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Resumo 

  A presente dissertação tem como objetivo investigar a relação entre o clima de 

comunicação, os estilos de gestão de conflitos e o compromisso organizacional afetivo 

em trabalhadores por conta de outrem. Recorreu-se a um estudo quantitativo com 

recurso às versões portuguesas do Rahim Organizational Conflict Inventory-II (ROCI-

II), da Communication Measurement Scale (CMS) e do instrumento de compromisso 

organizacional afetivo de Meyer e Allen. Os resultados indicam que um clima de 

comunicação positivo se associa a estilos de gestão de conflitos mais colaborativos e a 

níveis mais elevados de compromisso afetivo. Além disso, verificou-se um efeito 

mediador significativo do estilo de evitamento na relação entre o clima de comunicação 

e o compromisso organizacional. Estes dados evidenciam a importância de fomentar 

ambientes comunicacionais eficazes e estratégias construtivas de gestão de conflitos 

como forma de promover o envolvimento e o bem-estar dos trabalhadores. 

Palavras-chave: Clima de Comunicação; Estilos de Gestão de Conflitos; Compromisso 

Organizacional Afetivo 
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Abstract 

This dissertation investigates the relationship between communication climate, conflict 

management styles and affective organisational commitment among employees. A 

quantitative study used the Portuguese versions of the Rahim Organisational Conflict 

Inventory-II (ROCI-II), the Communication Measurement Scale (CMS), and the 

affective organisational commitment scale developed by Meyer and Allen. The results 

indicate that a positive communication climate is associated with more collaborative 

conflict management styles and higher levels of affective commitment. Furthermore, the 

avoidance style significantly mediated the relationship between communication climate 

and organisational commitment. These findings highlight the importance of fostering 

effective internal communication and constructive conflict resolution strategies to 

promote employee engagement and well-being. 

Keywords: Communication Climate; Conflict Management Styles; Affective 

Organisational Commitment 
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Introdução 

No contexto organizacional, a competência para gerir conflitos de forma eficaz é 

fundamental para a promoção de um ambiente de trabalho produtivo (Shabani et al., 

2022). A constante interação entre colaboradores pode originar divergências que, 

quando mal geridas, comprometem tanto o clima organizacional como a satisfação dos 

colaboradores (Khan et al., 2022). Neste sentido, um clima de comunicação eficaz 

assume um papel central na forma como os conflitos são abordados, sendo que o estilo 

de gestão adotado pode tornar-se um elemento crítico para o reforço do compromisso 

organizacional afetivo (Rahim, 2002). 

A literatura sugere que a relação entre clima de comunicação e gestão de 

conflitos é complexa. Um clima de comunicação eficaz, caracterizado por clareza, 

abertura e suporte mútuo, pode facilitar a adoção de estilos de gestão de conflitos mais 

colaborativos e baseados no compromisso, promovendo a confiança e a cooperação 

dentro da organização (Smidts et al., 2001).  

Do ponto de vista teórico, este estudo contribui para a compreensão do papel 

mediador do estilo de gestão de conflitos na relação entre o clima de comunicação e o 

compromisso organizacional afetivo. Além disso, aprofunda o conhecimento sobre a 

influência dos diferentes estilos de gestão de conflitos – colaboração, competição, 

acomodação, evitamento e compromisso – na dinâmica organizacional, reforçando a 

importância da comunicação eficaz como um fator-chave para a satisfação e o 

desempenho dos trabalhadores (Jehn, 1995; De Dreu & Weingart, 2003). 

No que diz respeito aos contributos práticos, os resultados esperados poderão 

servir como base para o desenvolvimento de estratégias de gestão organizacional que 

promovam um ambiente de trabalho mais colaborativo e satisfatório. Especificamente, 

gestores e líderes organizacionais poderão utilizar os resultados desta investigação para 
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fomentar um clima de comunicação aberto e estilos de gestão de conflitos que reduzam 

o impacto negativo dos conflitos interpessoais e fortaleçam o compromisso 

organizacional afetivo dos trabalhadores com a organização (Allen & Meyer, 1996; 

Postmes, Tanis, & De Wit, 2001). 

 Com base na revisão da literatura científica neste domínio, este estudo tem como 

objetivo avaliar a inter-relação entre estas variáveis numa amostra de trabalhadores por 

conta de outrem. Tendo em conta a possível influência significativa entre estas 

variáveis, com este estudo pretende-se sensibilizar para a importância desta relação na 

promoção de um ambiente produtivo e saudável numa organização. 

 

Revisão da Literatura 
 

Estilos de Gestão de conflitos  

A gestão de conflitos é um campo crucial dentro da psicologia organizacional e 

do comportamento organizacional, pois influencia diretamente a dinâmica do grupo, a 

satisfação dos empregados e a eficácia organizacional. Diversos estudos e modelos 

teóricos têm sido desenvolvidos para compreender melhor os estilos de gestão de 

conflitos e as suas consequências no ambiente de trabalho.  

O Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI) é um dos modelos mais 

reconhecidos na categorização dos estilos de gestão de conflitos, este descreve o 

comportamento do indivíduo em situações de conflito em duas dimensões básicas: a 

assertividade, onde o indivíduo tenta satisfazer a suas próprias preocupações; e a 

cooperatividade, onde o indivíduo tenta satisfazer as preocupações da outra pessoa. 

Estas duas dimensões do comportamento podem ser utilizadas para definir os cinco 

estilos de gestão de conflitos, que são eles: o estilo competitivo, isto é, a competição é 

assertiva e não cooperativa, orientada para o poder, ao competir, o indivíduo persegue 
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as suas próprias preocupações à custa da outra pessoa; o evitamento, que é pouco 

assertivo e pouco cooperante, que faz com que não seja abordado o conflito; o 

compromisso, que se demonstra intermédio tanto na assertividade como na cooperação, 

é positivo, mas não explora o conflito com tanta profundidade como a colaboração; a 

acomodação, que é o oposto da competição pois é não assertiva e cooperativa, onde 

pode assumir a forma de generosidade ou caridade altruísta; e por fim a colaboração, 

que é simultaneamente assertiva e de cooperação, e busca encontrar a questão do 

conflito e uma solução que satisfaça ambas as partes (Thomas & Kilmann, 1974).  

