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Resumo:

A presente dissertagdo tem como objetivo analisar a influéncia das competéncias
emocionais dos colaboradores na resolugdo de conflitos organizacionais e na eficacia dos
processos de comunicagdo interna. Parte-se do principio de que as emogdes
desempenham um papel determinante nas interagdes humanas e que a capacidade de
compreender, expressar e regular emogdes € essencial para a harmonia e produtividade
nas organizagdes. A presente investigagdo procura compreender de que forma as
competéncias emocionais contribuem para a prevencao e gestdo de conflitos, bem como
para o fortalecimento dos processos comunicacionais. A investigagcdo assenta na premissa
de que os colaboradores emocionalmente competentes sao mais capazes de lidar com
situacdes de tensdo, de manter relagdes interpessoais saudaveis e de promover ambientes
de trabalho cooperativos e equilibrados. A metodologia adotada baseou-se numa
abordagem quantitativa, com recurso a um questionario aplicado a 43 participantes
pertencentes a diferentes setores de atividade. A analise dos dados permitiu identificar
relagdes positivas entre niveis elevados de competéncias emocionais, menor incidéncia
de conflitos disfuncionais e maior satisfacdo com a comunicacdo interna. Verificou-se
que os individuos com maior dominio das emog¢des demonstram maior capacidade de
escuta, empatia e adaptacdo as exigéncias do contexto organizacional, favorecendo o
trabalho em equipa e a eficacia dos processos de comunicacdo interna. Os resultados
obtidos refor¢am a importancia do desenvolvimento das competéncias emocionais como
fator fundamental para a gestdo de pessoas, contribuindo para a redugdo de conflitos, o
aumento da motivacdo e a melhoria do desempenho (individual e coletivo). Conclui-se
que o investimento na dimensdo emocional dos colaboradores torna-se essencial na

promogao da sustentabilidade das relagdes e no sucesso das organizagoes.

Palavras chave: Competéncias Emocionais; Conflito Organizacional; Comunicagio

Interna; Influéncia
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Abstract:

This dissertation aims to analyse the influence of employees' emotional skills on
organisational conflict resolution and the effectiveness of internal communication
processes. It is based on the assumption that emotions play a decisive role in human
interactions and that the ability to understand, express and regulate emotions is essential
for harmony and productivity in organisations. This research seeks to understand how
emotional skills contribute to conflict prevention and management, as well as to the
strengthening of communication processes. The research is based on the premise that
emotionally competent employees are better able to deal with stressful situations,
maintain healthy interpersonal relationships and promote cooperative and balanced work
environments. The methodology adopted was based on a quantitative approach, using a
questionnaire applied to 43 participants from different sectors of activity. Data analysis
identified positive relationships between high levels of emotional competence, lower
incidence of dysfunctional conflicts, and greater satisfaction with internal
communication. It was found that individuals with greater emotional control demonstrate
greater listening skills, empathy, and adaptation to the demands of the organisational
context, favouring teamwork and the effectiveness of internal communication processes.
It was found that individuals with greater emotional control demonstrate greater listening
skills, empathy and adaptability to the demands of the organisational context, favouring
teamwork and the effectiveness of internal communication processes. The results
obtained reinforce the importance of developing emotional skills as a fundamental factor
in people management, contributing to conflict reduction, increased motivation and
improved performance (individual and collective). It can be concluded that investing in
the emotional dimension of employees is essential in promoting sustainable relationships

and the success of organisations.

Key words: Emotional Competences; Organizational Conflict; Internal

Communication; Influence
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CAPITULO - INTRODUCAO




1 Introducio

Atualmente, as organizagdes caracterizam-se por uma crescente complexidade da sua
estrutura e da sua dimensao humana. A globalizagdo, a digitalizagdo e as constantes
mudangas nos contextos sociais e econémicos exigem, das institui¢des, maior capacidade
de adaptacao e, dos seus colaboradores, um conjunto de competéncias que ultrapassa o
dominio técnico. Deste modo, as competéncias emocionais assumem um papel
determinante, uma vez que as mesmas possuem uma influéncia no modo como os
individuos interpretam situagdes, comunicam entre si € gerem as tensdes no ambiente de

trabalho.

A literatura tem evidenciado que as emocgdes constituem elementos fundamentais na
dindmica das relagdes humanas (Lewis, 2007) e que o seu reconhecimento e regulagdo
sdo fatores para o bem-estar e o desempenho profissional. Mayer e Salovey (1997, citados
por Fragoso, 2015) definem a inteligéncia emocional como a capacidade de perceber e
gerir emogdes proprias e as dos outros, enquanto Goleman (1995, citado por Ross, 2018)
reforca a importancia de desenvolver estas competéncias para alcangar equilibrio,
empatia e eficacia no trabalho. Ja Bisquerra (2009, citado por Fragoso, 2015) destaca a
consciéncia e a regulagdo das emocdes como pilares para um funcionamento social

saudavel, com impacto direto na cooperagdao € na comunicagao.

O conflito nas organizagdes, por sua vez, ¢ uma realidade em qualquer contexto
profissional. Rahim (2002) descreve o mesmo como um processo de interacdes das quais
surge das diferencas de objetivos e interesses entre individuos e grupos. O autor defende
que a gestdao eficaz do conflito ndo deve ter em conta a sua eliminacdo, mas sim a
transformagao das discordancias em oportunidades para aprender e melhorar. De Dreu e
Weingart (2003) afirmam que as equipas com niveis mais elevados de inteligéncia
emocional tendem a apresentar menores indices de conflito relacional, o que se traduz

numa maior coesao e desempenho entre individuos.

Durante este processo, a comunicacdo interna assume-se como mediadora essencial,
exercendo uma funcgao vital para o alinhamento entre colaboradores e os objetivos das
organizacoess, enfatizando a motivagao e a confianca (Tkalac Vercic, Vercic e Sriramesh,
2012). Da mesma maneira, Neiva (2018) destaca que a comunicag¢do nao € apenas uma
transmissora de informacdo, mas também um instrumento de partilha emocional, que

influencia percecdes, atitudes e comportamentos.
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A relagdo entre as competéncias emocionais, o conflito organizacional € a comunicacao
interna constitui, assim, uma dimensao estratégica essencial a eficacia e sustentabilidade
das organizagdes. Estudos recentes, como o de Dunford, Mumford, Boss e Boss (2019),
destacam a importancia de desenvolver competéncias relacionais € emocionais na
prevencao e gestao de conflitos, reforcando a necessidade de integrar estas dimensoes nas

praticas de gestdo de pessoas.

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar de que forma as competéncias
emocionais dos colaboradores influenciam a resolucdo de conflitos ¢ a eficacia dos
processos de comunicagdo interna, pretendendo compreender se o desenvolvimento das
emocdes contribui para ambientes de trabalho mais colaborativos, abertos e equilibrados,

promovendo o bem-estar individual e coletivo.

O trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos: o primeiro apresenta o
enquadramento tedrico dos principais conceitos € modelos; o segundo descreve a
metodologia aplicada; o terceiro analisa e discute os resultados obtidos; e o quarto expde

as conclusdes da investigacao.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO




2 Enquadramento teorico

O presente capitulo aborda os principais conceitos, modelos e abordagens relevantes a
compreensdo do tema em estudo. De forma a corresponder ao mesmo, este encontra-se
estruturado em quatro subcapitulos fundamentais: a emocao; a inteligéncia emocional

(IE); o conflito organizacional e a comunicagao interna.

2.1 Emocao

A emocao constitui o centro das interagdes sociais, desempenhando um papel
fundamental na regulacdo da vida emocional e na mediagao das relagdes humanas (Lewis,
2007). Neste contexto, torna-se claro que as emog¢des moldam, ndo apenas a forma como
nos relacionamos com os outros, como também demonstram ser a melhor ferramenta para
lidar com os desafios emocionais da vida quotidiana. Compreender as emogdes €,
portanto, essencial na constru¢ao de vinculos interpessoais saudaveis e no exercicio da

empatia nas relagdes sociais.

Historicamente, o estudo das emog¢des ocupou um lugar periférico na area da psicologia,
sendo muitas vezes considerado secundario face aos processos cognitivos. Nas tltimas
décadas, a mudanga desse paradigma comecou a evidenciar-se, com um reconhecimento
crescente da relevancia das emogdes na compreensdao do comportamento humano. (Dias,

2008).

A compreensao das emogdes exige considerar as mesmas, nao como um processo isolado
no individuo, mas também através de um conhecimento progressivo do outro com quem
estabelecemos relagdes. Tal processo exige sensibilidade para reconhecer tanto as
semelhancas quanto as diferencas que existem entre as experiéncias emocionais de cada
pessoa (Malti e Noam, 2016). Essa capacidade de entender as proprias emogoes € a dos
outros, ¢ fundamental para o desenvolvimento da autorregulacdo emocional e para o
fortalecimento das relagdes humanas em diversos contextos, tais como a familia, a escola
ou o trabalho. Além do mais, segundo Woyciekoski, (2009), as emogdes exercem funcgdes
comunicativas e sociais, fornecendo sinais importantes sobre os pensamentos, desejos e
intencdes das pessoas com quem interagimos. Assim, as emogoes influenciam as relagdes,
mas também facilitam a interpretacdo dos estados internos do outro, promovendo a

compreensao mutua.



Apesar do consenso sobre a importancia das emoc¢des no comportamento humano, a
defini¢do do conceito permanece controversa na literatura. Para diversos autores,
incluindo Solomon (2025), uma delimita¢do clara do termo ¢ essencial para o avango
tedrico e para a coeréncia existente entre a teoria e a pratica, particularmente em contextos
multidisciplinares como a psicologia, a sociologia e as ciéncias organizacionais. No
campo da filosofia, as defini¢des de emocao sdo consideradas nominais, o que significa
que resultam de um acordo linguistico sobre como o termo “emoc¢do” ¢ utilizado e
compreendido, isto €, ¢ utilizado o termo cujo significado ¢ decidido pela sociedade,
consistindo apenas numa forma pela qual se denominaram certas experiéncias, mas que
nao define uma verdade absoluta. Ja na Antiguidade, Aristoteles compreendia as emogdes
como todos aqueles sentimentos que alteram o ser humano a ponto de afetar os seus

julgamentos, sendo invariavelmente acompanhadas de dor ou prazer (Solomon, 2025).

Contudo, nem todos os investigadores concordam com a necessidade de uma definicao
rigida. Scherer (como citado em Reisenzein, 2007) sublinha que, embora as defini¢cdes
ndo possam ser comprovadas através da observagdo, experiéncia ou recolha de dados,
elas devem ser reconhecidas como uteis e funcionais por uma determinada comunidade
cientifica. Nesse mesmo sentido, Reisenzein (2007) considera que a auséncia de uma
defini¢do estrita ndo impede o progresso da investigacdo sobre as emog¢des, nem constitui
um obstaculo a comunicacdo eficaz sobre esse fendémeno. Assim, apesar de ndo existir
um consenso, as emocdes continuam a ser uma area de estudo produtiva, cuja

complexidade remete a uma reflexdo continua.

2.1.1 Historia das emoc¢oes

Remontando a Antiguidade Classica, as emog¢des eram frequentemente vistas como
obstaculos a racionalidade. Filosofos como Platdo consideravam-nas interferéncias ao
funcionamento da alma, contrastando com a razdo, que ocupava o lugar central. Ja&
Aristodteles, em oposi¢do, reconhecia nas emogdes elementos importantes da experiéncia
humana, atribuindo-lhes valor na forma¢do do cardcter e no julgamento moral. Esta
valoriza¢do reaparece, cerca de dois milénios depois, em autores como Descartes e
Spinoza, cujos esfor¢os focaram-se na integracdo das emocdes nos seus sistemas

filosoficos (Dias, 2008).



A valorizagdo das emocdes como componentes centrais do comportamento humano
consolidou-se apenas a partir da década de 1960. Lazarus (1991, citado por Dias, 2008)
foi um dos autores que enfatizou o papel das emogdes como resposta aos estimulos
ambientais, desafiando o preconceito que as desconsiderava, remetendo a um plano

secundario.

O final da década de 60 ¢ o inicio da década de 70 marcaram, assim, um ponto de viragem,
no qual as emogdes deixaram gradualmente de ser encaradas como elementos
“inconvenientes e aborrecidos”, como referem Lazarus (1991) e Smith e Kirby (2000),
citados por Dias (2008), para passarem a ser reconhecidas como um instrumento a analise
do comportamento humano. Esta valorizagdo, no entanto, ndo se deu de forma
homogénea, ou seja, enquanto na Europa existiu um crescente interesse pelas emogdes, a

sua aceitacdo foi mais limitada na América do Norte e em Inglaterra (Dias, 2008).

Nao obstante o desenvolvimento de multiplas teorias e modelos ao longo da segunda
metade do século XX, permanece a auséncia de um modelo tedrico consensual sobre as
emocoes. Oatley (1992, citado por Dias, 2008) destaca que qualquer proposta tedrica que
afirme a existéncia de emocgdes fundamentais ou universais suscitara, inevitavelmente,
contraexplicagdes, resultando na complexidade deste fenomeno e a diversidade de
perspetivas. De forma a caracterizar a diversidade de visdes, Averill (1992, citado por
Dias, 2008) desenha a evolu¢ao do campo como desorganizada, comparando-a a uma
“Torre de Babel”, metafora que explicita a multiplicidade de abordagens (que, embora
convergentes em termos de objeto, divergem significativamente no que toca aos seus

enquadramentos conceptuais).

Esta trajetoria historica e epistemoldgica revela a dificuldade em resumir o estudo das
emogdes, enquanto sublinha a sua importancia na compreensao global do comportamento
humano. Compreender as emocdes no contexto laboral torna-se, assim, imperativo,
sobretudo quando se procura analisar fendmenos como o bem-estar no trabalho, a
motivacao, a lideranga ou a gestao de conflitos, acabando por ser todos influenciados pela
vivéncia e expressao emocional dos individuos que os compdem. Ainda assim, ndo existe
uma concordancia unanime sobre o que constitui e como devem ser estudadas as emocgdes
no contexto laboral, sobretudo com a presenga de varidveis que interferem nas mesmas

(Hokka, 2020).

2.1.2 Teorias psicologicas e sociologicas/socioculturais



Como referido anteriormente, as emogdes t€ém sido alvo de diferentes perspetivas
teoricas. Hokka (2020) propde, assim, uma divisdo: as abordagens psicoldgicas e as

socioldgicas ou socioculturais.

As teorias de base psicologica tendem a conceptualizar a emog¢ao como uma experiéncia
individual, de natureza intrapsiquica, isto ¢, algo que se encontra presente na mente do
individuo como uma experiéncia interna. Nesta perspetiva, as emogoes sao vistas como
sentimentos subjetivos que podem originar diferentes manifestacdes comportamentais,
influenciando, por exemplo, a motivacdo, a tomada de decisdo e o desempenho dos

individuos (Hokkd, 2020).

Em contrapartida, as abordagens sociologicas e socioculturais consideram que uma
compreensdo exclusivamente individual das emog¢des ignora elementos cruciais do
contexto. Estas abordagens defendem que as emocdes possuem uma fungdo comunicativa
e interpessoal, estando intrinsecamente ligadas a normas sociais e culturais especificas
(Parkinson, Fischer e Manstead, 2005). Assim, segundo Hareli et al. (2008, citado por
Hokka, 2020) e por esta perspetiva, as emogdes sao moldadas pelas interagdes sociais e
pelas consequéncias que delas advém, ndo sendo apenas fendémenos privados da mente,

mas entidades estruturadas por caracteristicas sociais.
2.1.3 Emocdes em contexto laboral

Neste enquadramento, Zembylas (2007) e Russel (2003), citados por Hokkd (2020),
entendem que as expressdes emocionais resultam de regras aprendidas, construidas social
e culturalmente, sendo as emogdes percecionadas como categorias codificadas por
normas, valores e cultura de uma sociedade, enraizadas na tradicdo e na experiéncia
quotidiana. As emocgdes, longe de serem reacdes espontineas e descontextualizadas,
configuram-se como processos ativos que modelam e sdo moldados pelas praticas e

interacdes quotidianas, realidade que € visivel em contextos laborais.

Neste sentido, a investigagdo sobre emocdes no trabalho tem enfatizado dois conceitos
fundamentais: a inteligéncia emocional e o trabalho emocional. A inteligéncia emocional,
tal como proposta por Salovey e Mayer (1990) e mais tarde desenvolvida por Goleman
(1995, citado por Ross, 2018), refere-se a capacidade de reconhecer e gerir emocdes de

forma eficaz, tanto em si mesmo quanto nos outros.



Ja o conceito de trabalho emocional, introduzido por Hochschild (1983, citado por Hokké,
2020), refere-se ao esforco exigido pelos contextos laborais para expressar emogdes
consideradas adequadas as normas das organizagdes. Esse mesmo esforco implica o
estudo das manifestagcdes emocionais como instrumentos de influéncia entre pessoas,
podendo estas ser orientadas para, por exemplo, aumentar a satisfacdo do cliente ou
promover emogdes consideradas como benéficas ao ambiente laboral. De forma geral, o
trabalho emocional refere-se, assim, a exigéncia de gestdo ou regulacdo das emogdes em
contexto de trabalho, podendo incidir tanto sobre o conteiido como sobre a intensidade e
duracgdo das emogdes experienciadas e expressas. A imposi¢ao por parte das organizagdes
de determinadas expressdes emocionais pode gerar desfasamentos entre o sentimento ¢ a
expressao, fendomeno que tem implicagdes, nomeadamente negativas, na saide mental,

no bem-estar ¢ na autenticidade emocional dos trabalhadores (Hokka, 2020).

2.1.4 Competéncias emocionais

A discussdo em torno das competéncias emocionais requer, antes de mais, uma reflexao
sobre o proprio conceito de "competéncia". Como observa Lewis (2007), este termo ¢
frequentemente utilizado de forma ambigua, sendo comparavel, em termos de
indefini¢do, ao conceito de “inteligéncia”. Em contextos académicos e profissionais, a
competéncia envolve a mobilizacdo articulada de conhecimentos, habilidades e atitudes,
mas a sua delimitagdo conceitual e avaliagdo permanecem ainda em investigacdo. Para
tal, o autor propde que se pense a competéncia sob uma perspetiva evolutiva, utilizando
o conceito de "adaptagdo" como uma alternativa mais util a compreensdo da mesma. A
adaptacdo, ao contrario da competéncia, ¢ contextual e refere-se ao desempenho eficaz
no aqui e agora. Lewis (2007) exemplifica esta ideia com um estudante que, sendo
excelente em matematica, mas fraco em ortografia, poderéd ser considerado competente
ou nao, dependendo da dimensdo avaliada, considerando que nao ¢ algo absoluto, mas

que depende de diversos fatores, nomeadamente dos critérios e do dominio em analise.

