi¢do tecnologica.

Em sintese, o conflito organizacional ndo deve ser encarado exclusivamente como

uma disfuncdo, mas sim como uma dimensdo complexa da vida laboral, cuja
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compreensdao e gestao eficaz podem representar uma poderosa alavanca para o

desenvolvimento humano e organizacional.
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