Rahim (2002) aborda a gestão de conflitos de um modo bastante metódico onde 

refere que a gestão dos conflitos organizacionais implica o diagnóstico e a intervenção 

em conflitos afetivos e substantivos a nível interpessoal e intergrupal, ou seja, há 

necessidade de adaptar o estilo de gestão de conflitos ao contexto específico do conflito. 

Assim, através de uma análise de De Dreu e Weingart (2003) que procurou analisar os 

conflitos de tarefa de conflitos de relacionamento, entenderam que os conflitos de tarefa 

podem ter um efeito positivo no desempenho da equipa quando geridos de maneira a 

estimular a criatividade e a inovação. Por outro lado, conflitos de relacionamento 

tendem a ser mais prejudiciais surgindo impactos negativos na satisfação dos membros 

da equipa e a coesão do grupo, foi assim que Jehn (1995) concluiu que, a gestão de 

conflitos deve se focar em minimizar os conflitos de relacionamento e orientar os 

conflitos de tarefas para resultados positivos. Ainda assim, Tjosvold (2008) argumenta 

que a resolução construtiva de conflitos pode fortalecer as relações interpessoais e assim 

aumentar a confiança e cooperação entre os membros da organização.   

 A gestão eficaz de conflitos é vital para o sucesso organizacional, a chave está 

em entender a natureza do conflito, adaptar o estilo de gestão ao contexto e promover 
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uma cultura organizacional que veja o conflito como uma oportunidade para 

crescimento e inovação (Banning et al., 2023). 

Clima de comunicação e a relação com o estilo de gestão de conflitos  

 Um clima de comunicação eficaz é crucial para a satisfação dos funcionários, a 

identificação organizacional e gestão eficaz de conflitos. Os autores e as suas 

investigações fornecem uma visão sobre a importância do clima de comunicação e a sua 

relação com a gestão de conflitos (Jahangir et al., 2021). 

Uma organização não existe sem comunicação, pois esta emerge e evolui  

através da comunicação entre os seus membros (Taylor & Van Every, 2000). Keyton 

(2011) considera o clima de comunicação essencial para a cultura organizacional, pois é 

através desta que valores, normas e práticas são transmitidos e reforçados, ainda 

descreve o clima de comunicação como o ambiente criado pelas interações 

comunicativas dentro da organização. Este autor desenvolveu um conjunto de 

componentes chave do clima de comunicação, sendo estes: a abertura, ou seja, a 

transparência nas comunicações entre os vários graus hierárquicos de uma organização, 

onde há uma liberdade e tranquilidade em compartilhar ideias e preocupações; o 

feedback, que envolve a troca de informações sobre o desempenho e comportamento, é 

através deste feedback positivo e construtivo que se melhora o desempenho e satisfação 

dos funcionários; a confiança, que é essencial para um clima de comunicação eficaz, 

pois facilita a cooperação e a resolução de conflitos; e o suporte, caraterizado por um 

ambiente de apoio entre os membros da organização para desenvolver a assistência e os 

recursos necessários para um desenvolvimento eficaz. Um clima de comunicação eficaz 

pode levar a uma maior satisfação no trabalho, melhor desempenho e uma capacidade 

aprimorada de gerir conflitos de maneira construtiva (Keyton, 2011). 
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 Há aspetos essenciais descobertos em investigações sobre o clima de 

comunicação, como a investigação de Smidts et al. (2001), que concluem que uma 

comunicação interna de qualidade, inclui aspetos como a clareza, regularidade e 

transparência nas comunicações, quando se reúnem estes aspetos os funcionários 

sentem-se mais conectados e comprometidos com a organização. Nesta investigação, 

concluiu-se ainda que esse clima pode ajudar a reduzir conflitos internos, pois há um 

maior engajamento e lealdade à organização, que por sua vez promove um ambiente de 

trabalho mais harmonioso.  

 Deste modo, a evidência empírica sugere que um clima de comunicação eficaz 

exerce uma influência significativa nos processos de gestão de conflitos. Vários autores 

analisaram a relação entre essas duas variáveis. Rahim (2002) sugere que um clima de 

comunicação aberto e transparente é essencial para promover estilos de gestão de 

conflitos mais colaborativos e eficazes e que este pode influenciar a eficácia das 

estratégias de gestão de conflitos. Thomas (1992) enfatiza a importância do clima de 

comunicação nas estratégias de gestão de conflitos. Segundo o autor, a abertura para 

expressar preocupações de forma construtiva promove a resolução colaborativa de 

conflitos. Em ambientes onde essa abertura é ineficaz ou inexistente, os conflitos 

tendem a escalar, conduzindo a um ambiente de trabalho tóxico e improdutivo. Por isso, 

o autor defende a importância de fornecer ferramentas para melhorar a comunicação 

interna. Putnam e Poole (1987) concluíram que um clima de comunicação eficaz que 

promova a confiança e abertura facilita os processos de negociação com mais eficácia, e 

a mediação e a facilitação são estratégias de comunicação que podem ser utilizadas na 

resolução de conflitos, referem também que a qualidade das interações é crucial na 

forma como os conflitos são geridos. Um clima de comunicação pobre caraterizado por 

falta de abertura, feedback negativo e baixa confiança está associado a níveis mais altos 
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de conflito, e este pode levar a consequências como o absentismo e diminuição de 

produtividade, por isso promover a transparência, o apoio e o feedback construtivo, 

podem ser estratégias eficazes para reduzir o conflitos e comportamentos 

contraproducentes (Ayoko et al., 2003). Há luz da revisão, conclui-se que o estilo 

colaborativo e de compromisso, que promovem um clima de comunicação transparente 

e ajudam a manter um equilíbrio na comunicação, onde as partes estão dispostas a 

negociar soluções, são os que estão mais relacionados com um clima de comunicação 

eficaz, enquanto que os estilos competitivos e de evitamento tendem a criar barreiras na 

comunicação e aumentar a tensão (Ayoko et al., 2003; Runde & Flanagan, 2012; Jehn, 

1995). 

 Posto isto, desenvolveu-se as seguintes Hipóteses:  

 H1- Existe uma relação positiva entre o clima de comunicação e o estilo de 

gestão de conflitos colaborativo e de compromisso. 