De modo semelhante, o National Research Council (2012) e a OCDE (2015), conforme
citados por Schoon (2021), apontam para a utilizagdo intercalada dos termos “aptidao” e
“competéncia”’, embora reconhecam que “competéncia” ¢ um conceito mais abrangente,
pois engloba um conjunto integrado de aptiddes, conhecimentos e atitudes destinadas para

a resolucao eficaz das tarefas ou dos problemas.



As competéncias emocionais referem-se a capacidade de uma pessoa compreender,
expressar e regular as proprias emogdes, bem como interpretar e reagir adequadamente
as emocdes dos outros. Trata-se, entdo, de um conjunto de habilidades adaptativas que se
desenvolvem ao longo da vida e sdo fundamentais para a convivéncia em diversos
contextos sociais, encontrando-se estes em constante mudanga (Schoon, 2021). Neste
enquadramento, as competéncias emocionais cumprem um papel essencial na facilitagdo
de fungdes comunicativas e sociais. As emogdes nao apenas transmitem informagao sobre
0s pensamentos e intengdes dos outros, como também promovem interagdes interpessoais
mais satisfatorias e eficazes, o que, por sua vez, favorece uma gestao inteligente da

informagdo emocional (Woyciekoski, 2009).

Segundo Lewis (2007), essas competéncias resultam de um processo continuo de
aprendizagem emocional e regulacdo, que combina fatores biologicos, individuais e
sociais. Cada individuo desenvolve essas capacidades de forma tnica, influenciado por
experiéncias e contextos. Para que um modelo do desenvolvimento emocional seja valido,
deve integrar quatro aspetos fundamentais. Em primeiro lugar, ¢ necessario reconhecer
que algumas competéncias emocionais dependem do processo natural de maturacio
biologica, surgindo apenas com o desenvolvimento do individuo e ndo podendo ser
diretamente ensinadas ao mesmo. Em segundo lugar, ¢ importante considerar as
diferencas individuais, uma vez que as pessoas se distribuem ao longo de uma diversidade
de respostas no que diz respeito aos comportamentos e respostas emocionais. Além disso,
os fatores de socializagdo exercem uma influéncia significativa na forma como as
emogdes sdo expressas e reguladas. Por ultimo, evidencia-se que as competéncias
emocionais, sociais € cognitivas estdo profundamente interligadas, constituindo um

sistema integrado que favorece a adaptacdo do individuo ao contexto em que se insere.

Autores como Izard (1977, citado por Lewis, 2007) destacam a importancia da motivacao
na forma como as emogdes sdo expressas e controladas. A motiva¢do atua como um
elemento regulador das competéncias emocionais, influenciando o modo como o
individuo responde a diferentes estimulos emocionais. A literatura mais recente, por sua
vez, tem salientado o papel das competéncias emocionais na obtencao de tarefas-chave
do desenvolvimento humano. Estas competéncias sdo cruciais para o sucesso educativo,
a inserc¢do e progressdo no mercado de trabalho, a qualidade das relagdes sociais e, de

forma geral, para o bem-estar (Schoon, 2021).
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A relevancia das competéncias emocionais também se manifesta no contexto
organizacional. Tem-se registado um crescimento significativo de programas destinados
a promog¢ao de habilidades emocionais no ambiente laboral, refletindo, em simultaneo,
numa crescente valorizagdo da dimensdo emocional nas praticas de gestdo e

desenvolvimento de recursos humanos (Woyciekoski, 2009).

O conceito de competéncias emocionais ganhou destaque a partir dos modelos mistos de
inteligéncia emocional, como os propostos por Goleman e Boyatzis (2013) e Bar-On
(2010), citados por Fragoso (2015). No entanto, a origem tedrica solida deste conceito
encontra-se nos trabalhos de Mayer e Salovey (1997, citados por Fragoso, 2015), que, ao
reconhecerem os contributos de Carolyn Saarni (1997, 1999, citada por Fragoso, 2015),
consideram-na uma pioneira ao definir o conceito de competéncias emocionais como
distinto, embora relacionado, com o de inteligéncia emocional. Também Rafael Bisquerra
(2009, citado por Fragoso, 2015) ¢ amplamente reconhecido como um autor de referéncia,

tendo desenvolvido um modelo préprio de competéncias emocionais.

2.1.4.1 Modelo de Carolyn Saarni

Segundo Carolyn Saarni (1999, citado por Fragoso, 2015), as competéncias emocionais
correspondem a um conjunto de aptidoes e capacidades que permitem ao individuo
crescer ¢ adaptar-se a um ambiente alvo de constantes transformacdes e mudangas,
adquirindo caracteristicas que permitem ao individuo ajustar-se as exigéncias que o

rodeiam. O seu modelo assenta em trés outros modelos fundamentais:

a) Modelo relacional — defende que as emogdes surgem a partir da forma como cada
pessoa interpreta e avalia os acontecimentos que a rodeiam. Desta forma, cada
emo¢ao encontra-se relacionada com um processo de perce¢ao que define como
0 contexto acaba por ser percecionado, positivo ou ameagador, alterando, por
consequéncia, a reacdo emocional € o comportamento da pessoa;

b) Modelo funcionalista — enfatiza a componente social das emog¢des, considerando
as mesmas como guias as interacdes do individuo com o meio que o envolve,
exercendo estas uma funcao crucial em todo o seu processo, desde o seu comeco
até ao final de todo o processo.

Assim, identifica quatro tipos de relagcdes que podem desencadear respostas

emocionais distintas: a influéncia que um acontecimento exerce sobre 0s objetivos
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pessoais do individuo, as reagdes e respostas sociais emitidas pelos outros, o
caracter hedonico do evento (ou seja, a forma como este ¢ percecionado) e a
recordagdo de experiéncias passadas semelhantes que possam influenciar a

interpretagdo do acontecimento presente.

¢) Modelo socio construtivista — defende que as emocdes sdo inseridas em contextos
especificos, ndo se manifestando de forma isolada. Deste modo, a experiéncia
emocional resulta da interacao entre fatores de aprendizagem, processos sociais €
o desenvolvimento cognitivo, espelhando a influéncia que o meio e as

experiéncias prévias possuem na forma como as emogoes sao vividas e expressas.

Com base nas trés abordagens mencionadas anteriormente, identifica oito competéncias
emocionais basicas: o reconhecimento das proprias emogdes; a compreensdo dos
sentimentos dos outros; o uso apropriado da linguagem emocional; a capacidade de
empatia; a diferenciacdo entre emocao sentida e expressa; a gestdo eficaz de situacdes de
stresse; a interpretagao do contetdo emocional nas relagcdes e a confianga na prépria

capacidade de agir emocionalmente de forma eficaz (Fragoso, 2015).

2.1.4.2 Modelo de Rafael Bisquerra

Para Bisquerra (2009, citado por Fragoso, 2015), as competéncias emocionais
representam uma combinagdo de saberes, atitudes e capacidades que facilitam a
consciéncia e a regulagdo das emogdes, com impactos diretos na vida profissional e

pessoal.

Para formular o seu modelo, Bisquerra sustenta-se em cinco dominios essenciais: a
consciéncia emocional (capacidade de identificar o proprio estado emocional e o
ambiente a sua volta); a regulacdo emocional (gestdo equilibrada das emogdes,
associando “emocdo, cognicdo e comportamento”); a autonomia emocional (inclui
autoestima, responsabilidade e pensamento critico face as normas); a competéncia social
(envolve a qualidade das interagcdoes e da empatia nas relagdes interpessoais) € as
competéncias para a vida e o bem-estar (habilidades que promovem decisdes saudaveis

em contextos pessoais e profissionais)(Fragoso, 2015).

2.1.4.3 Contexto laboral
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Em simultdneo com a crescente preocupacao das competéncias emocionais no setor
educativo, emerge ainda assim no seu geral, isto €, em diversos contextos laborais, para

além do mencionado.

Lozano-Pena et al. (2021) reconhece que as competéncias emocionais sdo cada vez mais
reconhecidas como fatores determinantes para o desempenho das organizagdes. Apesar
das inumeras investigacdes, de andlise do impacto das competéncias emocionais,
focarem-se em agentes da area educativa (docentes), as mesmas acabaram por aplicar-se
a outras, nomeadamente, a administracao, onde a resolugao de conflitos, a comunicagao
interna e o bem-estar sdo igualmente presentes e desafiantes aos profissionais. O mesmo
autor (um pouco a semelhanca do Modelo de Carolyn Saarni) inclui dimensdes como a
autorregulacdo emocional, a empatia, a tomada de decisdo e a gestdo de stress no conceito
das competéncias emocionais — considerando estas um elo para a convivéncia produtiva
e a cooperacdo entre colegas, influenciando a capacidade de lidar com as exigéncias
emocionais, gestdo de relagdes entre pessoas e atuacdo em ambientes de alta pressdo e

conflito.

Estudos demonstram a associagdo positiva existente entre niveis elevados de
competéncias emocionais ¢ a redu¢ao do burnout, contribuindo, por consequéncia, para
o bem-estar psicologico e para uma cultura organizacional mais estavel e produtiva

(Lozano-Pefia et al., 2021).

2.1.5 Desenvolvimento Social e Emocional (Social and Emotional Development —

SED)

O processo continuo através do qual os individuos adquirem habilidades essenciais para
compreender e gerir emocgdes, construir relacionamentos positivos e tomar decisdes
responsaveis define-se por Desenvolvimento Social e Emocional (SED). Estas
capacidades equilibram as emogdes e orientam a adaptabilidade em diferentes contextos,
tais como do quotidiano, da familia, da vida académica e do trabalho (Malti, 2016). Este
conceito do SED foca-se ndo apenas na dimensao emocional individual, mas também os

mecanismos que sustentam todo o envolvimento social e o bem-estar das relagdes.

Para manter o equilibrio psicologico do individuo e estabelecer relagdes pessoais

positivas, o SED compreende trés pilares fundamentais: a capacidade de reconhecer e
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interpretar emocoes; a aptidao para expressar emogoes de maneira apropriada ao contexto
e a habilidade de autorregular os estados emocionais, assinalando a sua influéncia nas
etapas iniciais do desenvolvimento humano, isto ¢, na fase de consolidacdo das
competéncias sociais € emocionais. Para além do mencionado, a capacidade de comunicar
e relacionar-se de forma empatica e adequada constitui um elemento essencial para o
sucesso académico e profissional e para uma adaptagao saudavel aos diferentes contextos
da vida, pressupondo que o individuo adote uma postura ativa, autdbnoma e responsavel
perante si proprio e perante os outros, assumindo-se como um agente incluido num mundo
socialmente conectado. Esta visdo do SED implica que o sujeito seja capaz de enfrentar,
com flexibilidade e eficacia, os desafios inerentes as interagdes sociais e as exigéncias
situacionais que surgem nos contextos em que se encontra inserido. Tal concegdo
promove uma leitura do desenvolvimento emocional ndo como um processo isolado, mas
como parte de um sistema relacional dindmico, no qual competéncias emocionais e

sociais se entrelacam e se co-constroem (Malti, 2016).

Para esclarecer e estruturar o conceito de SED, varios investigadores tém tentado criar
modelos tedricos que organizem as suas principais dimensdes. Neste propdsito, propdem
uma abordagem conceitual integrada, voltada para a constru¢do de uma taxonomia que
organize, de forma clara, os elementos fundamentais do desenvolvimento
socioemocional. Essa estrutura ¢ especialmente util para direcionar intervencdes
educativas e psicologicas, além de informar praticas pedagdgicas e politicas publicas que

promovam o desenvolvimento integral de criangas e jovens (Malti, 2016).

2.1.5.1 Compreensio das experiéncias emocionais do individuo em si préprio e nos

outros

Sustentado por Saarni (1999), Erikson (1963) e Hoffman (2000), citados por Malti
(2016), a mesma refere-se a habilidade de reconhecer tanto as proprias emog¢des quanto
as dos outros, compreendendo o seu significado e impacto. Essa competéncia permite o
desenvolvimento da empatia e amplia a consciéncia emocional, facilitando interacdes

sociais mais sensiveis e construtivas.

2.1.5.2 Capacidade de exprimir as emocoes de forma adequada a idade
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Envolve a habilidade de comunicar estados emocionais de maneira ajustada a idade, ao
contexto e as normas sociais, facilitando a partilha emocional e a interagdo positiva com

os outros (Malti, 2016).

2.1.5.3 Capacidades de regulaciao das emocoes

Com base no controlo do comportamento e em respostas adaptadas a diversas situacdes
de stress ou conflito, 0 mesmo, como o proprio remete, diz respeito a capacidade de gerir

as emocgdes em ambientes intensos ou desafiantes (Malti, 2016).

2.1.6 Aprendizagem Social e Emocional (Social and Emotional Learning — SEL)

Orientado por uma abordagem educativa, o modelo de Aprendizagem Social e Emocional
(SEL) surge para fortalecer as competéncias interpessoais, emocionais e éticas dos
individuos. Este modelo teve origem com a crescente valorizagdo das competéncias “ndo-
cognitivas”, que ganharam destaque com os estudos sobre a inteligéncia emocional, como
o de Goleman (1995), citado por Ross (2018). Autores como Zins, Weissberg,
Bloodworth, Weissberg e Walberg (2007), citados por Ross (2018), foram alguns dos
autores que reforgaram a relevancia destas competéncias, defendendo que sao, em muitos

contextos, tdo importantes quanto as habilidades cognitivas tradicionais.

A literatura reunida ao longo das ultimas décadas demonstra que o fortalecimento das
competéncias emocionais e sociais tem impacto direto no desempenho académico, nas
relagdes interpessoais € na capacidade de lidar com adversidades da vida quotidiana

(Ross, 2018).

Assim, a SEL ¢ entendida como um aglomerado de procedimentos de desenvolvimento e
aplicacdo de conhecimentos, atitudes e capacidades com o objetivo de gerir os estados
emocionais, definir objetivos individuais, estabelecer relacdes interpessoais favoraveis e
apoiar na tomada de decisdo. Esta defini¢do do conceito de SEL, defendida por Weissberg
e Cascarino (2013), pretende realgar o caracter que formula e abrange do mesmo, a nivel

individual e social.

2.1.7 SEL como um processo a longo prazo e as suas fases
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Alguns autores acreditam no efeito imediato e a longo prazo, positivo, da programacgao
da SEL para os jovens, tanto na sua vida escolar como na sua vida quotidiana (Figura 1).
Mahoney (2018) propde um modelo em trés fases, no qual se destacam os recursos iniciais
aplicados (inputs), os efeitos observaveis a curto prazo e os impactos sustentados a longo

prazo.

FIGURE 1.
Social and ional learning as a long-t process

SHORT-TERM LONG-TERM

INPUTS OUTCOMES OUTCOMES

Universal Positive Positive behavior
school-based attitudes

SEL toward self Academic success
programming and others Mental heaith

Figura 1 — Aprendizagem Social e Emocional como um processo a longo prazo (Mahoney, 2018)

Numa primeira fase, relativa aos inputs, sdo implementados os programas da SEL em
contexto académico, contexto este baseado em experiéncias educativas que promovem
competéncias socioemocionais em todos os estudantes, independentemente do seu

historial individual, facilitando a internalizacao de atitudes € comportamentos positivos.

De seguida, ¢ apresentada a etapa relativa a resultados a curto prazo, dentro dos quais
comegam a surgir os efeitos imediatos da SEL. Os estudantes desenvolvem as atitudes
mais positivas em relacdo a si proprios, tais como a autoestima, autoconsciéncia e

autoeficacia, e a outros, como por exemplo a empatia, o respeito € a cooperacao.

Num terceiro momento, as competéncias socio emocionais que foram consolidadas
produzem efeitos mais amplos e duradouros em comportamentos (gestdo de conflitos,
responsabilidade, colaboragdo, etc.), sucesso académico (melhoria da concentracao,
persisténcia, motivacado, etc.) e saiide mental (redugdo de stress, ansiedade e depressao,

aumento do bem-estar, etc.).

Assim, confirma-se que a SEL ndo ¢ apenas reconhecida como uma “intervengao
emocional”, mas, também, como uma ferramenta de desenvolvimento humano integral,

com impacto no desempenho académico, social e psicologico.

2.2 Inteligéncia Emocional (IE)
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O conceito de inteligéncia emocional (IE) nao foi imediato, sendo necessaria a construgao
e aperfeicoamento ao longo de diversas décadas, acompanhadas de transformacgdes
cientificas sobre a mente do ser humano. Desde a divisao entre o conceito de emocgao ¢
inteligéncia até a sua integracao e necessidade num modelo unificado, o percurso da IE
reflete, sobretudo, um esfor¢o da comunidade cientifica em compreender fatores que
influenciavam o comportamento, tomadas de decisdes, relagdes interpessoais e bem-estar.
A evolugdo do conceito de inteligéncia emocional (IE) pode ser compreendida em cinco
fases, sendo cada uma um avango significativo no entendimento da relagao entre cognigao

e emogao e na criagdo de modelos adaptados a realidade existente (Fragoso, 2015).

A primeira fase corresponde a concegdo da inteligéncia e da emocao como dois dominios
distintos, decorrendo esta entre o periodo de 1900 e a década de 1970. Esse periodo
corresponde a fase em que comecaram a ser criados métodos e testes cientificos

destinados a medir a capacidade de raciocinar de forma abstrata (Fragoso, 2015).

A segunda fase situa-se entre 1970 e 1990, marcada pelo fortalecimento do paradigma
cognitivo ¢ do foco no processamento da informagdo. Neste contexto, emergem
influéncias fundamentais a construgdo do conceito de IE, nomeadamente os contributos
de Howard Gardner, com a Teoria das Inteligéncias Multiplas!, e de Robert Sternberg,
autor da Teoria Triddica da Inteligéncia®, centrada no processamento da informagdo. Os
mesmos foram determinantes na formagao da perspetiva que viria a ser adotada por Mayer

e Salovey, em 1997 (Fragoso, 2015).

A terceira fase, decorrente entre 1990 e 1993, assinala a cria¢ao formal do conceito de IE
por Mayer e Salovey. Este periodo ficou marcado pela exploracdo do processo da
informacao das emocdes bem como a primeira proposta teorica da IE, através da
publicitagdo de artigos de diversos autores. Este modelo apresenta trés componentes
essenciais: a “perce¢do e apreciacdo emocional”, “a regulacdo emocional” e a “utilizagdo

da inteligéncia emocional” (Fragoso, 2015).