 H2- Existe uma relação negativa entre o clima de comunicação e o estilo de 

gestão de conflitos competitivo e de evitamento. 

Estilos de gestão de conflitos e a relação com o Compromisso organizacional afetivo  

 Além do clima de comunicação, também o compromisso organizacional afetivo 

vai ser explorado à luz da literatura. Este refere-se ao vínculo emocional dos membros 

com a organização, onde há uma identificação com os valores e objetivos dessa. Meyer 

e Allen (1991) desenvolveram um modelo de três componentes para o compromisso 

organizacional: o afetivo, o de continuidade e o normativo. O compromisso 

organizacional afetivo é considerado o mais forte e desejável das três componentes de 

compromisso organizacional indicadas por Allen e Meyer (1991). Esta conceção deve-

se ao facto de o compromisso organizacional afetivo estar fortemente relacionado à 

satisfação no trabalho, desempenho e intenção de permanência na organização (Gün et 
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al., 2021). Foi através do estudo de Allen e Meyer (1991) que as empresas iniciaram o 

desenvolvimento de políticas com o intuito de aumentar o compromisso organizacional 

afetivo, pois este também está relacionado com o suporte organizacional, a justiça 

organizacional, e a qualidade da liderança (Allen & Meyer, 1996). Posto isto, é 

necessário compreender que tipos de antecedentes são necessários para o 

desenvolvimento do compromisso organizacional afetivo. Através de uma meta-análise, 

Mathieu e Zajac (1990) identificaram fatores como o suporte organizacional, a justiça 

organizacional, as características do trabalho e a liderança positiva como preditores 

significativos desse tipo de compromisso. 

 Assim, da mesma forma que os estilos de gestão de conflitos são fatores 

predominantes numa organização saudável, o compromisso organizacional afetivo 

também o é, dessa forma a sua relação fará parte deste estudo. Há literatura que 

explorou estas variáveis e conseguiram alcançar resultados significativos como De Dreu 

e Van Vianen (2001), estes argumentam que a gestão eficaz de conflitos, especialmente 

o uso de estilos colaborativos, está associada a níveis mais altos de compromisso 

organizacional afetivo, pois esses estilos promovem a resolução construtiva de 

problemas e fortalecem os vínculos emocionais com a organização, e dessa forma, 

equipas que gerem conflitos de maneira colaborativa tendem a ser mais coesas e 

comprometidas afetivamente. Da mesma forma que, De Dreu e Van Vianen (2001) 

associam o estilo de gestão de conflitos colaborativo a compromisso organizacional 

afetivo, Lok e Crawford (2001) complementam que um estilo de compromisso também 

contribui para a satisfação no trabalho e, consequentemente, para o compromisso 

organizacional afetivo. Estes acreditam que a satisfação com o trabalho acaba por ser 

um mediador da relação entre gestão de conflitos e compromisso organizacional afetivo, 

isto é, membros satisfeitos com a maneira como os conflitos são geridos estão mais 
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propensos a desenvolver um forte compromisso organizacional afetivo (De Dreu & Van 

Vianen, 2001; Lok & Crawford, 2001). 

Posto isto, desenvolveu-se a seguinte Hipótese:  

 H3- Existe uma relação positiva entre os estilos de gestão de conflitos de 

compromisso e colaboração, e o compromisso organizacional afetivo. 

Clima de comunicação e a relação com o compromisso organizacional afetivo 

O clima de comunicação dentro de uma organização refere-se à qualidade e 

eficácia das interações comunicativas entre os membros da organização (Postmes et al., 

2001). Um clima de comunicação positivo é caracterizado por abertura, transparência, 

suporte e feedback construtivo (Ruliana, Lestari, Andrini, & Atmaja, 2018). Este clima 

de comunicação tem um impacto significativo no compromisso organizacional afetivo, 

que é o vínculo emocional dos funcionários com a organização, refletindo seu desejo de 

permanecer e contribuir para o sucesso organizacional. Um clima de comunicação 

eficaz é um preditor necessário para se atingir um compromisso organizacional afetivo 

por parte dos membros de uma organização, foi a essas conclusões que vários autores 

chegaram (Neill et al., 2020; Rogiest et al., 2015). 

 Postmes et al. (2001) desenvolveram um artigo onde procuraram explorar como 

a comunicação afeta o compromisso organizacional afetivo, na qual concluíram que a 

comunicação eficaz promove uma forte identidade social entre os membros da 

organização, que subsequentemente aumenta o compromisso organizacional afetivo, 

realçam ainda que a comunicação clara e consistente funciona como um mediador que 

fortalece o vínculo emocional dos funcionários com a organização. Já Allen (1992) 

concluiu que um clima de comunicação eficaz aumenta o suporte organizacional 

percebido, o que, por sua vez, fortalece o compromisso organizacional afetivo. Guzley 

(1992) concluiu o mesmo, que é importante para promover um ambiente de trabalho 
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positivo e comprometido, o que vai dar origem a um maior compromisso organizacional 

afetivo.  

 Estes artigos demonstram que um clima de comunicação eficaz e de suporte é 

crucial para fortalecer o compromisso organizacional afetivo. A comunicação aberta, 

clara e de suporte não apenas promove uma identidade social forte entre os 

funcionários, mas também aumenta a perceção de suporte organizacional, que é um 

mediador importante para o compromisso organizacional afetivo. Organizações que 

investem em estratégias de comunicação eficazes e transparentes tendem a ter 

funcionários mais comprometidos e emocionalmente vinculados à organização. 

 Desta forma, desenvolveu-se a seguinte hipótese:  

 H4 – Existe uma relação positiva entre o clima de comunicação e o 

compromisso organizacional afetivo. 

Metodologia 
 
Desenho do Estudo 

Tendo em conta a dimensão temporal, este estudo assume a tipologia transversal, 

já que cada participante foi avaliado num único momento pontual (Almeida & Freire, 

2008). Uma vez que são tidas em conta as relações já estabelecidas na revisão da 

literatura, este estudo é descritivo-correlacional, considerando o grau de influência 

positiva ou negativa exercida por uma variável sobre outra (Martins, 2011). 