' A Teoria das Inteligéncias Multiplas, de Howard Gardner (Davis, 2011), defende que a inteligéncia
humana é composta por um conjunto de capacidades relativamente independentes, que permitem aos
individuos resolver problemas e criar produtos valorizados em diferentes contextos culturais.

2 A Teoria Triddica da Inteligéncia, de Robert Sternberg (1977), define a capacidade intelectual como a
atividade mental dirigida para a adaptagdo, selecdo ou transformagdo de ambientes do mundo real
relevantes na vida de um individuo, e propde trés formas principais de inteligéncia (analitica, criativa e
pratica) que interagem e se manifestam segundo os contextos internos, experiencial e ambiental
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A popularizagao do conceito de IE acontece entre 1994 ¢ 1997, quarta fase, que, de acordo
com Extremera e Fernandez-Berrocal (2004, citados por Fragoso, 2015), ocorreu uma
ampla difusdo, resultando, em grande escala, na crescente insatisfacdo relativa ao uso
abusivo do quociente de inteligéncia (QI) como critério de recrutamento e selegdao de
pessoas. Esta sobrevalorizagao do QI gerava, sobretudo, cansaco, exclusao de individuos
com competéncias emocionais relevantes e avaliacdes que raramente refletiam o bem-
estar, a satisfagdo ou a estabilidade emocional. A IE surge, assim, como uma resposta a

estas limitagdes, ganhando cada vez mais espago no discurso cientifico e pratico.

A quinta e ultima fase, descrita por Fragoso (2015), tem inicio em 1998 e permanece em
desenvolvimento até a atualidade, tendo como foco a institucionalizacdo do Modelo de
Habilidades e a investigacdo sobre o tema. O modelo proposto por Mayer e Salovey
(1990) ¢, nesta fase, aperfeigoado, passando de trés para quatro habilidades cruciais
(percegdo e valorizagdo, facilitagdo, compreensao emocional e regulacio reflexiva das
emocoes), através de novos instrumentos de avaliacdo e da explorag@o de novas relagdes

entre a IE e diferentes variaveis.

2.2.1 Importancia da IE

A importancia atribuida as competéncias emocionais contribuiu, de forma clara, para o
interesse cientifico e pratico em torno da inteligéncia emocional. Este conceito tem sido
amplamente estudado por diversos autores, destacando-se, como anteriormente
mencionado, o modelo proposto por Mayer e Salovey, de 1997, conforme citado por
Woyciekoski (2009), segundo o qual a inteligéncia emocional consiste na competéncia
pela qual permite guiar as emogdes, através da sua avaliagdo, expressdo, gestdo do
pensamento, conhecimento e controlo, promovendo o crescimento intelectual e

emocional.

Esta visdo realca a independéncia do €xito pessoal, interpessoal e profissional em relagdo
as capacidades cognitivas tradicionais, mas largamente influenciado por fatores como a
oy eqe . 3 A . . . . . ~
sensibilidade emocional”, as competéncias sociais € a capacidade de integrar emog¢ao e

cognicdo na tomada de decisdes estratégicas (Woyciekoski, 2009). Trata-se, pois, de um

3 A sensibilidade emocional, de acordo com van Zutphen (2015), trata-se da tendéncia para reagir de forma
mais intensa e frequente a estimulos emocionais.
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conceito que abrange diversas dimensdes e que interliga a emog¢do ao pensamento,

permitindo ao individuo interpretar o mundo emocional de forma inteligente e funcional.

Percorrendo esta perspetiva, Mayer, Salovey e Caruso (2004), conforme citados por
Woyciekoski (2009), identificaram que pessoas com registos de niveis elevados de
inteligéncia emocional projetam uma tendéncia de maior eficicia na percegdo,
compreensao e regulacao das emocgdes, demonstrando, de certa forma, maior capacidade
de utilizacao dos estados emocionais como instrumentos de facilitagao do raciocinio e da
resolucao de problemas. Ainda assim, ¢ reconhecida a importancia de outras formas de
inteligéncia, como a verbal e a social, que contribuem para uma maior abertura a
experiéncia, capacidade de estabelecer objetivos, gerir desafios e alcangar metas

(Woyciekoski, 2009).

Em contexto laboral, tem-se verificado uma valoriza¢do crescente das competéncias
associadas a inteligéncia emocional, sendo frequentemente consideradas elementos-
chave para o bom funcionamento das equipas, a eficacia da lideranga e a promocgao de
um clima organizacional saudavel®. Para concluir, tanto no plano individual como
institucional, a inteligéncia emocional destaca-se como um recurso essencial a adaptacao,

a tomada de decisao, de forma ética, ¢ ao desenvolvimento pessoal e coletivo.

2.2.2 Modelos da IE

Segundo Mayer (2001), citado por Fragoso (2015), os modelos de inteligéncia emocional
(IE) podem ser classificados em dois grupos de modelos: modelos mistos e modelos de
habilidade. Esta divisdo pretende compreender as diferentes abordagens sobre o conceito

de IE e a sua aplicacdo em diversos contextos.

2.2.2.1 Modelos mistos

Quanto aos modelos mistos, consistem na reunido de uma variedade de aptiddes,
capacidades, objetivos, tragos de personalidade, competéncias e disposicdes afetivas.

Porém, assim como todos os modelos, o nimero de elementos que compuseram os

4 O clima organizacional saudavel (Reynolds, 2019) é o conjunto de perce¢des partilhadas pelos
colaboradores sobre as praticas e relagdes existentes na organizacdo que favorecem o bem-estar, a
seguranca psicologica e a saude no trabalho.
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resultados foi alvo de diversas criticas, chegando a serem caracterizados como “confusos”

(Fragoso, 2015).

Dois dos modelos mistos com mais destaque sao o de Goleman (2000, citado por Fragoso,
2015) e o de Bar-On (2010, citado por Fragoso, 2015; 2006). O primeiro considera a
inteligéncia emocional como um conjunto de carateristicas essenciais para lidar
eficazmente com os desafios que cada individuo enfrenta na vida, envolvendo a
capacidade de automotivar-se e persistir face as frustragdes, controlar o impulso, regular
o humor, evitar estados emocionais que prejudiquem as capacidades cognitivas, a empatia
e a capacidade de gerar esperanca. Com isto, a IE, neste modelo, ¢ constituida por quatro
dimensdes importantes: autoconhecimento emocional, autorregulacio, consciéncia social

e regulagdo das relacdes interpessoais (Fragoso, 2015).

Por sua vez, o modelo seguinte, define a IE como um conjunto de competéncias e
habilidades que delimitam até que ponto os individuos compreendem, expressam e gerem
as suas emogdes, bem como enfrentam os desafios do quotidiano. Bar-On propde ainda o
modelo Emotional-Social Intelligence (ESI), no qual organiza a IE em cinco dimensdes:

intrapessoal, interpessoal, gestdo de stress, adaptabilidade e humor (Fragoso, 2015).

2.2.2.2 Modelos de habilidade

Tendo por base uma perspetiva cognitiva da emogao, surgem, recentemente, os modelos
de habilidade. Anteriormente ao desenvolvimento destes modelos, predominavam, como
ja foi referido no decurso do texto, duas visdes opostas sobre as emogdes: uma visao mais
tradicional (emocgdes consideradas contraditdrias ao pensamento), € uma Vvisdo
contemporanea (segundo a qual as emocgdes sdo “fundamentais no processamento da

informacao e no funcionamento adaptativo do cérebro”) (Fragoso, p. 117, 2015).

A partir de 1990, Salovey e Mayer, citados por Fragoso (2015), reforcam esta abordagem
cognitiva da emocdo e propdem um modelo de IE focado em trés esferas fundamentais
da mente humana: a esfera cognitiva (relacionada com a memoria, raciocinio e
julgamento), a afetiva (associada aos sentimentos e estados emocionais) e a motivacional
(relativa a capacidade de formular e alcangar metas através do autocontrolo, entusiasmo

e persisténcia).
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Em continuagdo ao seu modelo anterior, em 1997, Mayer e Salovey, citados por Fragoso
(2015), prosseguem a sua investigagdo, definindo a inteligéncia emocional como uma
forma de inteligéncia social que inclui um conjunto de capacidades responsaveis pelas
diferencas individuais na percecao e compreensao das emogoes. Esta defini¢ao sustenta

o modelo de quatro habilidades fundamentais da IE:

e Percecdo, valorizagdo e expressao das emogdes — diz respeito a capacidade de
reconhecer as proprias emoc¢des € as emogdes presentes nos outros.
Esta habilidade desdobra-se, ainda, em quatro sub-habilidades: identificar
emogdes em estados fisicos e pensamentos proprios; identificar emogdes em
noutras pessoas ou formas simbodlicas; expressar emocdes e necessidades
emocionais adequadamente; e discriminar entre expressdes emocionais
honestas/desonestas e apropriadas/inadequadas;

e Facilitacdo emocional do pensamento — relacionada com a utilizacao das emocgoes
para potenciar processos cognitivos. Esta competéncia envolve: priorizar o
pensamento com base nas emogdes; usar as emocdes para facilitar julgamentos e
memorias; aproveitar variagcdes no estado emocional; e aplicar diferentes estados
emocionais a resolu¢do de problemas e a criatividade;

e Compreensdo das emocdes — corresponde ao conhecimento das emogdes, isto &,
a compreensao da forma como as emogdes se desenvolvem, se inter-relacionam e
afetam o raciocinio. Esta competéncia inclui: reconhecer emogdes e sua relacao
com palavras; compreender a funcdo das emocgdes; perceber emogdes complexas
e combinadas; e identificar transi¢oes emocionais;

e Regulacao reflexiva das emocgdes — entendida como a capacidade de estar aberto
as emogdes, compreendé-las e geri-las de forma eficaz. Esta dimensao subdivide-
se em: abertura emocional; capacidade de modular emocdes com base na
utilidade; monitoriza¢do e avaliacdo das emocgdes; e regulacdo das emocdes,

maximizando os efeitos positivos e reduzindo os negativos sem repressao.

De acordo com Goleman (2000) e Bar-On (2010), citados por Fragoso (2015), € possivel
distinguir o conceito de inteligéncia emocional do de competéncias emocionais. A
primeira traduzindo-se no conjunto de capacidades cognitivas € emocionais que permitem
compreender e utilizar as emocgdes de forma racional, enquanto as competéncias

emocionais correspondem a utilizagdo pratica dessas capacidades, refletindo-se na forma
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eficaz como o individuo gere e expressa as suas emocodes de forma a alcancar um

determinado equilibrio ou realizagdo emocional.
2.3 Conlflito organizacional
2.3.1 Evolucao historica da percecao do conflito nas organizac¢oes

Historicamente, a perce¢do do conflito nas organizagdes passou por uma transformagao
significativa. Yi (2019) propde que essa evolucdo pode ser trespassada por trés fases.
Numa primeira fase, predominava a visdo de que o conflito era negativo, prejudicial e
devia ser evitado, e pelo qual, o ambiente das organizagdes ideal passava pela
concordancia geral entre os membros que a constituiam, considerando o conflito como
uma falha na gestdo ou no comportamento dos individuos. Na segunda fase, com o
amadurecimento das teorias administrativas e o reconhecimento de que o conflito era algo
inevitavel, caracterizou a segunda fase da historia percetiva do conflito, encarando o
mesmo como uma consequéncia natural da convivéncia entre diferentes interesses e
objetivos. Ja na terceira fase, que reflete a visdo contemporanea, o conflito ¢ visto como
um método de fomentacao do crescimento, da criatividade e da resolucao de problemas,

pressupondo uma gestdo competente.

2.3.2 Nocao de conflito e gestiao de conflito

Segundo Rahim (2002), o conflito pode ser definido como um processo de interagdes
dentro das quais manifestadas por incompatibilidades, desacordos ou dissonancias entre

entidades sociais, tais como individuos, grupos ou organizagdes.

A gestdo dos conflitos nas organizagdes ocupa uma posic¢ao central nos estudos em areas
como a administracdo, a psicologia e o comportamento organizacional. Em ambientes
corporativos, caracterizados cada vez mais pela sua diversidade, multicultural e dindmica,
os conflitos sdo, ndo apenas inevitdveis, mas também recorrentes, acabando por se tornar
um fendmeno inerente as dindmicas dentro das organizagdes. Segundo Yi (2019),
variaveis como a idade, o género, estilo de lideranca e, essencialmente, inteligéncia

emocional influenciam diretamente na escolha do estilo de gestao de conflitos.

Autores como Zhang, Chen e Hui (2015, citado por Yi, 2019) demonstraram nos seus

estudos a existéncia de uma correlagdo positiva entre inteligéncia emocional e os estilos
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de cooperacao, compromisso € competicao, sendo o estilo cooperativo o que apresentou

maior eficacia no que toca a fomentar a inovagdo das organizagdes.

O foco das organizagdes deve distanciar-se da ideia da resolug¢dao do conflito (entendida
como a reducdo ou eliminago) e focar-se na gestdo do conflito, que envolve intervengdes
sistémicas, estruturais e comportamentais. Com esta mudanca de visdo, a relagdo entre
gestao de conflitos e aprendizagem por parte das organizagdes ganha relevo. Através da
gestao do conflito, € possivel promover a aprendizagem organizacional por duas vias
(double-loop learning), que nao apenas corrige erros, mas também desafia pressupostos

subjacentes, estruturas e estratégias institucionais (Rahim, 2002).

Conflitos mal geridos tendem a criar culturas organizacionais disfuncionais, marcadas
por medo, desconfianca e baixa inovagdo. Pelo contrario, ambientes que normalizam o
desacordo construtivo, promovendo a escuta ativa e valorizando a diversidade de
perspetivas sdo mais propensos a desenvolver culturas de aprendizagem, inovacdo e

melhoria continua (Dunford et al., 2019; Rahim, 2002).

2.3.3 Modelos classicos de estilos de gestao de conflitos

A compreensdo dos estilos de gestdo de conflitos foi sistematizada ao longo do tempo por
diversos autores. Y1 (2019) destaca trés modelos principais: o de Blake e Mouton (1968),
o de Thomas e Kilmann (1974) e o de Rahim (1983). O modelo de Blake e Mouton propde
cinco estilos: evitacdo, moderagdo, pressdo, conformidade e enfrentamento direto. Estes
estilos sdo definidos tendo em conta diferentes combinagdes de preocupagdo com a
producdo e com as pessoas. O modelo de Thomas e Kilmann, por sua vez, utiliza duas
dimensdes (assertividade e cooperacdo) para definir cinco estilos de resposta ao conflito:
competi¢do, colaboragdo, compromisso, evitacdo e acomodagdo. Rahim adapta essa
abordagem e classifica os estilos como cooperagdo, obrigacao, competicao, evitacdo e

compromisso.

Ja Rahim (2002), desenvolveu o modelo dos cinco estilos de gestao de conflito, baseando-
se nas dimensdes de preocupacdo com o “eu” e preocupacao com o “outro”. Os estilos de
gestdo de conflito sdo: o estilo integrativo (colaborativo), alta preocupagdo com ambos
os lados, promovendo solu¢des ganha-ganha; o estilo dominante (competitivo), alta

preocupacdo com o “eu” e util em decisdes urgentes; o oblativo (acomodativo), alta
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preocupacdo com o “outro” e adequado para preservar relagdes; evitativo, baixa
preocupacao com ambos e eficaz para conflitos comuns ou quando nao ha espago para a
intervengdo; e comprometedor, pretendendo o equilibrio moderado e procurando solugdes

equilibradas.

A escolha do estilo adequado depende do contexto, destacando-se o estilo integrativo para
estimular a aprendizagem e a cooperagao (Rahim, 2002). Estes modelos sao amplamente
utilizados para compreender como os individuos e lideres reagem aos conflitos e, por
consequéncia, como ¢ que essas reagdes impactam a qualidade das interagdes e os

resultados organizacionais.

2.3.4 Sistemas Integrados de Gestao de Conflitos (Integrated Conflict Management
Systems — ICMS)

Dunford et al. (2019) explora a aplicag@o pratica de um modelo sistémico de gestdo de
conflitos: os Sistemas Integrados de Gestdo de Conflitos (Integrated Conflict

Management Systems — ICMS).
Estes sistemas caraterizam-se por trés pilares fundamentais:

e ¢&nfase na prevengdo de conflitos;

e capacitacdo e responsabilizagdo dos proprios colaboradores e gestores para
resolverem os conflitos de forma auténoma;

e acompanhamento continuo das intervengdes para garantir a sua eficacia a longo

prazo.

No estudo de caso de uma organizacao de satide, Dunford et al. (2019) demonstrou que a
adogdo dos ICMS (através de formacdes e da institucionalizagdo de entrevistas) resultou
em melhorias significativas, caracterizada pela redu¢do de reclamacdes formais, maior
retencao de talentos e melhoria da cultura participativa. Contudo, a eficacia do sistema
dependia mais da qualidade das interacdes e da competéncia relacional dos gestores do

que da existéncia de protocolos formais.

2.3.5 Tipologia do conflito organizacional

2.3.5.1 Conflito de relacionamento/afetivo e de tarefa
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O conflito pode ser classificado como: conflito de relacionamento (ou afetivo) e conflito
de tarefa, referindo-se o primeiro a disputas pessoais € emocionais, enquanto o segundo
encontra-se relacionado a discordancias sobre o contetido do trabalho, tais como tarefas,
procedimentos ou objetivos da organizacdo. O conflito de relacionamento encontra-se
associado a efeitos negativos, tanto no desempenho como na satisfagdo dos membros que

compdem a organizagdo (De Dreu e Weingart, 2003; Rahim, 2002).

Por outro lado, embora a literatura realgasse positivamente o conflito de tarefa, na
otimizacdo do desempenho de tarefas nao rotineiras (através do estimulo da deliberagao
e criatividade), De Dreu e Weingart (2003) demonstraram que, na pratica, mesmo o
conflito de tarefa apresenta correlagdes negativas com os resultados das equipas,
especialmente quando este se encontra interligado com o conflito de relacionamento,
porém, em contextos de tarefas altamente complexas, o conflito de tarefa pode ter um
efeito menos prejudicial, ou até benéfico, desde que o conflito entre os individuos ndo
esteja presente. Revela-se, assim, a importancia de ambientes de confianga mutua e
elevada coesdo social como condicdo para a utiliza¢do produtiva do desacordo cognitivo.
Os mesmos autores referem ainda que a chave estd em evitar a sobreposi¢cdo entre os
conflitos de tarefa e os conflitos de relacionamento, o que exige elevados niveis de

inteligéncia emocional, confianga mutua e normas de comunicagdo eficazes.

2.3.5.2 Conflito funcional versus disfuncional

Embora muitas vezes percebido como algo a ser evitado, o conflito pode assumir tanto
uma dimensao funcional quanto disfuncional, dependendo de como ¢ gerido. Yi (2019)
utiliza a metafora da “espada de dois gumes” para descrever essa dualidade. O conflito
funcional trata-se daquele que contribui positivamente para o desempenho
organizacional, promovendo a troca de ideias, criatividade, inovagdao e tomada de
decisdes mais robustas. Em contrapartida, o conflito disfuncional ¢ marcado por tensdes
interpessoais, resisténcia a mudancga, queda de produtividade e desgaste relacional.
Estudos de Zhou et al. (2014, citados por Y1, 2019) identificaram que o conflito de tarefa
pode favorecer a criatividade das equipas, enquanto o conflito relacional tende a impactar
negativamente a coesao ¢ o desempenho. Outros estudos, como o de Hu et al. (2017,
citados por Yi, 2019), demonstram que o conflito emocional prejudica a inovacao e o

bem-estar dos colaboradores. Assim, a classifica¢ao funcional ou disfuncional do conflito
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depende da sua origem, intensidade, contexto e da capacidade de lideranca a intervir com

estratégias apropriadas.

2.3.6 Fatores influenciadores (individual, organizacional e cultural)

Diversos fatores influenciam os estilos de gestao de conflitos, podendo ser agrupados em

trés grandes dimensdes: individual, organizacional e cultural.

No plano individual, variaveis como a idade, género, posi¢ao hierarquica, experiéncia e
inteligéncia emocional afetam significativamente a forma como os profissionais
respondem ao conflito. Estudos demonstram uma correlagdo positiva entre a inteligéncia
emocional e os estilos baseados na cooperaciao, compromisso € competi¢ao, encontrando-

se associados a climas organizacionais mais colaborativos e inovadores (Y1, 2019).

A nivel organizacional, o estilo de lideranga, a cultura interna e a percecdo de justica
organizacional moldam as respostas aos conflitos. Gestores com estilo transformacional
tendem a adotar abordagens cooperativas, enquanto lideres autoritarios utilizam mais
frequentemente estratégias dominadoras. A sensibilidade a justica organizacional possui,
ainda, influéncia sobre a equidade e a preferéncia em abordagens mais integradoras (Yi,

2019).

Por ultimo, a cultura organizacional e nacional exerce grande influéncia. Culturas
coletivistas (valorizam o grupo e a sua cooperagdo e interdependéncia), por exemplo,
tendem a evitar o confronto direto, priorizando a harmonia. Ja culturas individualistas
(foco principal sobre o individuo e a sua autonomia) sdo mais propensas ao uso da
competi¢do como forma de resolucdo. Komarraju et al. (2008, citados por Yi, 2019)
observam que os coletivistas verticais preferem evitar o conflito, enquanto os

horizontalmente coletivistas tendem a sacrificar interesses individuais em prol do grupo.

Assim, compreender os fatores que influenciam os estilos de gestdo de conflitos ¢

essencial para a construgdao de ambientes mais saudaveis e produtivos.

2.4 Comunicac¢ao interna

A comunicagdo pode ser entendida como um processo pelo qual os membros da

organiza¢do recolhem e partilham informagdo, permitindo a sua organizagdo e
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cooperacao. A mesma nao ¢ considerada apenas um instrumento, mas um fenémeno que
constitui e reconfigura, continuamente, a organizagao, ndo se limitando ao aspeto técnico,
mas sendo também influenciada por dimensdes socioldgicas, relacionais e culturais

(Neiva, 2018).

Wolton (2004) e Kunsch (2010, citado por Neiva, 2018) propdem uma abordagem

tripartida, que distingue entre:

e adimensdo instrumental — focada na eficacia e controlo;
e a dimensdao estratégica — ligada a adaptagdo as tendéncias e objetivos
organizacionais;

e ¢ adimensao humana — centrada nas relacdes e no bem-estar dos colaboradores.

A comunicagdo interna ¢ frequentemente entendida como sindénimo de comunicagdo
intraorganizacional ou de comunicaciao com os colaboradores. No entanto, a sua defini¢cdo
continua a ser alvo de debate. De acordo com os dados obtidos num estudo de Tkalac
Vercic et al. (2012) junto de lideres europeus, a comunicagdo interna ¢ maioritariamente
percecionada como a disseminagdo de informagdo dentro da organizagdo, bem como um
meio para alinhar os objetivos dos colaboradores com os da organizacdo. Esta funcao,
ainda que frequentemente exercida de forma técnica, € vista como essencial a motivagao
dos trabalhadores, contribuindo para a construgdo de culturas organizacionais fortes e

alinhadas.

A comunicagdo interna tem vindo a ganhar crescente relevincia nas organizagdes, sendo
atualmente considerada uma das especializa¢des mais dindmicas por dentro das relagdes-
publicas e da gestdo da comunicagdo. Esta evolugdo teve inicio no ano de 1990,
principalmente nos Estados Unidos da América, alastrando-se posteriormente a Europa,
impulsionada por fatores como a globalizagdo, reestruturagdes corporativas, fusoes,
aquisi¢des, terceirizagdes € crises econOmicas. Estas mudancas intensificaram a
necessidade de estabelecer uma ligagdo emocional e estratégica entre os colaboradores e
as suas organizagoes, promovendo lealdade, envolvimento e confianga num periodo
marcado pela instabilidade e diversidade crescente da forga de trabalho. Além do mais,
embora as iniciativas praticas sobre comunicacdo interna presenciem um rapido
desenvolvimento, a investigagcdo cientifica ainda ndo acompanhou esse crescimento, o
que constitui uma lacuna relevante para o campo académico. A comunicagdo interna atua

num ponto de confluéncia entre diversas areas das organizagdes, tais como 0s recursos
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humanos, o marketing, a gestdo estratégica e a comunicacao corporativa (Tkalac Verci¢

etal., 2012).

2.4.1 Importancia da comunicacio interna

A comunicagdo interna tem vindo a afirmar-se como um elemento essencial para o bom
funcionamento das organizagdes, destacando-se pela sua capacidade de promover a

coesdo, a motivagdo e o alinhamento estratégico dos colaboradores.

A comunicagdo eficaz ¢ vital para gerar envolvimento ¢ motivagdo nos trabalhadores,
elementos fundamentais para a prosperidade das organizagdes e das comunidades onde
se inserem. A felicidade no trabalho surge com um impacto direto na felicidade pessoal
e profissional, sublinhando a relevancia de ambientes comunicacionais saudaveis (Neiva,
2018). Esta forma de comunica¢ao contribui decisivamente para a manutengdo de um
clima organizacional positivo, capaz de impulsionar o cumprimento dos objetivos
estratégicos da empresa. A comunicac¢do interna atua como ferramenta estratégica ao
compatibilizar os interesses da organiza¢do e dos colaboradores, promovendo o didlogo,
a troca de experiéncias e a participagao ativa em todos os niveis hierarquicos (Rottman e

Corréa, 2017).

Apesar da escassez de estudos teoricos aprofundados, diversos autores j4 demonstraram
empiricamente os impactos positivos da comunicag¢ado interna na eficacia organizacional.
Estudos referenciados por Tkalac Verci¢ et al. (2012) (nomeadamente de Clampitt &
Downs, 1993; Snyder & Morris, 1984) indicam que uma comunicagdo interna bem

estruturada contribui para:

maior produtividade;

e reducao do absentismo;

e aumento da qualidade dos servigos e produtos;
e inovagao;

e ¢ menor nimero de conflitos e greves.

Adicionalmente, a comunicacdo eficaz entre diferentes niveis hierarquicos, bem como
entre individuos do mesmo nivel, encontra-se associada a melhores indicadores de
desempenho organizacional, essencialmente em receitas e na capacidade de resposta. Por

conseguinte, a comunica¢do interna ¢ reconhecida como uma alavanca importante na
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criacdo de valor das organizagdes, sendo considerada como uma das cinco fungdes mais
relevantes da gestdo da comunicagdo tanto na Europa como nos Estados Unidos da

América (Tkalac Vercic et al., 2012).

2.4.2 Funcoes, modelos e dimensoes

Profissionais na 4rea da comunicacdo interna devem possuir competéncias
interdisciplinares que incluam desde capacidades de redagdo e apresentacdo até
conhecimentos em gestao, psicologia, mediagdo, planeamento estratégico e gestdo de
projetos. Esta diversidade de caracteristicas reflete-se também na multiplicidade de
funcdes da comunicagdo interna, que incluem a mediacao entre colaboradores e diregao,
a promocao de mudanga organizacional, a gestdo da motivagdo e do envolvimento, bem
como o suporte a lideranca e a cultura organizacional (Tkalac Ver¢i€ et al., 2012). Likely
(2008, citado por Tkalac Verci¢ et al., 2012) afirmou que a comunica¢dao interna
desempenha um papel comunicativo, exemplar, inovador, informativo e estratega nas

organizagdes.

A comunicacdo deve ser planeada estrategicamente e ajustada ao perfil e necessidades do
publico interno, para que possa gerar motivagdo € engajamento, possuindo assim um
papel de estruturagdo de politicas eficazes que se traduzam em agdes concretas, como
relatdrios internos, reunides periddicas e programas de formacdo, alinhadas com os

respetivos objetivos de cada organizagao (Rottmann e Corréa, 2017).

Scroferneker (2009, citado por Neiva, 2018) apresenta trés modelos de comunicacao

organizacional:

e o tradicional — comunica¢do medida, padronizada e classificada, orientada pela
eficiéncia da organizacao;

e 0 interpretativo — comunicagdo concentrada na ideia de uma organizagdo com
significados culturais partilhados;

e 0 critico — centrado na comunicacdo como instrumento de poder.

Estes modelos destacam a importdncia de adaptar a comunicacdo aos contextos e

objetivos estratégicos da organizagao.

29



CAPITULO I1 - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO
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3 Metodologia da investigaciao

3.1 Metodologia

O presente capitulo apresenta, de forma sistematica e fundamentada, a metodologia
adotada nesta investigacao. A escolha do enquadramento metodologico € orientada pela
natureza do problema em estudo e pelas questdes de investigagdo formuladas, procurando
0 maximo de rigor, coeréncia e adequacgao entre os objetivos definidos e os procedimentos

utilizados na recolha e analise de dados.

Este capitulo inicia-se com a explicitagdo da questdo de investigagcdo e dos objetivos
gerais e especificos que orientam o estudo. Segue-se a descricdo da abordagem
metodoldgica adotada, incluindo a estratégia de investiga¢ao, o tipo de estudo e o desenho
metodoldgico. De seguida, sdo apresentados os procedimentos de recolha de dados, os
instrumentos utilizados (com destaque para a constru¢do e validacdo do questionario),
bem como os critérios de selecao da amostra. Por fim, descrevem-se as etapas do trabalho
de campo, os procedimentos éticos considerados e os métodos de analise dos dados

recolhidos.

3.1.1 Questao e objetivos da investigacio

A formulag¢do de uma questdo de investigacdo ¢ um processo essencial na orientacdo de
todas as etapas do estudo, interferindo diretamente com o desenho metodoldgico, a
analise dos dados e a validade dos resultados recolhidos. Os critérios FINER [feasibility
(viabilidade), interesting (interessante), novel (original), ethical (ético) e relevant
(pertinente)] proporcionam um guia estruturado de carateristicas destinadas a criacdo de
“boas” questdes de investigacdo (de Sousa, Marques, Firmino, Frade, Valentim, e

Antunes, 2018).

A viabilidade da questdo de investigacao depende da disponibilidade dos recursos, bem
como um desenho metodologico adequado e uma amostra representativa, procurando que
a questdo venha a ser, efetiva e eficazmente, respondida. Além do mais, o envolvimento
e a motivagao do investigador ajudam na manutenc¢ao do interesse do mesmo ao longo do
estudo. Relativamente a originalidade, a procura de uma bibliografia adequada permite
identificar lacunas em projetos anteriores e justificar a necessidade de novas descobertas

ou aprofundamento do tema a explorar. O cumprimento de principios éticos garante que
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a pesquisa respeite diretrizes normativas e regulamentos institucionais, protegendo os
participantes e a integridade da investigacdo. Por fim, a pertinéncia da questao formulada
determina o impacto da investigagcdo na pratica, influenciando politicas ou intervengdes
na area de estudo. Desta forma, um dos principais desafios enfrentados pelos
investigadores ¢ a elaboragdo de uma pergunta de investigagdo bem construida, ja que,
quando mal elaborada, diminui a probabilidade da utilidade da informagao e pode resultar

numa ma gestao de tempo e recursos durante e apds a pesquisa (de Sousa et al., 2018).

A questdo de investigacdo que se procura esclarecer e aprofundar no presente trabalho é:
“De que forma as competéncias emocionais dos colaboradores impactam a resolucdo de

conflitos organizacionais e nos processos de comunicagao interna?”.

De forma a complementar a questdo de investigacdo, foram definidos os seguintes

objetivos especificos:

i. analisar a relevancia das competéncias emocionais no desempenho dos
colaboradores;
ii.  identificar os principais obstaculos na resolucdo de conflitos organizacionais e
compreender a contribui¢ao das competéncias emocionais;
iii.  avaliar a influéncia das competéncias emocionais na comunicagao interna;
iv.  analisar diferentes perspetivas dos inquiridos sobre o impacto das suas

competéncias emocionais no ambiente de trabalho.
Ainda, e com base nos objetivos mencionados, definiram-se as seguintes hipoteses:

H1: As competéncias emocionais dos colaboradores influenciam positivamente a eficacia

da comunicag¢do interna nas organizagoes;

H2: As competéncias emocionais dos colaboradores contribuem para a redugdo e gestao

de conflitos organizacionais.

3.1.2 Estratégia e desenho de investigaciao

A presente investigacao teve como ado¢do uma abordagem quantitativa, tendo por base
o inquérito por questiondrio. A aplicacdo do questiondrio permite alcangar um numero
abrangente de inquiridos, pelo que constitui uma vantagem significativa em estudos que

requerem a quantificagdo dos dados obtidos, permitindo o estabelecimento de inferéncias
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estatisticas e a consequente generalizagao dos resultados para a populacao-alvo (Batista,
Rodrigues, Moreira, ¢ Silva, 2021). Quanto ao desenho da investigacdo, 0 mesmo
classifica-se como transversal, ocorrendo a recolha de dados num momento especifico no

tempo.

3.1.3 Instrumentos de investigacio

Qualidade e fiabilidade sdo duas das carateristicas fundamentais aos resultados de uma
investigacao, dependendo, maioritariamente, de uma sele¢ao adequada dos instrumentos
de recolha de dados a utilizar. Assim, neste capitulo, sao apresentados os métodos
utilizados na obtengao dos dados necessarios a realizagdo e analise da investigacao, com

base, como mencionado anteriormente, numa abordagem quantitativa.

3.1.3.1 Questionario Sociodemografico

O questionario sociodemografico foi aplicado com o propdsito de identificar e caraterizar
as principais carateristicas pessoais dos participantes, como idade, género, escolaridade e
ocupac¢do laboral e respetiva duragdo. As informagdes recolhidas sdo fundamentais na
contextualizagdo do perfil da amostra e na possibilitacdo de uma andlise mais precisa e

adequada dos resultados da pesquisa.

3.1.3.2 Questionario de Inteligéncia Emocional de Autoavaliacdo Schutte (SSEIT)

O Questionario de Inteligéncia Emocional de Autoavaliacdo Schutte (SSEIT),
desenvolvido por Schutte et al. (1998), € um instrumento de autorrelato destinado a medir
a inteligéncia emocional (IE) de forma global. Também conhecido como Assessing
Emotions Scale, baseia-se no modelo tedrico de Salovey e Mayer (1990), que define a IE
como a capacidade de perceber, compreender e regular emog¢des em si proprio € nos

outros.

Na presente dissertacdo, o questionario foi utilizado para identificar o perfil emocional
dos participantes, permitindo relacionar as competéncias emocionais com as demais
variaveis investigadas, enriquecendo a analise dos resultados e contribuindo para uma

compreensdo mais aprofundada do fendmeno estudado.
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A versao utilizada ¢ composta por 33 itens que avaliam as subescalas anteriormente
mencionadas (identificagdo, expressdo, compreensdo, regulacdo e utilizacdo,
respetivamente para cada aspeto intra e interpessoal). As questdes colocadas, as opgdes
de resposta sao compostas por uma escala do tipo Likert de 1 (um) a 5 (cinco), no qual 1
corresponde a “Discordo totalmente” e 5 a “Concordo totalmente”. As questoes 5, 28 e
33 sdo invertidas de forma a controlar viés da resposta. Das mesmas 33 questdes, estas

encontram-se organizadas em quatro subescalas:

1. Percecdo das emocgodes (questdes: 5,9, 15, 18, 19, 22, 25, 29, 32, 33);

2. Lidar com as proprias emocgdes (questoes: 2, 3, 10, 12, 14, 21, 23, 28, 31);
3. Lidar com as emogoes dos outros (questdes: 1, 4, 11, 13, 16, 24, 26, 30);
4. Utilizagdo das emogodes (questdes: 6, 7, 8, 17, 20, 27).

A validade e confiabilidade do SSEIT foram demonstradas no estudo original (Schutte et
al., 1998), reportando uma alta consisténcia interna (a = 0,90) e evidéncias de validade
convergente, incluindo correlagdes positivas com otimismo, empatia e satisfacdo com a
vida. Estudos posteriores confirmaram a estrutura fatorial e a aplicabilidade do
instrumento em diferentes contextos culturais e profissionais (Austin, Saklofske, Huang,

& McKenney, 2004; Petrides & Furnham, 2000).

3.1.3.3 Questionario de Conflito Intragrupal

Na presente investigacdo, foi utilizado o questiondrio de Conflito Intragrupal
desenvolvido por Jehn (1995), sendo este um dos instrumentos mais utilizados na
investigagdo em comportamento organizacional para medir os diferentes tipos de conflito
que ocorrem dentro de grupos de trabalho. Este instrumento parte da distingdo conceptual
entre trés dimensdes fundamentais do conflito: conflito de relacionamento, conflito de

tarefa e, em versoes posteriores, conflito de processo (Jehn, 1995; Jehn & Mannix, 2001).