Objetivo  

Este estudo tem como objetivo principal investigar a relação entre o clima de 

comunicação, os estilos de gestão de conflitos e o compromisso organizacional afetivo 

em trabalhadores por conta de outrem, à luz da revisão da literatura científica neste 

domínio. 
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Modelo Concetual 

Como é possível verificar na Figura 1, esta investigação inclui a análise da 

relação entre o clima de comunicação, os estilos de gestão de conflitos e o compromisso 

organizacional afetivo. Com base na literatura, a figura sugere que o clima de 

comunicação se relaciona significativamente com os diferentes estilos de gestão de 

conflitos. Por sua vez, os diferentes estilos de gestão de conflitos e o clima de 

comunicação impactam significativamente o compromisso organizacional afetivo. 

Figura 1.  

Modelo Concetual. 

 

 

 

 

Amostra 

A amostragem deste estudo é constituída por trabalhadores por conta de outrem. 

O método de amostragem utilizado foi o acidental/de conveniência, e foram utilizados 

como critérios de inclusão ser trabalhador por conta de outrem.  

Na Tabela 1, verifica-se que a maioria dos participantes da amostra é do sexo 

feminino (n = 199, 67.0%), sendo os restantes do sexo masculino (n = 98, 33.0%). No 

que respeita à idade, os participantes apresentam idades compreendidas entre os 18 e os 

69 anos, sendo a idade média aproximadamente de 36 anos (M = 36.71, DP = 11.51). 

Quanto ao estado civil, há uma maior representatividade de solteiro (n = 132, 44.4%), 

de seguida casados (n = 118, 39.7%), e ainda união de facto (n = 31, 10.4%) e 

divorciados (n = 16, 5.4%). Ainda, 44.1% (n= 130) têm filhos, enquanto 55.9% (n= 

165) não têm. Relativamente às habilitações académicas, destaca-se a licenciatura (n = 

Clima de 
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Estilo de 
Gestão de 
Conflitos 
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110, 36.9%) como o grau de ensino mais frequente, seguida do ensino secundário ou 

equivalente (n = 89, 29.9%). As categorias menos representadas são o mestrado ou 

superior (n = 75, 25.2%) e até ao 9.º ano (n = 24, 8.1%). Observa-se também que 86.2% 

(n = 256) não é trabalhador estudante, comparativamente aos 13.8% (n = 41) que o são. 

Já 80.1% (n = 238) não é o primeiro emprego, e 19.9% (n = 59) é. No que diz respeito 

ao setor de atividade, a maioria trabalha no setor terciário (n = 189, 63.9%), 31.8% (n = 

94) trabalha no setor secundário, enquanto 4.1% (n = 12) trabalha no setor quaternário e 

.3% (n = 1) trabalha no setor primário. Relativamente às pessoas que exercem função de 

chefia, 73.4% (n = 218) não exerce funções, contrariamente aos  26.6% (n = 79) que 

exerce. Quanto ao formato de trabalho, a maioria não realiza teletrabalho (n = 216, 

73.2%), e apenas 79 (26.8%) indicaram que o fazem. Já 20.5% (n = 61) trabalha por 

turnos, enquanto que 79.5% (n = 236) não. No que toca à carga horária, observa-se que 

a maioria trabalha a tempo inteiro (n = 258, 87.2%), enquanto os restantes trabalham a 

tempo parcial (n = 38, 12.8%). No que concerne à situação contratual, 210 participantes 

(78.1%) têm contrato efetivo, enquanto que 59 (21.9%) têm contrato a termo. 

Relativamente à antiguidade na organização, 54 participantes (18.3%) trabalham na 

organização há menos de 1 ano, 45 (15.3%) têm entre 1 e 2 anos de antiguidade, 64 

(21.7%) entre 3 e 5 anos, 56 (19.0%) entre 6 e 10 anos e os restantes distribuem-se por 

antiguidade superior a 10 anos. 

 

 

 

 

 

 



   
 

 
 

20 

Tabela 1. Descrição sociodemográfica da amostra. 

  

     
 Variável Respostas n % 
 Sexo       
  Masculino 98 33.0 
  Feminino 199 67.0 
 Idade       
   Média =36.71 
   Desvio-padrão = 11.51 
   Min.=18 ; Máx.=69 
 Estado Civil       
  Solteiro 132 44.4 
  Casado 118 39.7 
  União de facto 31 10.4 
  Divorciado 16 5.4 
 Tem filhos?       
  Sim 130 44.1 
  Não 165 55.9 
 Habilitações académicas       
  Até ao 9ºano 24 8.1 

  
Ensino secundário ou 
equivalente(12ºano) 89 29.9 

  Licenciatura 110 36.9 
  Mestrado ou superior 75 25.2 
 É trabalhador estudante?       
  Sim  41 13.8 
  Não 256 86.2 
 É o seu primeiro emprego?       
  Sim  59 19.9 
  Não 238 80.1 
 Qual o setor de atividade da empresa?       
  Setor primário 1 .3 
  Setor secundário 94 31.8 
  Setor terciário 189 63.9 
  Setor quaternário 12 4.1 
 Exerce função de chefia?       
  Sim  79 26.6 
  Não 218 73.4 
 Formato de trabalho       
  100% presencial 216 73.2 

  
100% 
teletrabalho/híbrido 79 26.8 

 Trabalha por turnos       
  Sim 61 20.5 
  Não 236 79.5 
 Qual a sua carga horária semanal?       
  Part-time 38 12.8 
  Full-time 258 87.2 
 Qual é a sua situação contratual?       
  Contrato a termo 59 21.9 
  Trabalhador efetivo 210 78.1 

 
Há quanto tempo trabalha na presente 
organização?       

  Menos de 1 ano 54 18.3 
  Ente 1 e 2 anos 45 15.3 
  Entre 3 a 5 anos 64 21.7 
  Entre 6 a 10 anos 56 19.0 
  Entre 11 a 15 anos 26 8.8 
  Entre 16 a 20 anos 18 6.1 
  Entre 21 a 30 anos 22 7.5 
  Mais de 30 anos 10 3.4 
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Instrumentos 

Neste estudo são utilizados quatro instrumentos: o questionário 

sociodemográfico produzido pelo autor;  o Communication Measurement Scale ( Smidts 

et al., 2001), adaptado para a população portuguesa por Goulão (2018), para o construto 

do clima de comunicação; as versões portuguesas do questionário produzido por Rahim 

(1983)  Organizational Conflict Inventory II, adaptado para a população portuguesa por 

Dimas (2007), para o constructo dos estilos de gestão de conflitos; e relativamente ao 

construto do compromisso organizacional afetivo, foi replicada a escala de Meyer e 

Allen (1997), adaptada para a população portuguesa por Nascimento et al. (2008).  