O Questionario de Conflito Intragrupal adotado neste estudo baseia-se na proposta de
Jehn (1995) para avaliar diferentes tipos de conflito em grupos de trabalho, incorporando,
além das dimensdes originais (conflito de relacionamento e conflito de tarefa), a dimensao

conflito de processo.

A versao utilizada neste estudo € composta por nove itens (versdo que combina o modelo

de Jehn, de 1995 e 1997, com Jehn & Mannix, de 2001), respondidos numa escala de
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Likert de 1 a 5, variando de “Nenhum” (1) a “Bastante” (5). Os itens encontram-se

organizados em trés subescalas:

1.

Conflito de relacionamento — avalia a frequéncia e intensidade de tensdes pessoais
no grupo;

Conlflito de tarefa — mede o grau de desacordo quanto ao contetido e aos objetivos
das tarefas;

Conflito de processo — examina as discordancias sobre a gestao e a execugao das

atividades.

3.1.3.4 Questionario de Satisfacio da Comunicac¢ao Interna (ICSQ)

Acrescendo aos dois questionarios utilizados, foi ainda importado o Questionario de

Satisfacdo da Comunicacdo Interna (ICSQ), instrumento este, concebido para avaliar a

satisfacdo dos colaboradores com diferentes dimensdes da comunicacdo interna nas

organizagdes, adotando uma abordagem multidimensional e apresentando boas

propriedades psicométricas, o ICSQ ¢ constituido por 32 itens distribuidos por oito

dimensoes:

Satisfacdo com o feedback (SwF)(questdes 1, 2, 3 e 4) — informagdo sobre
desempenho, contribui¢do para o sucesso organizacional e valorizagdo do
trabalho;

Satisfacdo com a comunicag@o com o superior imediato (SwIS)(questdes 5, 6. 7 e
8) — disponibilidade, aten¢do, compreensdo e reconhecimento;

Satisfacdo com a comunicacdo horizontal (SWHC)(questdes 9, 10, 11 e 12) —
disponibilidade e qualidade da interagdo entre colegas e abertura a critica;
Satisfacdo com a comunica¢do informal (SwIC)(questdes 13, 14, 15 e 16) —
frequéncia, utilidade, precisdo e influéncia das conversas informais;

Satisfagdo com a informagao sobre a organizacao (SwlO)(questdes 17, 18, 19 e
20) — dados sobre protocolos, desempenho financeiro, alteragdes organizacionais
e enquadramento legal;

Satisfagdo com o clima de comunicacdo (SwCC)(questdes 21, 22, 23 e 24) —
promocao de valores, sentimento de pertengca e incentivo a consecucdo de

objetivos;
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e Satisfacao com a qualidade dos meios de comunicacao (SWQM)(questoes 25, 26,
27 e 28) — adequagao e qualidade dos canais, incluindo meios digitais;
e Satisfacdo com a comunicagdo em reunides (SwWCM)(questdes 29, 30, 31 e 32) —

organizacao, utilidade, relevancia e pontualidade das informagdes.

Todos os itens sdo formulados de forma neutra e avaliados numa escala tipo Likert de
sete graus, variando de 1 (“extremamente insatisfeito™) a 7 (“extremamente satisfeito™).
A analise fatorial confirmatdéria demonstrou um bom ajustamento do modelo de oito
fatores, com elevada consisténcia interna (o total = 0,978; subescalas > 0,835) e validade
de constructo confirmada pela correlagdo positiva e significativa com a satisfagdo com a

vida.
3.1.3.5 Procedimentos de recolha de dados

A recolha de dados desta investigagdo foi realizada através da aplicacdo de um inquérito
por questiondrio, concebido especificamente para o estudo e apresentado no Apéndice I
da dissertacdo. O questionario foi elaborado com base nos pressupostos teéricos que
sustentam a investigacdo e teve como objetivo recolher informagdes que permitissem
compreender a influéncia das competéncias emocionais dos colaboradores na resolugao

de conflitos organizacionais e na eficacia dos processos de comunicag¢ao interna.

Ap0s a elaboragao do questionario, este foi disponibilizado em formato digital através da
plataforma Google Forms, facilitando o acesso e a disseminagao junto de participantes de
diferentes setores de atividade e niveis hierarquicos. O processo de divulgacao decorreu
por multiplos canais, incluindo correio eletronico, redes sociais (LinkedIn e Instagram) e
partilha direta junto de contactos pessoais e profissionais, com o intuito de garantir uma
maior diversidade da amostra. As publicagdes de divulgacdo estdo documentadas no

Apéndice II da dissertacao, assegurando a transparéncia do processo de recolha.

Durante o periodo em que o questionario permaneceu ativo, foi possivel observar uma
participagdo continua de profissionais provenientes de diferentes areas organizacionais,
0 que permitiu recolher uma amostra representativa e heterogénea. Apos um intervalo
temporal adequado para a recolha das respostas, o formulario foi encerrado e os dados
obtidos foram exportados diretamente da plataforma Google Forms para o sofiware
Microsoft Excel, de modo a possibilitar a sua analise estatistica. Todo o processo de
recolha respeitou os principios éticos da investigacao cientifica, garantindo o anonimato,

a voluntariedade e a confidencialidade dos participantes.
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3.1.3.6 Procedimentos de analise de dados

Os dados obtidos através do questionario foram organizados e tratados com recurso ao
software Microsoft Excel, utilizado como base principal de analise quantitativa. A
exportagdo dos dados diretamente do Google Forms para o Excel assegurou a integridade
das respostas e a uniformidade do formato, facilitando a manipulacdo e interpretacdo

estatistica da informacao recolhida.

No Microsoft Excel, foi efetuada uma analise descritiva detalhada das variaveis,
recorrendo a formulas estatisticas para o calculo de medidas de tendéncia central e
dispersdao, nomeadamente a média (M), o desvio-padrao (DP) e o coeficiente de variagao
(CV). Estes indicadores permitiram identificar padrdoes de resposta e avaliar a
consisténcia interna das dimensdes analisadas: Inteligéncia Emocional, Conflito

Organizacional e Comunicacdo Interna.

A anélise estatistica foi realizada por dimensao e por variavel, de forma a observar a
distribuicdo das respostas e o comportamento das diferentes categorias. Adicionalmente,
foram cruzadas informagdes demograficas (como idade, género, setor de atividade e
tempo de servigo) com as varidveis principais, com o intuito de compreender eventuais

variagoes associadas a fatores individuais ou contextuais.

O tratamento dos dados foi orientado por uma perspetiva quantitativa, permitindo uma
leitura objetiva dos resultados obtidos e a sua posterior discussdo a luz da literatura
teorica. A utilizagdo do Excel revelou-se adequada aos objetivos do estudo, possibilitando
uma analise rigorosa, sistematica e transparente, assegurando a fiabilidade dos resultados

apresentados no capitulo de andlise e discussao.
3.1.3.7 Amostra e populaciao

A populagao-alvo deste estudo foca-se em colaboradores pertencentes a generalidade das
dimensdes das organizacdes (pequenas, médias e grandes empresas), abrangendo
diferentes departamentos e niveis hierarquicos. Esta populacao foi selecionada com base
na sua relevancia para o tema da dissertagdo, uma vez que, processos de comunicacao
interna e conflitos organizacionais fazem parte da vida laboral destes profissionais, tendo
em conta que, no seu dia-a-dia, os mesmos podem, ou ndo, enfrentar esses processos e

conflitos.
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A presente investigacdo contou com uma amostra de 43 participantes. No que respeita a
distribui¢do por género, 76,7% (n = 33) dos inquiridos s3o do género feminino e 23,3%
(n = 10) do género masculino, verificando-se assim uma predominancia de participantes

do sexo feminino.

Relativamente a idade, os inquiridos apresentam um intervalo compreendido entre os 18
e 60 anos de idade, com uma média de 32,53 anos e um desvio padrao de 12,88 anos, o

que revela uma amostra maioritariamente composta por adultos jovens.

No que concerne a antiguidade na fungdo atual, os participantes apresentam um tempo de
desempenho que varia entre 0 € 35 anos, correspondendo a uma média de 9,55 anos. Este
dado indica uma amostra composta tanto por profissionais em inicio de carreira como por

individuos com experiéncia consolidada nas suas areas de trabalho.

Em termos de nivel de escolaridade, observa-se uma amostra com formacao académica
elevada: 2,3% (n = 1) dos participantes concluiram o ensino bésico, 20,9% (n = 9) o
ensino secundario, 62,8% (n =27) possuem licenciatura, 11,6% (n = 5) mestrado ¢ 2,3%

(n = 1) bacharelato.

No que diz respeito a fungdo profissional atual, a amostra revela uma diversidade de
cargos € areas organizacionais. Destacam-se as fungdes de Contabilidade / Finangas
(18,6%), Administracdo / Gestdo (16,3%), Apoio ao Cliente / Atendimento (9,3%),
Recursos Humanos (7%), Coordenagdo / Supervisdo de Equipas (4,7%), Produgdo /
Operacdes (4,7%), Comunicacao / Marketing (4,7%) e Estagiario(a) (4,7%). Registaram-
se ainda fungdes nas areas de Técnica de Multimédia, Engenharia Civil, Satide, Assistente
dentaria, Médica veterinaria, Direcdo / Liderangca Organizacional, Investigacdo /
Desenvolvimento / Inovagdo, Logistica / Compras / Aprovisionamento e Juridico /
Assessoria legal, cada uma representando 2,3% da amostra. Verificou-se também que

9,3% (n =4) dos inquiridos se encontravam sem vinculo profissional ou em transi¢ao de
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carreira no momento da recolha de
Caracterizagio da amostra (n=43)
i) Meédia  Desvio-padrio
Género
Femitino 33 76, 7%
Masculino 10 23,3%%
Idade 3,33 12,38
Escolaridade
Ensino Basico (1°,27 e 53.° ciclos — 1.7 a0 9.7 ana) 1 2.3%
Ensino Secundario (10.° ao 12.° ana) 9 20,9%
Licenciatura 27 62.8%
Mestrado 3 11.6%
Doutoramento 0 0.0%
Bacharelato 1 2.3%
Antiguidade 9.55
Funcio atual
Contabilidade / Finangas 8 18.6%
Administragio / Gestio 7 16.3%
Fecursos Humanos 3 7.0%
Apoio ao Cliente / Atendimento 4 0.3%
Coordenagdo / Supervisdo de Equipas 2 4.7%
Produgdo / Operagdes 2 4.7%
Comunicagio / Marketing 2 4.7%
Estagiario(a) 2 4.7%
Técnica de Multimédia 1 2.3%
Engenharia Civil 1 2.3%
Sande 1 2.3%
Assistente dentaria 1 2.3%
Medica veterinana 1 2.3%
Diregfio / Lideranga Organizacional 1 2.3%
Investigagio / Desenvolvimento / Inovagdo 1 2.3%
Logistica / Compras / Aprovisionamento 1 2.3%
Juridico / Assessoria legal 1 2.3%
Sem vineulo profissional ou em transicdo de carreira 4 0.3%

Tabela 1 — Caracterizagdo da amostra

39

dados.



CAPITULO III — APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS
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4 Apresentacao e discussiao de resultados

A presente seccao tem como objetivo apresentar e analisar os resultados obtidos através
do questionario aplicado, com foco na relacdo entre competéncias emocionais,
comunicagdo interna e conflitos organizacionais. Esta andlise permite compreender de
que forma as competéncias emocionais dos colaboradores influenciam a eficacia da

comunicacdo dentro das organizagdes e a gestao de conflitos.

4.1 Analise dos resultados
4.1.1 Estatisticas descritivas da Inteligéncia Emocional (IE)
4.1.1.1 Dimensao “Percecio das emoc¢oes”

A andlise da dimensdo “Percecdo das emocgdes” revela uma tendéncia global para a
concordancia com as afirmagdes apresentadas, indicando que os participantes possuem
uma perce¢do emocional bem desenvolvida e consistente. As médias (M) obtidas
variaram entre 2,35 e 3,91, refletindo, no global, uma avaliagcdo positiva da capacidade
de reconhecer e compreender as emocgdes, complementada por niveis moderados de
dispersdo, com desvios-padrao (DP) entre 0,71 e 1,00 e coeficientes de variagdao (CV)
situados entre 0,19 e 0,38, o que denota estabilidade nas respostas ¢ homogeneidade na

percecdo emocional entre os inquiridos.

Sobressaem valores mais elevados em afirmagdes que remetem para a atengdo emocional
e o reconhecimento consciente dos estados afetivos, como se verifica nas questoes 9 (M
=3,91; DP = 0,97; CV = 0,25) e 22 (média = 3,72; DP = 0,88; CV = 0,24), onde se
evidencia uma clara convergéncia de perce¢cdes. Também a questdo 18, com média de
3,88, desvio-padrao de 0,76 e coeficiente de variacao de 0,20, confirma essa tendéncia,
reforcando o padrdo de respostas que sugere atengdo e sensibilidade perante
manifestagdes emocionais. Os niveis de dispersdo reduzidos observados nestes itens
revelam que os participantes expressaram opinides relativamente proximas, o que

contribui para a consisténcia global da dimensao.

No mesmo sentido, as questdes 15, 19, 25 e 32, cujas médias variam entre 3,53 e 3,67,
com desvios-padrao entre 0,71 e 0,98 e coeficientes de variacdo inferiores a 0,30,

reforgam a estabilidade observada nos resultados. Estes valores sugerem que a percecao
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emocional tende a ser uniformemente reconhecida no grupo, com reduzidas discrepancias
entre os inquiridos. Destaca-se, neste conjunto, o item 25 (média = 3,67; DP =0,71; CV
=0,19), que apresenta o menor grau de dispersao da dimensao, refletindo maior consenso

quanto a percecao das manifestagdes emocionais.

Por outro lado, as questdes 5 e 33, formuladas em sentido inverso, apresentam médias
mais baixas (2,35 e 2,63, respetivamente), acompanhadas de maiores desvios-padrao
(0,81 e 1,00) e coeficientes de variagao mais elevados (0,35 e 0,38). Esta combinacao de
valores indica maior heterogeneidade de respostas, embora a tendéncia predominante seja
de discordancia, o que confirma a coeréncia interna da dimensdo. A questdo 29, com
média de 3,21, desvio-padrao de 0,91 e coeficiente de variacdo de 0,28, situa-se num
patamar intermédio, refletindo uma percecdo moderada, mas alinhada com o padrao geral

da escala.

De forma consolidada, observa-se que a distribuicao das respostas ¢ equilibrada, com
predominancia de médias superiores a 3 e variabilidade controlada. A combinacao de
médias elevadas e coeficientes de variacdo baixos em grande parte dos itens evidencia
consisténcia na percecdo emocional entre os participantes. Assim, a analise estatistica
desta dimensao aponta para uma estrutura de respostas coesa, em que se destaca a clareza
e a estabilidade das perce¢des emocionais, sustentadas por uma variabilidade reduzida e

por um padrdo de concordancia amplamente homogéneo.

Questdes [E

1 2 3 4 5 Média Desvio-padriio  Coeficiente de Variacio
5. Sinto dificuldade em compreender as mensagens nfo verbais das outras pessoas. 4 25 9 5 0 2.35 0.81 0.35
9. Sou consciente das minhas emogdes enquanto as estou a sentir 0 6 4 1 1 3.91 097 0,25
15. Sou consciente das mensagens nio verbais que envio aos outros. 0 5 13 19 6 3.6 0.88 0.24
18. Ao olhar para as expressdes faciais, reconhego as emogdes que as pessoas estio a sentir. 0 3 6 27 7 388 0,76 0.2
19. Sci por que as minhas emogdes mudam, 0 8 9 21 5 3.53 0.93 0.26
22. Reconhego facilmente as minhas emogdes enquanto as estou a sentir. 0 6 6 6 372 0.88 0.24
25. Sou consciente das mensagens nio verbais que os outros enviam 0 3 11 26 3 3.67 0.71 0.19
29. Sei o que outras pessoas estdo a sentir s de olhar para elas. 1 9 15 16 2 321 0.91 0.28
32. Consigo pereeber como as pessoas se sentem 56 de ouvir o tom de voz. 1 5 13 17 7 3.56 0.98 0.28
33. E dificil para mim compreender porque é que as pessoas se seatem da forma como se sentem. 3 n 10 7 2 2.63 1 0.38

Dimensiio "Percegiio das emogées"

Tabela 2 — Estatistica descritiva da dimensdo “Perce¢do das emo¢oes”

4.1.1.2 Dimensiao “Lidar com as proprias emocoes”

A dimensao “Lidar com as proprias emogdes” evidencia uma tendéncia acentuadamente
positiva nas respostas, refletindo uma perceg¢do global de autocontrolo emocional e

capacidade de gestdo das proprias emogdes. As médias das afirmagdes variaram entre
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1,95 e 4,53, com desvios-padrao compreendidos entre 0,61 e 0,97 e coeficientes de
variagdo entre 0,14 e 0,50, o que indica, na generalidade, estabilidade e homogeneidade

nas respostas, ainda que com algumas oscilagdes pontuais em itens especificos.

Os resultados mais elevados concentram-se em itens que remetem para o otimismo € a
persisténcia face a desafios. A questdo 10, com M=4,53, DP=0,70 e CV=0,15, apresenta
o valor mais alto da dimensdo, revelando uma forte tendéncia para a expectativa de
resultados positivos. De forma coerente, as questdes 3 (M =4,35; DP =0,61; CV =0,14)
e 14 M =4,37; DP = 0,66; CV =0,15) reforcam esta orientagdo otimista, demonstrando
que os participantes encaram as tarefas e situagcdes com confianca e procuram ativamente
fontes de bem-estar. Estes valores, acompanhados de coeficientes de variagdo muito
baixos, evidenciam elevado consenso entre os inquiridos, o que traduz uma percecao

estavel de autoconfianga e de predisposicao positiva perante os acontecimentos.

Também a questao 2, com média de 3,91, desvio-padrao de 0,78 e coeficiente de variagao
de 0,20, contribui para este perfil, sugerindo que a maioria tende a recordar experiéncias
anteriores de superacdo como forma de enfrentar novos obstaculos. Do mesmo modo, o
resultado da questdo 31, com média de 4,05, desvio-padrao de 0,84 e coeficiente de
variagdo de 0,21, indica que os participantes utilizam estratégias adaptativas, como o
recurso a humores positivos, de forma a manter a motivagao e a perseveranga perante as

dificuldades sentidas.

Nas questdes 12 e 23 foram ainda observados valores intermédios, com médias de 3,28 e
3,93, respetivamente, acompanhadas por desvios-padrao de 0,91 e 0,96 e coeficientes de
variacao de 0,28 e 0,24, o que evidencia uma percecao menos uniforme perante os aspetos
mencionados. Ainda assim, as médias mantém-se acima do ponto médio da escala, o que
permite inferir que, embora com alguma variabilidade, os participantes tendem a

prolongar estados emocionais positivos e a motivar-se internamente perante os desafios.

A questdo 21, relativa ao controlo das emocdes, que apresenta uma média de 3,19, desvio-
padrdo de 0,96 e coeficiente de variagdo de 0,30, situa-se ligeiramente abaixo das

restantes e revela maior diversidade de perce¢des neste dominio.

Ao contrario do verificado, destaca-se a questao 28, com uma média significativamente
inferior (1,95), desvio-padrao de 0,97 e coeficiente de variacdo de 0,50, que apresenta a
maior dispersdo de toda a dimensao. Este resultado reflete uma clara discordancia com a

afirmac¢ao “Quando me deparo com um desafio, desisto porque acredito que falharei”, o
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que ¢ coerente com o perfil geral de resiliéncia e orientagdo positiva observado nas

restantes questoes.

Assim, a analise desta dimensdao permite identificar uma predominancia de médias
elevadas e baixos coeficientes de variagdo, sinalizando consisténcia ¢ estabilidade nas
percegdes emocionais. Os participantes demonstram uma tendéncia marcada para lidar de
forma construtiva com as proprias emogoes, revelando otimismo, autoconfianga e
persisténcia. A dispersao reduzida dos resultados refor¢a a homogeneidade do grupo,
sustentando a conclusdo de que existe uma forte competéncia de autorregulagdo

emocional nesta amostra.

[
=

Média__ Desvio-padriio  Coeficiente de Variagiio

9 23 9 EXY) 0.78 02
] 25 17 435 0.61 0.14
2 13 27 453 0.70 0.1%
328 0.91 028
4 19 20 437 0.66 0.15
319 0.96 0.3
393 0.96 0,24
195 0.97 0.5
4.05 0.84 0.21

2. Quando me depa n¢ de vezes em que enfentei obstaculos semelhantes ¢ os superei
3. Espero me dar be tento

10. Espero que cois
12. Quando experimento uma emogAo positiva, sei como prolongé-la.

oo = =

14. Procusar atividades que me fazem feliz
21. Tenho controlo sobre as minhas emogdes.
23. Motivo-me

=

ginando um bom resultado para as tarcfas que assumo.

Ce~occoos
o
© T

26. Quando me deparo com um desafio. desisto porque acredite que falharei.
31. Utilizo lumaores positivos para me ajudar a continuar a tentar face a obstieulos.

e ®
=0
wE
7w
oo

Dimensio "Lidar com as proprias emocdes™

Tabela 3 — Estatistica descritiva da dimensdo “Lidar com as proprias emogoes”

4.1.1.3 Dimensao “Lidar com as emoc¢oes dos outros”

A dimensdo “Lidar com as emoc¢des dos outros” apresenta resultados globalmente
positivos, sugerindo que os participantes possuem uma elevada capacidade de interagao
emocional e de gestdo de relagdes interpessoais. As médias das respostas variaram entre
3,51 e 4,40, acompanhadas de desvios-padrdo entre 0,69 e 1,16 e coeficientes de variacao
(CV) que oscilam entre 0,16 e 0,32, o que evidencia consisténcia e homogeneidade

moderadas nas percecoes.

Os valores mais altos concentram-se em afirmagdes que refletem empatia e
comportamento socialmente positivo, como demonstram as questoes 24 (média = 4,40;
DP=0,69; CV =0,16) e 30 (média=4,19; DP =0,73; CV =0,17). Estes resultados, além
de apresentarem as menores dispersoes da dimensao, indicam uma forte tendéncia para a
concordancia, revelando que os participantes reconhecem e valorizam atitudes de apoio
e encorajamento face aos outros, bem como o desejo de contribuir para o bem-estar

alheio.
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Também se destacam médias elevadas nas questdes 4 (média = 4,00; DP = 0,79; CV =
0,20) e 16 (média = 4,09; DP = 0,84; CV = 0,21), o que demonstra facilidade de
relacionamento e preocupagdo com a impressao que se causa nos outros. Estes resultados
refletem uma percecdo positiva da propria capacidade de estabelecer vinculos de
confianca ¢ de se apresentar de forma socialmente adequada, dimensdes centrais no

processo de lidar eficazmente com as emog¢des de outrem.

Os resultados das questdes 1, 3, 13 e 26, cujas médias variam entre 3,51 e 3,84,
completam o panorama da dimensdo, evidenciando uma atitude favoravel a comunicagao
e partilha emocional, ainda que com niveis de variabilidade ligeiramente superiores. A
questdo 1, com média de 3,84, desvio-padrao de 0,87 e coeficiente de variagdo de 0,23,
indica que os participantes se sentem razoavelmente confortaveis em partilhar problemas
pessoais com 0s outros, o que sugere abertura emocional. Ja a questao 3, que apresenta
média de 3,74, desvio-padrdo de 1,16 e coeficiente de variagao de 0,31, revela uma maior
dispersao das respostas, refletindo diferencas individuais quanto a disposi¢do para
expressar emogdes em contextos interpessoais. As questdes 13 (média=3,51; DP=1,12;
CV =10,32) e 26 (média = 3,53; DP = 0,83; CV = 0,23) apresentam igualmente alguma
variabilidade, indicando que, embora a tendéncia geral seja positiva, existem percecdes
menos uniformes no que respeita a organizagao de atividades para os outros ou a empatia

vivenciada em relacao a eventos alheios.

Concluindo, os resultados desta dimensdao demonstram um padrao de concordancia
globalmente elevado e dispersdo controlada, o que reflete estabilidade emocional e
competéncias sociais bem estruturadas. A predominincia de médias acima de 3,5 e os
coeficientes de variagdo baixos apontam para uma forte consisténcia nas percegdes dos
participantes, evidenciando que o grupo tende a reconhecer e responder de forma positiva
as emocoes dos outros, a estabelecer relagdes de confianga e a adotar comportamentos

empaticos e solidarios.

Questaes [E
1 2 3 4 s Média__ Desvio-padriio__Coeficiente de Variagio

1. Sei quando falar sobre os meus problemas pessoais com os outros 1 3 5 27 7 3.84 0.87 0.23
4. Quiras pessoas acham ficil confiar em mim 0 2 7 23 1 4.00 0.79 0.2
11. Gosto de partilha 3.74 1.16 0.31
12 14 9 3.51 112 0.32
4.09 0.84 0.21
19 21 4.40 0.69 0.16
vento importante na sua vida, sinto como sc tivesse vivido csse evento 0 14 20 4 3.53 0,83 023

nando estiio abatidas o 2 2 25 14 4.19 0.73 0.17

s

s minhas emogdes com os outros [
13. Organizo eventos que outros apreciam 2
16. Apresento-me de forma a causar uma boa impressiio aos outros o
24, Congratulo outras pessoas quando fazem algo bem o

RS
(e
'
i
=

Dimensio "Lidar com as emogées dos outros”

Tabela 4 — Estatistica descritiva da dimensdo “Lidar as emoc¢ées dos outros”
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4.1.1.4 Dimensao “Utilizacao das emocoes”

A dimensao “Utilizacao das emogdes” revela um padrao globalmente positivo, refletindo
a capacidade dos participantes em reconhecer o papel funcional das emog¢des no
pensamento, na motivagao e na resolugdo de problemas. As médias obtidas oscilam entre
3,23 ¢ 4,30, acompanhadas por desvios-padrao entre 0,72 e 1,10 e coeficientes de variacao
que variam entre 0,17 ¢ 0,31, o que demonstra uma dispersao moderada e consisténcia

geral nas percecdes.

As pontuacdes mais elevadas concentram-se em itens que refletem uma valorizagdo das
emogdes como componentes essenciais da experiéncia humana e como estimulos para a
acdo positiva. A questdao 8 (“As emogdes sao uma das coisas que tornam a minha vida
digna de ser vivida”) destaca-se com a média mais alta (4,30), desvio-padrao de 0,74 e
coeficiente de variagdo de 0,17, evidenciando forte concordancia ¢ elevada
homogeneidade nas respostas. De modo convergente, a questdo 6 (“Alguns dos eventos
principais da minha vida levaram-me a reavaliar o que ¢ importante ¢ o que nao ¢”)
apresenta uma média de 4,19, desvio-padrao de 0,79 e coeficiente de variagdo de 0,19,
indicando que os participantes reconhecem o impacto das emogdes e das experiéncias

marcantes na redefini¢cdo dos seus valores e prioridades.

Também as questdes 17 e 20 apresentam médias elevadas (4,05 em ambos 0s casos), com
desvios-padrao de 0,75 e 0,72 e coeficientes de variacdo de 0,19 e 0,18, respetivamente,
sugerindo consenso substancial quanto a influéncia positiva do bom humor na resolucao
de problemas e na geracao de novas ideias. Estes resultados apontam para a percecao de
que os estados emocionais positivos favorecem processos cognitivos e criativos, o que

traduz uma utilizacao adaptativa das emogoes.

Em contrapartida, a questao 7 (“Quando o meu humor muda, vejo novas possibilidades”)
registou uma média mais moderada (3,58), com desvio-padrao de 1,10 e CV de 0,31,
revelando maior variabilidade entre os respondentes. Esta dispersao sugere que nem todos
percecionam as flutuagdes emocionais como oportunidades de renovacgao cognitiva ou de
perspetiva, o que poderd refletir diferengas individuais no modo como as emogdes sao
integradas nos processos de pensamento. Por sua vez, a questao 27 (“Quando sinto uma

mudan¢a de emocdes, tendencialmente tenho novas ideias”) apresenta uma média de
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3,23, desvio-padrao de 0,90 e CV de 0,28, refor¢ando a existéncia de maior diversidade

de percecgdes nesta faceta da dimensao.

De forma global, observa-se que os valores médios elevados e a baixa dispersdao na
maioria dos itens denotam consisténcia na perce¢do da utilidade das emogdes como
instrumentos de adaptacdo, motivagdo e criatividade. A presenga de coeficientes de
variacao inferiores a 0,20 em quatro dos seis itens refor¢ca a homogeneidade das respostas,
evidenciando um grupo com consciéncia emocional madura e integrada. Assim, esta
dimensao reflete uma interpretacao funcional das emog¢des, entendidas nao apenas como
reagdes afetivas, mas também como recursos cognitivos e motivacionais que favorecem

a reflexdo, a inovagdo e o ajustamento pessoal.

Questdes IE

1 2 3 4 5 Média _ Desvio-padrdo _ Cocficiente de Variacio

7 18 17 419 0,79 0,19
14 13 10 3,58 11 031
22 18 43 0.74 0.17
8 2 12 405 073 0.19
7 24 11 405 0,72 0,18
19 13 3 323 09 0.28

6. Alguns dos eventos principais da mirha vida levaram-me a reavaliar o que é importante e o que o &
7. Quando o men humor muda, vejo novas possibilidades

8. As emogdes sao uma das coisas que tornam a minha vida digna de ser vivida

17. Quando estou de bom humor, resolver problemas & ficil para mim

20. Quando estou de bom humor, consigo ter aovas ideias

27. Quando sinto uma nudanga de cmogdes, tendencialmente teriho novas ideias

~mooowmo
A e e

Dimensio "Utilizagao das emosdes'

Tabela 5 — Estatistica descritiva da dimensdo “Utiliza¢do das emogoes”

4.1.2 Estatisticas descritivas do Conflito Intragrupal
4.1.2.1 Dimensao “Conflito de relacionamento”

A dimensao “Conflito de relacionamento” apresenta as médias mais baixas do conjunto
(entre 2,56 € 2,81), refletindo fracos niveis de tensdo emocional e interpessoal nos grupos.
A questdo 1 (“Quanta tensdo relacional existe no seu grupo de trabalho?”’) evidencia uma
média de 2,81, desvio-padrao de 1,10 e coeficiente de variagdo de 0,39, sinalizando
percegoes relativamente estaveis de baixa tensdo relacional. Ja a questdao 2 (M = 2,65, DP
=1,25e CV =0,47) e a questao 3 (M = 2,56, DP = 1,28 ¢ CV = 0,50) revelam maior
variabilidade nas respostas, o que indica que alguns participantes poderdo experienciar
irritabilidade ou conflitos emocionais de forma mais pontual. Apesar dessa variagdo, o
padrao geral demonstra que as relagdes interpessoais se mantém harmoniosas, com niveis

reduzidos de hostilidade ou tensdo.
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Questdes Conflito Intragrupal

o
w
-
w

Média  Desvio-padrio Coeficiente de Variagio

1. Quanta tensio relacional existe no seu grupo de trabatho? 5 12 15 8 3 281 L1 039
2. Com que frequéncia as pessoas ficam irritadas enquanto trabalham ne seu grupo? 7 16 11 3 6 2,65 125 047
3. Quanta conflitualidade emocional existe no sen grupo de trabathe? 11 11 11 6 4 2,56 128 0.5

Dimensio "Conflito de relacionamento"

Tabela 6 — Estatistica descritiva da dimensdo “Conflito de relacionamento”

4.1.2.2 Dimensao “Conflito de tarefa”

Na dimensdo “Conflito de tarefa”, observa-se um ligeiro aumento das médias (entre 2,70
e 3,00), o que sugere a presenca moderada de divergéncias cognitivas, tipicas de contextos
de trabalho colaborativo. A questdo 4 (““Quanta divergéncia de ideias existe no seu grupo
de trabalho?”) apresenta a média mais elevada da dimensao (3,00), com desvio-padrao de
0,85 e coeficiente de variagdo de 0,28, traduzindo discordancias pontuais, mas percebidas
de forma relativamente consensual. Ja as questdes 5 e 6, com médias de 2,88 e 2,70,
respetivamente, e coeficientes de variacao de 0,38 e 0,41, revelam variagdo moderada,
apontando para percecoes diferentes quanto a frequéncia dos desacordos ¢ a existéncia de
opinides conflituantes sobre tarefas especificas. Estes resultados sugerem que o conflito
de tarefa, quando presente, tende a ser mais cognitivo do que emocional, podendo

representar debates construtivos de ideias, sem indicios de disfuncdo relacional.

Questdes Conflito Intragrupal

1 2 3 4 5 Média  Desvio-padrio Coeficiente de Variagdo

7 25 7 2 3,00 0385 028
18 10 9 4 288 11 038
18 12 5 4 27 110 041

4. Quanta divergéncia de idefas existe no seu grupo de trabatho?
5. Com que frequéncia surgem desacordos no seu grupo de trabalho sobre a tarefa do projeto em que estio a trabalhar?
6. Com que frequéncia as pessoas do seu grupo de trabalho tém opinides conflitantes sobre o projeto em que estdo a trabalhar?

P

Dimensio "Conflito de tarefa"

Tabela 7 — Estatistica descritiva da dimensdo “Conflito de tarefa”

4.1.2.3 Dimensao “Conflito de processo”

Por sua vez, a dimensao “Conflito de processo” apresenta as médias mais baixas de todas
as dimensdes analisadas, situando-se entre 2,42 e 2,60, com desvios-padrao de 1,05a 1,16
e coeficientes de variagdo uniformes de 0,44, o que denota baixa frequéncia de conflitos
relativos a execugao, atribuicao ou coordenacdo de tarefas. As trés questdes que compdem
esta dimensdo mantém padrdes de resposta semelhantes, sugerindo que a distribuicao de
responsabilidades e o fluxo de trabalho sdo percecionados como bem definidos, sem que

ocorram discordancias significativas sobre papéis ou procedimentos.
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Questdes Conflito Intragrupal

1 2 3 4 5 Média  Desvio-padrio Coeficiente de Variagdo

7. Com que frequéncia ocorrem desacordos sobre quem deve fazer o qué no seu grupo de trabalho? 3 23 8 6 3 2,60 105 04
8. Quanta conflitualidade existe no seu grupo relativamente 2 atribuig3o de responsabilidades nas tarefas? 8 18 10 5 2 242 107 0.4
9. Com que frequéncia surgem desacordos sobre a alocagio de recursos no seu grupo de trabalho? 7 16 10 7 3 26 116 0.4

Dimensao "Conlflito de processo"”

Tabela 8 — Estatistica descritiva da dimensdo “Conflito de processo”

4.1.3 Estatisticas descritivas da Comunicacao Interna

A andlise da dimensdo “Comunicacdo Interna” evidencia uma percecdo globalmente
moderada dos participantes em relagdo a eficacia, clareza e utilidade das praticas
comunicacionais no contexto organizacional. As médias obtidas variam entre 2,16 e 3,67,
com desvios-padrao que oscilam entre 1,42 e 1,87, e coeficientes de variagdo (CV)
compreendidos entre 0,38 e 0,90, valores que indicam dispersdo elevada e
heterogeneidade nas percecdes sobre os diferentes aspetos avaliados. Os valores
recolhidos informam que, embora alguns dominios da comunicagdo sejam considerados
satisfatorios, persistem inconsisténcias e percegoes divergentes quanto a forma como a

comunicagdo ¢ gerida e experienciada na organizagao.

Os niveis mais elevados de concordancia concentram-se em itens que refletem clareza
informacional e reconhecimento da importancia da comunicagdo para o desempenho
individual. A questdo 1 (“Informacao sobre as consequéncias de desempenhar mal o meu
trabalho”) apresenta a média mais alta da dimensao (3,67), com desvio-padrao de 1,42 e
coeficiente de variacdo de 0,39, sugerindo que os colaboradores consideram ter relativa
consciéncia das implicagdes do seu desempenho. A semelhanca do registado, as questdes
9 e 11, com médias de 3,02 e 3,16, respetivamente, e coeficiente de variagdo de 0,54 e
0,46, evidenciam niveis razodveis de comunicac¢do interpessoal, particularmente no que
diz respeito a disponibilidade dos colegas e a obteng¢ao de resultados a0 comunicar com

a equipa.

Contudo, a dimensdo apresenta também varios itens com médias baixas, indicando
percecdo limitada da qualidade e do alcance da comunicagdo institucional. Entre estes,
destacam-se as questdes 2 (média = 2,49; DP = 1,56; CV =0,63) e 3 (média = 2,26; DP
= 1,77, CV = 0,78), que refletem deficiéncias na comunicacdo sobre o contributo
individual para o sucesso organizacional e sobre o reconhecimento do valor do trabalho

realizado. As médias apresentadas, associadas a elevados coeficientes de variacdo,
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apontam para grande dispersao nas experiéncias comunicacionais, sugerindo que o fluxo
de informagdo e feedback pode ndo ser consistente entre departamentos ou niveis

hierarquicos.