Questionário Sociodemográfico ( Anexo A) 

Este questionário tem o objetivo de obter uma visão mais profunda do público-

alvo e coletar informações gerais sobre o grupo de estudo, para que de forma mais 

eficaz se possa controlar as variáveis em estudo. O questionário é constituído por  

quinze questões de resposta múltipla, que permitem avaliar os seguintes domínios: sexo, 

idade, estado civil, parentalidade, escolaridade, tipo de contrato de trabalho, setor de 

atividade, estatuto profissional, formato de trabalho, tipo de horário, situação contratual 

e antiguidade. 

ROCI-II ( Anexo B) 

A ROCI- II é composta por 28 itens, divididos por cinco dimensões que 

correspondem a cinco estratégias de gestão de conflitos, nomeadamente: compromisso, 

competição, evitamento, acomodação e colaboração, este instrumento utiliza uma escala 

do tipo Likert de 7 pontos, sendo 1 – Nunca acontece e 7 – Acontece sempre.  

Na tabela 2 são apresentados as 5 dimensões e os respetivos itens.  
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Tabela 2. - Dimensões das estratégias de gestão de conflito e respetivos itens 

avaliados pelo ROCI- II  

Dimensões Itens Consistência Interna (α) 
Compromisso 7;14;15;20 .78 
Competição/domínio 8;9;18;21;25 .76 
Evitamento 3;6;16;17;26;27 .80 
Acomodação 2;10;11;13;19;24 .73 
Colaboração/integração 1;4;5;12;22;23;28 .88 
      

No que diz respeito às qualidades psicométricas do instrumento, Dimas (2007) 

obteve valores favoráveis, onde os coeficientes alpha de Cronbach das cinco dimensões 

variam entre .72 e .77 e um desvio-padrão com valores compreendidos entre 1.36 e 

2.09, sem médias extremas.  

No presente estudo, por dimensão os valores de alpha de Cronbach variaram 

entre .73 e .88. 

Communication Measurement Scale (Anexo C) 

Para analisar o clima de comunicação utilizou-se a Communication 

Measurement Scale desenvolvida por Smidts et al. (2001) e adaptada para a população 

portuguesa por Goulão (2017). Esta escala foca-se na perceção dos indivíduos sobre a 

forma como a comunicação circula na organização e foi operacionalizada com as 

seguintes duas dimensões: confiança e abertura na comunicação; e suporte na 

comunicação. Este instrumento utiliza uma escala de Likert de 5 pontos, sendo 1 – 

Discordo fortemente e 5 – Concordo Fortemente. Relativamente à dimensão “ confiança 

e abertura da comunicação”, corresponde os itens 1 a 5, que foram formulados no 

sentido positivo, isto é, quanto mais elevada a pontuação, mais elevada é a perceção de 

confiança e abertura de comunicação, já a dimensão “suporte na comunicação”, que 
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corresponde aos itens 6 a 9, foi formulada no sentido negativo, isto é, quanto mais 

elevada for a pontuação, menor a perceção de suporte na comunicação. No que diz 

respeito às qualidades psicométricas do instrumento, Goulão (2017), obteve valores de 

alfa de Cronbach para a dimensão “confiança e abertura na comunicação” de .88 e na 

dimensão “suporte na comunicação” de .78. 

No presente estudo, a dimensão “confiança e abertura na comunicação” obteve 

valores de alfa de Cronbach de .79, e para a dimensão “suporte na comunicação” .75, 

como está representado na Tabela 3. 

Tabela 3. - Dimensões do clima de comunicação e respetivos itens avaliados  

Dimensões Itens Consistência Interna (α) 
Confiança e abertura na comunicação 1;2;3;4;5 .79 
Suporte na comunicação 6;7;8;9 .75 
      

Instrumento Compromisso Organizacional Afetivo (Anexo D) 

Para o constructo do Compromisso Organizacional Afetivo, o instrumento 

utilizado consistiu na escala desenvolvida por Meyer e Allen (1997), composta por seis 

itens, três dos quais devem ser invertidos, o item 3, 4 e 6, e respondida com base numa 

escala de Likert de sete pontos, sendo 1 - Discordo totalmente e 7 - Concordo 

totalmente, com pontuações elevadas a significar elevados níveis de compromisso 

organizacional afetivo dos trabalhadores em relação à organização. A adaptação para a 

população portuguesa revelou alfa de Cronbach de .91 (Nascimento et al., 2008).   

No presente estudo, revelou-se consistência com alfa de Cronbach de .94. 

Procedimento da Recolha e Análise de Dados 

Para iniciar a recolha dos dados, o questionário foi disponibilizado em formato 

digital através da plataforma Google Forms, onde foi feita a divulgação em redes sociais 

e contatos do autor. Para o preenchimento do questionário foram necessários 
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aproximadamente 15 minutos. Previamente à resposta do questionário, os participantes 

eram informados relativamente aos objetivos da investigação e dos responsáveis da 

mesma, foram também informados que poderiam abandonar o estudo a qualquer 

momento. Foi garantida a confidencialidade das respostas e que a informação recolhida 

seria tratada exclusivamente para o propósito do estudo, através do consentimento 

informado. 

Para a execução deste trabalho, de índole quantitativa, recorreu-se ao programa 

informático de análise estatística IBM® SPSS Statistics 30, tendo a informatização dos 

dados sido realizada pelo investigador. Foram realizadas análises descritivas das 

variáveis sociodemográficas.  

Resultados 

Análise Descritiva 

Foram analisadas as estatísticas descritivas das variáveis em estudo, incluindo média, 

desvio padrão, valores mínimo e máximo, assim como os coeficientes de assimetria 

(skewness) e curtose (kurtosis), com o objetivo de caracterizar a distribuição das 

respostas, como pode ser analisado na Tabela 4.  

Tabela 4. - Descrição estatística das variáveis do estudo  

  Mínimo Máximo Média DP Assimetria Curtose 
Clima de Comunicação 1.33 5 3.36 0.65 -0.08 0.39 
Confiança e abertura 1 5 3.75 0.72 -0.56 0.83 
Suporte na comunicação 1 5 2.96 0.86 0.28 0.14 
Compromisso 1 7 5.05 1.08 -0.54 0.79 
Competição 1 7 2.96 1.08 0.69 0.82 
Evitamento 1.17 7 4.07 1.22 -0.01 -0.29 
Acomodação 1.33 7 4.09 0.90 0.09 0.96 
Colaboração/Integração 1 7 5.52 0.96 -0,819 1.47 
Compromisso 
organizacional afetivo  1 7 4.38 1.61 -0,182 -0.76 
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A variável clima de comunicação apresentou uma média de 3.36 (DP = 0.65), numa 

escala de 1 a 5, indicando uma perceção globalmente positiva. A distribuição foi 

aproximadamente simétrica (assimetria = -0.08) e com uma leve curtose positiva (0.39). 

Dentro do clima de comunicação, as dimensões “Confiança e Abertura” apresentou uma 

média de 3.75 (DP = 0.72), numa escala de 1 a 5 revelando uma perceção globalmente 

positiva. A distribuição demonstrou-se ligeiramente negativa (assimetria = -0.56) e com 

uma curtose positiva (0.83). Já a dimensão “ Suporte na comunicação” apresentou uma 

média de 2.96 (DP = 0.86), numa escala de 1 a 5 de sentido negativo, indicando uma 

perceção ligeiramente positiva. A distribuição demonstrou-se ligeiramente positiva 

(assimetria = 0.28) e com uma curtose positiva (0.14). Relativamente à estratégia 

compromisso, os participantes revelaram níveis elevados (M = 5.05; DP = 1.08), numa 

escala de 1 a 7, com distribuição ligeiramente negativa (assimetria = -0.54), o que 

denota uma maior inclinação para pontuações mais altas. A estratégia competitiva teve 

uma média baixa (M = 2.96; DP = 1.08), com assimetria positiva (0.70), revelando 

preferência por não adotar esta abordagem. Já a estratégia evitante situou-se próxima da 

média da escala (M = 4.07; DP = 1.22), com distribuição simétrica (assimetria ≈ 0). As 

estratégias acomodação (M = 4.10; DP = 0.90) e integrativa (M = 5.52; DP = 0.96) 

registaram médias moderada e elevada, respetivamente, sendo esta última a mais 

valorizada pelos inquiridos, com distribuição negativamente assimétrica (assimetria = -

0.82) e curtose positiva (1.47), sugerindo uma forte concentração nas pontuações mais 

altas. Por fim, a variável compromisso organizacional afetivo revelou uma média de 

4.38 (DP = 1.61), com distribuição ligeiramente negativa (assimetria = -0.18) e uma 

curtose negativa (-0.76), o que indica maior dispersão de respostas. 



   
 

 
 

26 

 A Tabela 5 apresenta as correlações entre as variáveis estudadas e as respetivas 

variáveis demográficas. Conforme é possível verificar na Tabela 5, a idade revelou 

correlação positiva com o compromisso organizacional afetivo (r = .27, p < .01), 

indicando que os colaboradores mais velhos tendem a apresentar níveis mais elevados 

de compromisso afetivo com a organização. Quanto às habilitações académicas, 

observou-se uma correlação negativa com a antiguidade (r = −.20, p < .01), e uma 

correlação positiva com o clima de comunicação (r = .14, p < .05), confiança e abertura 

(r = .17, p < .01), integração (r = .19, p < .01), e uma correlação negativa com o 

evitamento (r = −.19, p < .01), sugerindo que níveis mais elevados de habilitação se 

associam a um estilo comunicacional mais positivo e a estratégias de resolução de 

conflitos mais construtivas. A antiguidade apresentou correlações negativas com o 

evitamento (r = −.20, p < .01) e positivas com o compromisso organizacional afetivo (r 

= .32, p < .01), revelando que trabalhadores com mais tempo de casa tendem a evitar 

menos os conflitos e a desenvolver um vínculo afetivo mais forte com a organização. O 

clima de comunicação revelou correlações positivas e significativas com confiança e 

abertura (r = .78, p < .01), suporte na comunicação (r = .85, p < .01), compromisso (r = 

.21, p < .01), integração (r = .35, p < .01) e compromisso organizacional afetivo (r = .42, 

p < .01), sendo ainda negativamente correlacionado com o evitamento (r = −.22, p < 

.01). Estes resultados sugerem que um ambiente comunicacional mais positivo está 

associado a relações interpessoais mais fortes, maior apoio, menor evitamento e maior 

ligação afetiva à organização. No que respeita à confiança e abertura, foram encontradas 

correlações positivas com suporte na comunicação (r = .34, p < .01), compromisso (r = 

.28, p < .01), acomodação (r = .22, p < .01), integração (r = .41, p < .01) e compromisso 

afetivo (r = .43, p < .01). O suporte na comunicação correlacionou-se positivamente 

com o clima de comunicação (r = .85, p < .01), confiança (r = .34, p < .01), integração (r 
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= .18, p < .01), e compromisso afetivo (r = .27, p < .01), e negativamente com o 

evitamento (r = −.26, p < .01) e competição (r = −.14, p < .05), sugerindo que quanto 

maior o suporte, menor a adoção de estilos de confronto menos construtivos. A variável 

compromisso revelou correlações positivas com acomodação (r = .43, p < .01), 

integração (r = .69, p < .01), e evitamento (r = .18, p < .01), mostrando que 

trabalhadores mais comprometidos tendem a usar estratégias mais colaborativas. No que 

toca à competição, esta teve uma correlação negativa com o sexo (r = −.14, p < .05), o 

que sugere que o sexo masculino pode estar mais associado a este estilo, bem como 

correlações positivas com compromisso (r = .14, p < .05) e acomodação (r = .18, p < 

.01). Por fim, o compromisso organizacional afetivo apresentou correlações positivas e 

significativas com o clima de comunicação (r = .42, p < .01), confiança (r = .43, p < 

.01), suporte (r = .27, p < .01), integração (r = .22, p < .01) e acomodação (r = .19, p < 

.01), o que reforça a ideia de que estilos relacionais mais positivos e comunicativos 

promovem maior ligação emocional à organização. 
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Tabela 5. - Correlações entre as variáveis demográficas e as variáveis de estudo 

 

Análise das Hipóteses da investigação  

Na análise dos dados para investigar a presença de efeitos de mediação, foi 

utilizada a macro PROCESS v4.2 no software SPSS IBM Statistics 30.0. O Modelo 4 

(Hayes, 2022) foi adotado para a execução da macro PROCESS, viabilizando a inclusão 

de até 10 mediadores concomitantemente. Com o propósito de avaliar a hipótese de 

mediação, foram utilizadas 5000 amostras bootstrap, com um intervalo de confiança 

bootstrap corrigido a 95%, para todos os efeitos indiretos. 