As questdes 14 e 15, relativas a quantidade de rumores (média = 2,53; DP = 1,69; CV =
0,67) e ao tempo gasto em comunica¢ao informal (média = 2,37; DP = 1,66; CV = 0,90),
evidenciam, também, instabilidade e falta de estrutura comunicacional, o que pode
impactar negativamente a circulagdo de informagdes crediveis e a eficiéncia das
interacdes internas. Também as questdes 17, 18 e 19, relacionadas com protocolos de
trabalho, informagdes financeiras e mudangas na organizagdo, apresentam médias entre
2,33 e 2,65, com coeficientes de variacdo entre 0,59 e 0,77, o que indica niveis

insuficientes de clareza e atualiza¢ao nas comunicagdes formais.

O contrario regista-se em algumas questdes associadas ao sentido de pertenga e
identificacdo organizacional revelam médias ligeiramente superiores, sugerindo que,
apesar das fragilidades estruturais, existe certa consciéncia da importancia simbolica da
comunicagdo interna. A questdo 21 (“Até que ponto a comunicagdo dentro da organizagao
me faz sentir que sou uma parte importante dela”) e a questdo 22 (“Até que ponto a
comunica¢do dentro da organizacdo me ajuda a identificar-me com a organizac¢do”)
apresentam médias de 2,49 e 2,44, respetivamente, ambas com desvios-padrdo em torno
de 1,80 e coeficientes de variagao proximos de 0,70, refletindo perce¢des moderadas, mas
algo dispersas, acerca da comunicacdo como fator de integracdo e identidade

institucional.

As questoes relativas a qualidade, organizagdo e pontualidade da informacao,
nomeadamente as questoes 27 a 31, apresentam médias entre 2,16 e 2,58, desvios-padrao
entre 1,49 e 1,87 e CV’s de 0,55 a 0,83, o que evidencia inconsisténcia na gestdo da
informagao e na coordena¢do dos meios comunicacionais. Mais precisamente, a questao
30 (“Utilidade da informagao recebida nas reunides’’), com média de 2,26, desvio-padrao
de 1,87 e coeficiente de variacdo de 0,83, indica um grau significativo de insatisfagao
com a comunicagdo formal, possivelmente derivado da falta de clareza, objetividade ou

relevancia das mensagens veiculadas.

Em termos gerais, os resultados revelam uma comunicagdo interna percecionada como
irregular e segmentada, com alguns pontos de eficacia informativa, mas deficiéncias

expressivas na consisténcia e qualidade dos fluxos comunicacionais. A amplitude dos
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desvios-padrao e coeficientes de variacdo elevados refletem heterogeneidade nas
experiéncias comunicacionais dos colaboradores, o que pode indicar assimetrias entre
setores, niveis hierarquicos ou estilos de lideranca. Deste modo, esta dimensao sugere que
a comunicagao interna, embora presente e funcional em determinados aspetos, necessita
de maior estruturacdo, clareza e uniformiza¢do, de modo a fortalecer a coesao
organizacional e promover uma partilha de informagdo mais transparente, equitativa e

eficaz.

Cuestdes Comunicagdalntema

ra
IS
o
o
~

Média Desvio-padifo Cosficients de Variag o

1h 5o 3ab gnciss de desempenharmal o meu trabalho. 3 3 1 * 18 1 3 367 142 033
2. Informag &0 sobre quants contribue para o sucesse da arganizagso z 5 3 15 7 3 243 158 063
3. Informag S sobre quanta o meu trabalho & valorizado dentra da organizagso s 4 s 8 n 7 3 228 177 0,78
4. Feedback sobre quia bem desempenha  meu trabalho. 3 4 5 & i 9 5 258 175 0,65
5. Disporibiidade do meu superior imediato. 1 4 & 3 7 3 13 zm 182 0,64
6. Até que ponto o meu superior imediato est informads sobre os problemas que posso encantrar natrabalho. 3 z & il 4 9 8 27 180 067
T. g q iorimediato compreend 4 3 3 z T 6 E 270 187 0&3
% Recanhecimento do meu potencisl por pane do mew superior imediato, z 4 4 8 9 0 6 27z 170 082
9. Disponibiidsde dos colegas. 1 3 5 4 n n 8 3.02 162 054
0. Ak g comunicar de bros da minha equipa. 1 3 3 4 n ' S 3039 150 049
1. Resultados obtidos 20 comunicar com colegas 1 z z & 14 10 8 316 146 0,46
12. Disposigio dos meus colegas para aositar ailtioas construtivas. 1 3 & T 15 8 3 z60 143 055
13 N de decisées tomad b desinformais. 5 1 4 a 2 3 3 253 163 067
14, Quantidsde de rumares na organizagSo. 8 1 El il 0 2 2 184 166 0.0
5. Quantidade detempa que passe em comunicag 5o infarmal. 3 5 z 2 0 9 z 237 161 068
6. Utiidsde dainformag &0 uansmitida par o anais informais, z 5 4 i 12 7 z 233 152 085
7. Infarmag §o sobre pratocalos de wabalha. 2 4 3 T 15 8 4 265 158 053
16. Informando sobre receitas, lucros e situag 4o financeira da organizago. 4 3 3 & i 4 6 233 180 077
19, Informag4o sobre mudangas na organizagso. 4 3 & 8 13 4 5 237 172 073
20, Informagso sobre regulamentos legais que afetam as operagdes da organizagso. 3 4 & 8 10 8 4 242 170 070
21, Bté que ponta 3 comunicas 4o denuo da erganizag 4o me sjuds 8 sentir que souuma pane impontante da organizag o, 5 3 3 T 9 9 4 240 183 07
22 fté que ponto 3 comunicag 5o denuo da organizag So me sjuds a identificar-me com 2 organizagSo. 5 3 4 3 8 n 3 244 180 074
23, Até que ponto 3 comunicag 5o denuo da srganizag So promave os valares organizacionais. 4 4 z 2 7 9 5 25 173 07
24, fté que ponto 3 comunicag 5o denuo da sganizag So me incentiva & sleangar o objetivos da organizagso 5 3 3 8 9 n 4 256 183 07z
25, Meios de o Salpor exemplo, o dos esoritos, intranet, 5o oral) 2 3 3 8 14 7 6 277 153 058
2. Passiilidade de comunicar através de novos meios. 3 3 4 3 10 1 3 258 164 063
27, Qualidade da comunioap o através de noves meios. 3 1 5 1w i 12 1 258 143 058
28, Moda de comunicagéo que o outrs escolhem pars comunicar comige. 2 1 3 3 10 L 4 21 152 055
23 Grau de organizag §o das reunises em que pamicipo. 3 4 5 o 0 8 3 237 164 063
30, Uiidade da informag 8o recebida nas reunides. 5 z 5 3 n 7 4 24z 178 07z
31 Receber stempadamente informag 5o relevante pars 3 execug 5o do rabalhe. 5 5 5 3 6 9 4 228 187 083
32 DuragSo dasreunides. 5 5 4 8 14 4 3 215 173 0,50

Tabela 9 — Estatistica descritiva da dimensdo “Comunicacgdo interna”

4.1.4 Estatisticas descritivas da Avaliaciao Global

A analise desta dimensdo evidencia uma avaliagdo altamente positiva por parte dos
participantes quanto ao impacto das competéncias emocionais na comunicagao interna e
na gestdo de conflitos. As médias variam entre 4,05 e 4,70, os desvios-padrao situam-se
entre 0,59 e 1,05, e os coeficientes de variagao (CV) entre 0,13 € 0,26, valores que revelam
forte consenso e homogeneidade nas percecoes, indicando que os inquiridos reconhecem
de forma clara e consistente a importdncia das competéncias emocionais na eficacia

comunicacional e na cooperagdo organizacional.

Os resultados mais expressivos surgem nas questdes 4 e 7, ambas com niveis muito
elevados de concordancia. A questdo 4 (“A empatia contribui para um ambiente de

trabalho mais colaborativo e menos conflituoso) apresenta a média mais alta (4,70),
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acompanhada de um desvio-padrao de 0,60 e coeficiente de variacao de 0,13, o que
demonstra elevado consenso quanto ao papel da empatia na promog¢do de relagdes
profissionais saudaveis. De modo analogo, a questdo 7 (“Pessoas com competéncias
emocionais mais desenvolvidas tendem a resolver conflitos de maneira mais construtiva”)
obteve uma média de 4,58, desvio-padrao de 0,59 e coeficiente de variacao igualmente
baixo (0,13), refletindo uma perce¢do amplamente partilhada de que o desenvolvimento

emocional se traduz em melhores estratégias de resolugdo de conflitos.

De forma consistente, as questoes 5 e 6, com médias de 4,42 em ambos os casos, reforgam
esta tendéncia positiva. A questdo 5 (“Conseguir gerir as minhas proprias emoc¢des ajuda-
me a lidar com criticas ou feedbacks negativos™) apresenta desvio-padrao de 0,70 e
coeficiente de variagao de 0,16, enquanto a questdo 6 (“A minha inteligéncia emocional
influencia positivamente a eficacia da comunicagdo interna’) revela desvio-padrao de
0,79 e coeficiente de variagao de 0,18. Os participantes percecionam de forma consistente
a autorregulacdo emocional como fator essencial para interagdes interpessoais

equilibradas e para a transmissdo eficaz de mensagens no ambiente de trabalho.

As questdes 1, 2 e 3 complementam o quadro geral, com médias igualmente elevadas
(4,14, 4,05 e 4,37, respetivamente), e coeficientes de variagdo entre 0,24 e 0,26,
evidenciando pequenas diferengas nas percegdes individuais, mas mantendo-se dentro de
um padrdo de concordéncia forte e estavel. Assim, ¢ refor¢cada a ideia de que a consciéncia
emocional e a empatia ndo apenas favorecem a clareza comunicacional, como também
reduzem a probabilidade de mal-entendidos e tensdes interpessoais, promovendo relagoes

laborais mais construtivas e cooperativas.

Esta dimensdo destaca-se por apresentar os valores médios mais altos entre todas as
dimensdes analisadas, associando-se a niveis muito baixos de variabilidade. Este padrao
sugere que os participantes reconhecem amplamente o impacto positivo das competéncias
emocionais na comunicacao interna e na gestdo de conflitos, identificando-as como
recursos essenciais para a coesao organizacional, o clima interpessoal e a eficacia
relacional no trabalho. A consisténcia estatistica dos resultados, refletida pelos
coeficientes de variagdo predominantemente inferiores a 0,20, refor¢ca a solidez desta
percecdo coletiva, apontando para um elevado grau de maturidade emocional e

consciéncia comunicacional no grupo analisado.
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Questes Avaliagio Global

1 2 3 4 5 Media  Desvio-padrio  Coeficiente de Variagio

19 18 4,14 1,01 024
20 16 4,03 1,03 026
18 4,37 0,62 0,14
10 32 4,70 0,60 0,13
18 2 442 0.70 0.16
15 24 442 0,79 0,18
4 27 438 0,59 0.13

1. As minhas competéncias smocionais ajudam-me a comunicar de forma mais clara com os colegas.
2. A capacidade de controlar as minhas emogdes facilita na resohugio de conflitos no trabatho

3. Quando consigo entender as emogdes dos outros, os mal-entendidos sio menores.

4. A empatia contribui pars vm ambiente de trabalho mais colaborativo  menos conflituoso.

[

5. Conseguir gerir as minhas proprias emogdes afuda-me 3 lidar com criticas ou feedbacks negativos
6. A minha inteligéncia emocional influencia positivamente  eficicia da comunicagio interna.

cCeo oo m .
R
\
&2

7. Pessoas com competéncias emocionais mais desenvolvidas tendem a resolver conflitos de maneira mais construtiva,

Tabela 10 — Estatistica descritiva da Avaliacdo Global

4.1.5 Estudo das Hipoteses

4.1.5.1 Influéncia positiva das competéncias emocionais na eficicia da

comunicacio interna

Como mencionado anteriormente, foram definidas hipdteses as quais os resultados irdo

demonstrar o seu suporte ou auséncia do mesmo.

Face a Hipotese 1 (HI) (“As competéncias emocionais dos colaboradores influenciam
positivamente a eficdcia da comunica¢do interna nas organizagdes.”), a andlise dos
resultados obtidos permite observar uma tendéncia clara de influéncia positiva das
competéncias emocionais na comunicag¢ao interna, confirmando a hipétese formulada. As
médias elevadas presentes nas dimensoes da IE (“Percecao das emogdes”, “Lidar com as
proprias emocgdes”, “Lidar com as emocdes dos outros” e “Utilizagdo das emocgdes”)
evidenciam que os participantes revelam niveis elevados de consciéncia emocional,
autorregulacdo e empatia. Os mesmos indicam uma predisposi¢ao emocional favoravel a
comunicacdo eficaz, refor¢ada pelos baixos coeficientes de variagdo (entre 0,19 e 0,28),

que apontam para consisténcia e homogeneidade nas percegdes do grupo.

Na dimensdao Comunicag¢do Interna, ainda que as médias apresentem valores mais
moderados (entre 2,16 e 3,67) e com dispersdo mais elevada (coeficientes de variagdo
entre 0,38 e 0,90), verifica-se que os itens relacionados com a clareza informacional, o
reconhecimento do contributo individual e o apoio interpessoal obtiveram médias mais
altas. Esta tendéncia sugere que os colaboradores com maiores competéncias emocionais
percecionam de forma mais positiva os processos comunicacionais, evidenciando maior
capacidade de interpretagdo emocional das mensagens, empatia comunicacional e

cooperagao.

Assim, considerando as médias elevadas nas competéncias emocionais € a correlagao

observada com os aspetos positivos da comunicacdo interna, conclui-se que a Hipotese 1
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(H1) ¢ confirmada. Os dados sustentam, portanto, que quanto maior o desenvolvimento
das competéncias emocionais dos colaboradores, maior ¢ a percecdo de eficcia e
qualidade da comunicagdo interna, fortalecendo a coesdo e o entendimento no contexto

organizacional.

4.1.5.2 Contribuicao das competéncias emocionais na reducio e gestao de conflitos

organizacionais

Quanto a Hipodtese 2 (“As competéncias emocionais dos colaboradores contribuem para
a reducdo e gestdo de conflitos organizacionais.”), os resultados relativos ao conflito
intragrupal demonstram niveis baixos a moderados de conflitualidade, particularmente
nas dimensoes “Conflito de relacionamento” e “Conflito de processo”, o que indica pouca
presenca de tensdo emocional ou discordancias funcionais no grupo. Ja o “Conflito de
tarefa” apresenta médias ligeiramente superiores, sugerindo a existéncia de divergéncias

cognitivas saudaveis, relacionadas com a troca de ideias e com a procura de solucdes.

Quando se cruzam estes resultados com as médias elevadas das dimensdes da inteligéncia
emocional (nomeadamente as dimensodes “Lidar com as emog¢des dos outros” e “Lidar
com as proprias emogdes”) observa-se uma relacdo direta entre as competéncias
emocionais € a baixa perce¢ao de conflito destrutivo. Os colaboradores que demonstram
maior empatia, autorregulacdo e capacidade de escuta ativa tendem a gerir desacordos de
forma mais equilibrada e construtiva, evitando a escalada emocional e favorecendo a

cooperagao.

Com base nestes dados, conclui-se que a Hipotese 2 (H2) é confirmada, uma vez que os
resultados indicam que as competéncias emocionais contribuem efetivamente para
reduzir a frequéncia e a intensidade dos conflitos, enquanto fortalecem a capacidade de

negociagao e resolugdo colaborativa de divergéncias no ambiente de trabalho.

4.2 Discussao dos resultados

Os resultados obtidos na presente investigagao permitem compreender de que forma as

competéncias emocionais dos colaboradores influenciam a comunicac¢do interna e a
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gestao de conflitos organizacionais, confirmando as hipdteses formuladas e corroboradas

pela literatura teodrica que sustenta o estudo.

A analise das dimensdes da inteligéncia emocional revelou uma tendéncia positiva e
consistente em todas as subescalas avaliadas. Os participantes demonstraram niveis
elevados de percecdo das emogdes e de autorregulacdo emocional, evidenciando uma
solida capacidade de reconhecimento e gestdo dos proprios estados afetivos. Estes
resultados sdo concordantes com o que autores, como Goleman (2000, citado por
Fragoso, 2015) e Bar-On (2006), defendem, isto €, a inteligéncia emocional ndo se resume
a percecdo emocional, mas traduz-se numa competéncia pratica que orienta o
comportamento social e comunicacional no contexto organizacional. Na dimensao “Lidar
com as emocdes dos outros”, os valores registados indicam uma percecido global de
empatia e abertura emocional entre os colaboradores. Essa competéncia ¢ essencial para
o estabelecimento de relagdes interpessoais saudaveis, sustentando a eficacia
comunicacional e a cooperagdo interna. De acordo com Rahim (2002), a capacidade de
reconhecer as emocgdes dos outros ¢ determinante na gestao construtiva dos conflitos, pois
permite interpretar os sinais emocionais e ajustar comportamentos de modo a evitar
escaladas de tensdo. A dimensdo “Utiliza¢ao das emog¢des” também apresentou numeros
elevados, revelando que os participantes tendem a usar as emogdes de forma funcional
como instrumentos de motivagdo, criatividade e resolu¢do de problemas. Essa percecao
reforca o conceito de inteligéncia emocional adaptativa (Mayer & Salovey, 1997, citados
por Fragoso, 2015), segundo o qual as emog¢des podem ser reguladas e canalizadas para

aumentar a produtividade e a cooperagao.

No que diz respeito ao conflito intragrupal, os resultados mostraram baixa incidéncia de
conflito de relacionamento e niveis moderados de conflito de tarefa, o que sugere que as
divergéncias existentes sao essencialmente cognitivas e construtivas. Tais dados alinham-
se com De Dreu e Weingart (2003), que distinguem o conflito de tarefa, benéfico e
promotor de inovacdo, do conflito de relacionamento, que tende a ser disfuncional.
Assim, os resultados obtidos refor¢gam a ideia de que o desenvolvimento emocional dos

colaboradores contribui para minimizar tensdes pessoais € potenciar a colaboragao.