Na Figura 2 observamos o modelo final com coeficientes não-standardizados, 

que demonstra que há apoio para a hipótese de que a estratégia de gestão de conflitos de 

evitamento contribuiu para explicar a relação entre o Clima de Comunicação e o 

Compromisso Organizacional Afetivo (efeito igual a .09; IC 95% [.02 - .20]). Conclui-

se assim que esta correlação se revelou estatisticamente significativa, sugerindo que um 

 

             

 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 

1.Sexo             

2.Idade .08            

3.Habilitações Académicas -.06 -.28**           

4.Antiguidade .12 .61** -.20**          

5.Clima de comunicação .003 .002 .14* .03         

6.Confiança e abertura -.03 -.06 .17** -.01 .78**        

7.Suporte na comunicação .03 .05 .08 .05 .85** .34**       

8.Compromisso .01 .02 .09 .02 .21** .28** .08      

9.Competição -.14* -.04 .01 .03 -.10 -.01 -.14* .14*     

10.Evitamento .09 -.12* -.19** -.20** -.22** -.10 -.26** .18** .08    

11.Acomodação -.03 .03 -.06 .001 .07 .22** -.07 .43** .18** .56**   

12.Colaboração/Integração .04 -.01 .19** .01 .35** .41** .18** .69** .04 .05 .36**  

13.Compromisso organizacional afetivo -.08 .27** -.01 .32** .42** .43** .27** .16** .09 -.11 .19** .22** 

Nota: ** p < .01; * p < .05             
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clima comunicacional mais positivo se associa a uma menor utilização de estratégias 

evitantes, o que, por sua vez, está relacionado com níveis mais elevados de 

compromisso afetivo. 

Figura 2.  

Modelo final com coeficientes não-standardizados.Figura 

 

  

Compromisso 

Clima de 
Comunicação 

Compromisso 
O. Afetivo 

Integração 

Acomodação 

Evitamento 

Competição 

.34
** 

-.16 n.s. 

-.42**
 

.10 n.s. 

.51** 

-.02 n.s. 

-.22** 

.43** 

.03 n.s. 

.15 n.s. 

.92** 

Nota: * p < .05; ** p < .01; n.s.: Não Significativo 
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Além disso, o efeito direto observado (b = .92; p < .01) destaca que um clima de 

comunicação positivo exerce influência determinante sobre o compromisso 

organizacional afetivo, como sugere a H4. Esta constatação é coerente com estudos que 

demonstram que ambientes com comunicação aberta e participativa reforçam a 

identificação afetiva dos colaboradores (Glikson & Erez, 2020; Rogiest et al., 2021). Os 

resultados apoiam parcialmente a H1, pois verifica-se uma relação positiva e 

significativa entre o clima de comunicação e o estilo integrativo (b = .51; p < .01), e 

uma relação positiva com o estilo compromisso (b = .34; p < .01). Estes dados sugerem 

que contextos organizacionais com um clima de comunicação positivo podem promover 

abordagens mais construtivas e cooperativas na resolução de conflitos, como também 

evidenciado por Glikson & Erez (2020), que identificam o papel central da 

comunicação na ativação de comportamentos colaborativos. Relativamente à H2, 

observa-se apenas uma relação negativa entre o clima de comunicação e o estilo 

evitante (b = -.42; p < .01) mas não se verificou uma relação significativa com o estilo 

competitivo (b = -.16; p < .01). Assim, confirma-se que climas de comunicação 

positivos estão associados a uma redução do evitamento de conflitos, mas não 

necessariamente à rejeição da competitividade. A H3 não foi confirmada 

estatisticamente apesar de existir efeitos diretos de o estilo acomodação sobre o 

compromisso organizacional afetivo (b = .43; p < .01). No entanto, os efeitos diretos 

observados sugerem uma tendência relevante que poderá ser mais claramente 

evidenciada com amostras maiores ou em modelos longitudinais (Rogiest et al., 2021). 

Limitações e Sugestões para Investigações Futuras 

 Apesar dos resultados alcançados fornecerem contributos relevantes para a 

compreensão das relações entre o clima de comunicação, os estilos de gestão de 

conflitos e o compromisso organizacional afetivo, este estudo apresenta algumas 
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limitações que devem ser reconhecidas. A primeira diz respeito à sua natureza 

transversal, uma vez que os dados foram recolhidos num único momento temporal. Este 

tipo de delineamento impede o estabelecimento de relações de causa-efeito entre as 

variáveis estudadas, não permitindo aferir a direção das associações ou a sua evolução 

ao longo do tempo (Rindfleisch et al., 2008).  

Uma segunda limitação relaciona-se com o método de amostragem não 

probabilístico por conveniência, baseado na participação voluntária de trabalhadores por 

conta de outrem. Embora a amostra represente um segmento relevante da população 

ativa, não permite garantir a generalização dos resultados a todos os contextos 

organizacionais ou sectores de atividade, o que deve ser tido em conta na interpretação 

dos dados (Etikan et al., 2016). 

A terceira limitação prende-se com a utilização de instrumentos de autorrelato, 

prática comum em estudos em psicologia organizacional. No entanto, estes 

instrumentos estão sujeitos a viés de desejabilidade social e tendência de resposta, 

podendo comprometer a autenticidade dos dados recolhidos (Podsakoff et al., 2003). 

Para investigações futuras, recomenda-se a implementação de estudos 

longitudinais, que permitam acompanhar a evolução das variáveis ao longo do tempo e 

explorar relações causais com maior precisão (Ployhart & Vandenberg, 2010). Sugere-

se ainda o recurso a métodos mistos, combinando dados quantitativos e qualitativos, ou 

a triangulação de fontes de informação (por exemplo, avaliações de supervisores, 

observações ou indicadores organizacionais), com o objetivo de reforçar a validade 

interna e reduzir os efeitos associados ao autorrelato (Creswell & Plano Clark, 2017). 

Conclusão 

O presente estudo teve como objetivo explorar a relação entre o clima de 

comunicação, os estilos de gestão de conflitos e o compromisso organizacional afetivo, 
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analisando também o papel mediador dos estilos de gestão de conflitos nessa dinâmica. 

Os resultados obtidos revelam que um clima de comunicação positivo está 

significativamente associado a níveis mais elevados de compromisso organizacional 

afetivo, confirmando a relevância da comunicação eficaz como um pilar fundamental 

nas organizações contemporâneas. 

Verificou-se, ainda, que estilos de gestão de conflitos mais construtivos, como a 

colaboração e o compromisso, estão positivamente relacionados com um clima de 

comunicação aberto e transparente, reforçando a ideia de que a forma como os conflitos 

são geridos influencia diretamente a qualidade das interações organizacionais. Por outro 

lado, o estilo de evitamento demonstrou ter um papel mediador significativo, 

contribuindo para explicar parcialmente a ligação entre o clima de comunicação e o 

compromisso organizacional afetivo. Este dado evidencia que a evitação de conflitos, 

quando associada a ambientes comunicacionais menos abertos, pode comprometer o 

vínculo emocional dos colaboradores com a organização. 

Apesar das limitações do estudo, nomeadamente o delineamento transversal e o 

recurso a uma amostra não probabilística, os resultados obtidos oferecem contributos 

relevantes tanto para a teoria como para a prática em Psicologia do Trabalho e das 

Organizações. Teoricamente, este trabalho reforça e alarga o conhecimento sobre os 

mecanismos que sustentam a relação entre comunicação e vinculação organizacional. 

Do ponto de vista prático, destaca-se a importância de fomentar ambientes 

comunicacionais saudáveis e de capacitar os líderes e colaboradores com competências 

adequadas de gestão de conflitos, como estratégia para promover o bem-estar e o 

compromisso dos trabalhadores. 

Para investigações futuras, recomenda-se a utilização de estudos longitudinais e 

metodologias mistas, que permitam validar os resultados encontrados e aprofundar a 
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compreensão sobre as dinâmicas organizacionais em contextos distintos. Em suma, esta 

investigação evidencia que a promoção de um clima de comunicação positivo e a 

adoção de estilos colaborativos na resolução de conflitos constituem alavancas 

essenciais para o fortalecimento do compromisso organizacional afetivo. 
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Anexos 

Anexo A  
 

DADOS SÓCIO DEMOGRÁFICOS 
 
Idade: 
 
Sexo: 
Masculino 
Feminino 
 
Estado Civil 
Solteiro/a 
Casado/a 
União Facto 
Divorciado/a 
Viúvo/a 
 
Tem filhos? 
Sim 
Não 
 
Habilitações académicas: 
Até ao 9º ano 
Ensino secundário ou equivalente (12ºano) 
Licenciatura 
Mestrado ou superior 
 
É trabalhador-estudante?  
Sim 
Não 
 
É o seu primeiro emprego?  
Sim  
Não 
 
Qual o setor de atividade da empresa/entidade onde trabalha? 
Setor primário (ex.: agricultura/pesca) 
Setor secundário (ex.: indústria, construção civil) 
Setor terciário (ex.: ensino, saúde, comércio, transporte e outros serviços) 
Setor quaternário (IPSS, associações sem fins lucrativos 
 
Exerce função de chefia/liderança? 
Sim 
Não 
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Trabalha por... 
Conta de outrem 
Conta própria 
 
Formato de trabalho 
100% teletrabalho 
100% presencial 
Misto (trabalho e teletrabalho) 
 
Trabalha por turnos? 
Sim 
Não 
 
Qual a sua carga horária semanal? 
Trabalho a tempo inteiro ou full-time 
Trabalho a tempo parcial ou part-time 
 
Qual é a sua situação contratual? 
Trabalhador efetivo/permanente 
Trabalhador com contrato a termo (temporário) 
Trabalhador independente (profissional liberal; prestador de serviços) 
Outra 
 
Há quanto tempo trabalha na presente organização? 
Menos de 1 ano 
Entre 1 e 2 anos 
Entre 3 a 5 anos 
Entre 6 a 10 anos 
Entre 11 a 15 anos 
Entre 16 a 20 anos 
Entre 21 a 30 anos 
Mais de 30 anos 
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Anexo B  
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Anexo C  
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Anexo D 
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Anexo E  

Consentimento Informado 
 

Caro senhor(a) 

O aluno, Ivo Miguel Ferreira de Castro Rodrigues, na obtenção do grau de mestre 

em Psicologia do Trabalho e das Organizações, a realizar na Universidade Católica 

Portuguesa, em Braga, está a realizar uma dissertação de mestrado, cujo objetivo principal 

é investigar a relação entre clima de comunicação, estilos de gestão de conflitos e 

compromisso organizacional afetivo em trabalhadores por conta de outrem. Iremos 

proceder à utilização de questionários para avaliar essas variáveis. A resposta a estes 

questionários não deverá exceder os 20 minutos. 

 Os dados serão sempre tratados anonimamente e em conjunto e terão como 

propósito apenas interesses de investigação; portanto estão asseguradas as questões de 

confidencialidade e do anonimato. 

Assim:  

- Declaro que todos os procedimentos relativos à investigação foram claros e responderam 

de forma satisfatória a todas as minhas questões. 

- Compreendo que tenho o direito de colocar, agora e no desenvolvimento do estudo, 

qualquer questão sobre o estudo e os métodos a utilizar. 

- Percebo as condições e procedimentos, vantagens e riscos em participar neste estudo. 

- Asseguraram-me que os processos que dizem respeito ao estudo serão guardados de 

forma confidencial e que nenhuma informação será publicada ou comunicada, colocando 

em causa a minha privacidade e identidade. 

- Compreendo que sou livre de abandonar o estudo a qualquer momento. 

Assinatura do participante  

Braga, 2025 