A dimensdo da comunicagdo interna apresentou valores mais distintos demonstrando
percecdes diferenciadas entre setores e fungdes. No entanto, a presenca de valores
elevados em itens relacionados com empatia, reconhecimento e clareza informativa
sugere que os colaboradores com competéncias emocionais mais desenvolvidas
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percecionam a comunicagao como mais eficaz e colaborativa. Este resultado ¢ coerente
com a abordagem de Kunsch (2010, citado por Neiva, 2018) e Neiva (2018), segundo os
quais a comunicagdo interna ¢ tanto um processo técnico como relacional, exigindo

competéncias emocionais para gerar entendimento e confianca.

A avaliacdo global veio, ainda, refor¢ar o forte consenso sobre o impacto das

competéncias emocionais na comunicagao e na gestao de conflitos.
De forma integrada, estes resultados confirmam as hipdteses formuladas:

H1: As competéncias emocionais influenciam positivamente a eficacia da comunicagao
interna, como se comprova pela correlagdo entre altos niveis de autorregulagdo, empatia

e clareza comunicacional.

H2: As competéncias emocionais contribuem para a reducdo e gestdo dos conflitos
organizacionais, evidenciada pela baixa percecdo de conflito relacional e pela presenca

de divergéncias cognitivas funcionais.

E possivel concluir que os dados empiricos sustentam a perspetiva de que o
desenvolvimento emocional ¢ um fator-chave na eficacia organizacional, promovendo
uma comunicagao fluida, ambientes cooperativos € uma gestdo construtiva dos conflitos.
Estes resultados sdo consoantes com os contributos tedricos de Rahim (2002), De Dreu e
Weingart (2003) e Dunford et al. (2019), confirmando que a inteligéncia emocional atua

como ponte entre o desempenho individual e a harmonia coletiva nas organizagdes.
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CAPITULO IV — CONCLUSAO
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Conclusao

A presente dissertacdo teve como objetivo analisar de que forma as competéncias
emocionais influenciam a resolu¢do de conflitos organizacionais e a eficacia dos
processos de comunicagdo interna. Partindo do pressuposto de que as emogdes exercem
um papel determinante nas relacdes humanas, procurou-se compreender de que modo a
capacidade de reconhecer, compreender e regular emogdes pode contribuir para um

ambiente de trabalho mais equilibrado, colaborativo e eficiente.

Os resultados obtidos permitem afirmar que as competéncias emocionais assumem um
impacto significativo na gestdo de conflitos e na comunicagdo interna. Verificou-se que
os colaboradores com niveis mais elevados de autoconsciéncia e autorregulagdo
emocional tendem a lidar de forma mais construtiva com divergéncias e situagdes de
tensao, reduzindo a incidéncia de conflitos disfuncionais e potenciando a cooperagao
entre pares. Do mesmo modo, observou-se que a empatia e a escuta ativa favorecem uma
comunicagdo mais clara, respeitosa e orientada para solu¢des, promovendo maior coesao

nas equipas e reforcando os lagos de confianca dentro das organizagdes.

A analise dos dados recolhidos através do questionario aplicado a profissionais de
diferentes setores evidenciou uma relacdo positiva entre o dominio emocional e a
percecdo de eficacia comunicacional. Os participantes que demonstraram maior
capacidade de compreender e gerir as proprias emogdes apresentaram também niveis

superiores de satisfagdo com a comunicacao interna das suas organizagdes.

Do ponto de vista das organizagdes, esta investigagao reforca a necessidade de integrar o
desenvolvimento emocional nas praticas de gestdo de pessoas. A promogao de programas
de formacao emocional, sessdes de feedback construtivo e estratégias de comunicagao
empatica pode contribuir para reduzir conflitos e fortalecer o clima organizacional. O
investimento nesta dimensdo ndo deve ser entendido como uma medida isolada, mas
como parte de uma politica global de valorizagdo do capital humano, na qual o equilibrio
emocional ¢ visto como um recurso essencial a produtividade e a sustentabilidade das

organizagoes.

Em termos tedricos, o estudo acrescenta evidéncia empirica a relevancia das
competéncias emocionais como variavel mediadora entre o comportamento individual e
o desempenho coletivo. Demonstra que o desenvolvimento destas competéncias vai além

do dominio pessoal, exercendo impacto direto sobre a forma como os colaboradores se
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relacionam, comunicam e gerem divergéncias no contexto laboral. Assim, a inteligéncia
emocional revela-se um instrumento indispenséavel para a gestdo contemporanea, onde o
sucesso depende, cada vez mais, da capacidade de promover ambientes de confianca,

empatia e didlogo.

Nao obstante os contributos apresentados, reconhece-se que este trabalho possui
limitagdes. O numero relativamente reduzido de participantes e a utilizagdo de um método
de recolha baseado em autorrelato podem limitar a generalizacao dos resultados. Além
disso, a diversidade de setores representados, embora enriquecedora, impede uma analise
aprofundada de contextos organizacionais especificos. Futuras investigacdes poderdo,
assim, beneficiar de amostras mais amplas e diversificadas, bem como da integragdo de
métodos qualitativos, como entrevistas ou grupos focais, que permitam compreender de

forma mais aprofundada as percegdes e experiéncias emocionais dos colaboradores.

Para concluir toda a investigacdo elaborada, esta dissertacdo permitiu concluir que as
competéncias emocionais representam um fator-chave para o equilibrio organizacional,
influenciando de modo decisivo a gestdo de conflitos e a qualidade da comunicacio
interna. O desenvolvimento emocional surge, portanto, ndo apenas como uma vantagem
competitiva, mas como uma necessidade estratégica das organizagdes contemporaneas,
que devem investir na dimensdo humana como eixo central da sua sustentabilidade

relacional e do seu sucesso global.
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Apéndice I — Inquérito por questionario

Seccdo 1de 10

>

4 Questionario - A influéncia das
competéncias emocionais na resolucao

de conflitos organizacionais e na eficacia dos
processos de comunicag¢ao interna

Este questionario tem comao objetivo avaliar a percecic dos colaboradores de diversos setores de
atividade sobre as suas competéncias emocionais e o impacto das mesmas na resolugdo de
conflitos organizacionais & na comunicacdo interna.

As respostas sdo confidenciais e serio utilizadas exclusivamente para fins académicos, no drmbito

de uma dissertacao de mestrado em ASSessor Administracac.

@ Tempo estimado: 5 a 10 minutos

Secgdo 2de 10

+ Seccdo 1- Dados Sociodemograficos

<

o Esta seccao visa recolher informacées gerais sobre o seu perfil profissional e académico,

essenciais para contextualizar os dados do estuco.

Qual a sua idade? (Exemplo: 35) *

Texto de resposta curta

Com qual das seguintes opgdes se identifica? *
Masculing
Feminino
Prefiro ndo responder

Chrra
utra:
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Qual o nivel de escolaridade mais elevado que concluiu?
l:::l Ersing Basioo (1Y, 25 ¢ 37 aclas - 17 a0 27 ano)

l:::l Ersing Sooundass [H00 ao 129 anda)|

Liconciaiing

kcstraoie

Doitarameanid

Ohdtra

o
o
o
o

Qual o seu cargoffuncio atual na organizacia?

() administragia f Costaa

O

Rooursos Humanos

Contabdidads / Fanangas
Juidicn { Assessorka kegal

Coimunicagao M Markating

Tecnokgias oo Intormaghao [Tl

Apoin ao ckenne | Arsndimicnoo
Producia f Opempdcs

Logiszica f Commpiras | A o DN 2dmic nina
Imeasigatio f Desameodvinmants | inavagia
Ensino f Formagin
Coardenadas ' Supervisan do oqunes
Diragaa § Ldomnca organizacional
Sorvipas genats (B manuiengia limgerna, segurardga)
Eszagisaiala)

S WIncu o au i LRansi o prafssanal

0 000000000 000 0

Ot

Ha quanios arnos desempeniba esls luncio jerm anos cormpletos)?

Tendto de remposta curla
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* Specio ? - CompetEncias emocionais

>
N

i Meosta soosio, pretende 52 avaliar o sua percecda sabre as suas praprins compatEncias
SiMGCionas no conteao prolissional, coma 3 ompatia, o autoaregulacio ¢ o mathagilo pessoal,
medindo @ capacidade de camprecnder ¢ regularn a5 Cmogoes Cm Sl Mesmo & Nos SuUtros.

H Escala oo Likes: [T a 5]

Logenda: 1= Discards totadmente | 2 = Dieconda | 3 = Ko conconda nerm discanda | = Canconda |
E = Conoards totalmenia

Questdes

Discordo Lole... Criscoreio Mao concord— Conoordo Concordo Lol..

O
O
O
O
O

1. Sei quando _

2 Cuando rme.

I Espero me _

4 (Dhulras pes..

L. Sinto dificul_..

b Alguns dos

T Quando o _

B As emogds..

8. 50u consa..

10. Espero gu..

M. Goslo de po

12, Quando ex_

13, Drganizo .

4. Procurar A..

15. Sou Cons..

16 Apresenlo..

o oo oo o oo oo o o o o o o 0 0
o o oo o o o oo o o o o o 0O 0 O
O o0 o o 0o 0 00 0o o0 o 0O o o0 o0 0
o oo oo o oo oo o o o o o o 0 0
o oo oo o oo oo o o o o o o 0 0

17 Quando es
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18. A0 olhar p. O O O O O
19 Sei por gu... O O O O O
20 Quando .. O O O O O
21 Tenho con... O O O O o
22. Reconhec.. O O O O O
23, Motivo-m._. O O O O O
24, Congratul O O O O O
26, Sou consci. O O O O O
26 Quando o.. O O O O O
27, Quisndo si_ O O O O O
28 Quando @ O O O O
29, Sei o que - O O O O O
30, Ajudo outr_ O O O O O
31, Utilizo hu. O O O O @]
2. Corsigop.. O O O O O
33, E dificil pa_ O O O O o

+ Seccdo 3 - Resolugio de conflitos w

A sequir, serdn apresenladas questoes relalives & dindmica do grupo de trabalho erm gue es18
inserido(a). As perguntas refereme-z=2 a diferentes Lpos de siluaches que podern ooormer ro =2io da
By

Para cadas gueslan, assinale a opcao gue rmelhor repressnta 8 sua peroecao, de scordo com a
seguinle escals

H Ezcala de LikerL ide Ta 5]

Legends: 1- Menhuma | 2 - Pouca | 2 - Moderada | 4 - Muita | 5 - Bastante
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+ Seccao 3.1 - Conflite de relacionamento

W
Ll

) Esla seccio refere-ue o lenstes inlerpessoais e smoodes negalivas que Dossarr surgin enlre os
rmermbros da equipa Esle lpo de conllito es1a relacionado com sentimentos cormao rustracao,

hostlidade, ou antpatia pessoal, @ nao com a Larela erm si.

As guesldes abaixo avaliam o grag em gque ese Lipo de conflito ocorre no seu grupo de rabalho.

Questdos *

1. Chaanla en..
2 Cormgue .

I Chaanla oorne.

Mernhurmn

Poucola)

+ Seccdo 3.2 - Conflito de tarefa

Moderado

Muitofa)

Baslarile

L
o~

¥ Esla zeccio avalia a lrequéncia e inlensidade de divergencas entre os membros da equips
relalivarnenle ao conteudo do rabalho. Inclui diferencas de opinigo guanlo a ideias, objelivos,

eslralégias ou decisies relacionadas com a larefa principal.

Estle lipo de conflito @ considerado cognilivo e pode, em algumas siluacdes, contribair para a

rmglhonia do desernpenho se lor bem gerido

Pergunta *

& Chganla div..
S Cormgque ...

A, o gue fr_

Menburn
i
i

)

Pouco(a]

Moderado(z)
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+ Seeccao 1.3 - Conflite de processo

b

e

B Esla seocio [oca-se nos desascordos relacionados com os meios e procedimentos de brabalbo.,
l==o inclul dispulss sobre & distribuicio de tarelas, papsis, responsabilidades ow recursos dentro das
BrjLIipE.

O conflito de processo pode alelar a organizacdo do grupo e dificultar o cumprimento dos
objelivos, especialmenle quando ocorre de fonma precocs ou recoranis.

Pergunta *
Menburm Poucolz) Modarado(z) Pt} Baslanle
7. Cormgue .. ) i ) O )
8. Quanta co... ) () ] O )
9. Corn gue Ir. ) i i O )
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+ Seccao 4 - Comunicagao interna

W

e

B Esla seccio loca-se para avaliar a satisfacio dos colaboradores com diferentes dirmensoes da
COMmUncasso inlerna nas organizacoes,

H Ezcala de Likerl (1a7)

Leaends: 1 = ExLrernarnents insalisfeitolz) | 7 = Extrermarnenle satisfeilo(a)

Pergunta *

Extrerma— Muito ins.. Inzatisfeil. Mernsali. Salsleito. Muilo sali_ Exlrerma_

T Informa ) O i ] O O O

Z Inforrm... @ O O O o 9] O
Snform. () O O O O O O
4 Feedba. () o O O o @) O
5 Digponi.. () O O O O @) O
6. ALE U O O O O O O O
TAEque. (O O O O O O O
8Recon. () O O O @ O O
2.Dispeni- () O O O O O O
0Aequ. () O O O O O O
M Resula. () O @ O @] O O
2 Dispes.. () O O O O O O
B Nome.. () O O O O O O
14, Quani_ O O O O O O O
15. Quanti... O O @] O O O ]
& Utilida_ (O O O O @] O O
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@]
O
@]
O

O
o
O
o

17 Inforrm...

18 Inforrm..

12 Inforrne

20 Infor_..

20 Are qu_

22 AlEqu..

23 AEgqu_

4. ALE

25, Meios _

6. Possit_

O

7. Cualid...

I8 Modo ..

29 Crau —

O

O

0. Ueilid...

O

32 Dwurac..
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Secgdo 9 de 10

+ Seccdo 5 - Avaliacdo Global v :
@ For lim, esta seocdo recolhe a sus opinido gersl sobre s imporldncia e valonzacio das
cormpel&ncias ermocionais na resolucio de conflitos bem como no processo de comunicacio
internz, o oonlexlo organizaconal.

I Ezcala de Likert (1a5)
Legenda: 1= Discordo totalmente | 5 = Concordo lotalmente
Pergunta *
Dizcordo Lola.., Dizcordo Mao concord.. Concordo Concordo Lol.,

18 rminbes o i i )] 0 0

2 A capavida.. ] ) ] O 0

% Quando oo i i )] ] 0

& A ernpatia . 0 0 i O ]

C. COMSeguir .. 0 ] )] 0 )

A. A rminba in... i i i i

Secgdo 10 de 10
W Obrigade pela sua participacio! by H

Acsua conbribuicdo & essencial para a invesligacao e para a valorizacso des compsténcias
srmocionais no conlexto laboral. &

“As ermocdes ndo poderm ser suprimidos; devern ser reconhecidas, compreandidas e geridas”
- Travis Bradberry
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Apéndice II — Divulgacoes de inquérito por questionario

Jodo Gongalo Santos Boticas De Carvalho
Para: GCRP-Gab. de Comunicagdo e Relages Publicas
Cc: Adelina Andrés <prepafu@gmail.com>

Exmos./as Senhores/as,

Venho por este meio solicitar a V. Ex.as a gentileza de procederem 2 divulgagio do questionario relativo 4 minha dissertagio de Mestrado em
Assessoria de AdministragSo, intitulada “A influéncia das competéncias emocionais na resolugtio de conflitos organizacionais e na eficécia dos
processos de comunicacfio interna”, orientada pela Professora Doutora Adelina Andrés.

Segue, em anexo/abaixo, a mensagem destinada 4 partilha junto dos/as estudantes:

Exmos./as Estudantes,

No dmbito da Dissertagio de Mestrado em Assessoria de Administragio, orientada pela Professora Doutora Adelina Andrés, encontra-se em
curso um estudo intitulado: “A influéncia das competéncias emocionais na resolugiio de conflitos organizacionais e na eficdcia dos processos de
comunicagio interna”.

O objetivo do presente questionério consiste em avaliar a percegfo dos colaboradores de diferentes setores de atividade relativamente 3s suas
competéncias emocionais e ao impacto destas na resolugdo de conflitos organizacionais e na comunicagio interna.

A participagio € de carater voluntério e confidencial, sendo os dados recolhidos utilizados exclusivamente para fins académicos.

@ Tempo estimado de resposta: 5 a 10 minutos

!

Agradece-se, desde i, a colaboragio de todos/as, que serd de grande importincia para a concretizacSo deste trabalho académico.
Com os melhores cumprimentos,

Jodo Carvalho

Mestrando em Assessoria de Admi racio
ISCAP — Instituto Superior de Contabilidade e Administragio do Porto

QUESTIONARIOQ
-
“A influéncia das competéncias emocionais naresolugao

de conflitos organizacionais e na eficacia dos processos
de comunicagao interna”

>

Objetivo: avaliar pcru;loduwl-b:lmadltmnm

2 Clica aqui para responder!
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® Pazrticipz nz minha invastigacio de Mastrado!

No @mbito da minha Dissertagio de Mastrado em Assassoria de Administragao,
orientada pela Professora Doutora Adelina Andrés , estou a realizar um estudo
inttulado:

Bl “Ainfluéncia das competéncias emocionais na resolugdo de conflitos
organizacionais e na eficacia dos processos de comunicacdo interna’

O objetivo & avaliar 2 percecdo dos colaboradoras de diferentes setores
relativamante 3s suas competéncias emocionais 20 impacto destas na resolucio
de conflitos organizacionais € na comunicacdo interna.

. Tempo estimado de resposta: 5 2 10 minutos
» Participacdo voluntaria e confidencial - oz dados recolhidos serdo usados
exclusivamente para fins académicos.

https://Inkd.in/d-z4brUb

Agradeco desde ja o seu contributo, que sera de enorme importancia para o sucesso
desta investigacio.

Muito obrigado!
Jodo Carvalho

© Participe na minha

investigacao
de Mestrado!

No ambito da minha Dissertagao de Mestrado em
Assessoria de Administracdo, orientada pela Professora
Doutora Adélina Andrés, estou a realizar um estudo
intitulado:

“A influéncia das competéncias emocionais na
resolugao de conflitos organizacionais e na
eficacia dos processos de comunicagao interna”

O objetivo é avaliar a perceg#o dos colaboradores de
diferentes setores relativamente as suas competéncias
emocionais e ao impacto destas na resolu¢do de
conflitos organizacionais e na comunicagao interna.

® Tempo estimado de resposta: 5 a 10 minut

@ Participagdo voluntaria e confidencial - os dados
recolhidos serdo usados exclusivamente para
fins academicos.

Agradece-o desde jd 0 seu contributo, que sera de
enorme importancia para o sucesso desta investigacao.

Aceda ao questionario aqui
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