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RESUMO

Rottava, A. (2025). Entre Conflitos e Cooperacgéao: Explorando o Papel das Emog0es Positivas,
Confianca e Lideranca em uma Instituicdo Publica Federal. Dissertacdo de Mestrado,
Universidade Estadual do Oeste do Parand, Cascavel, PR, Brasil.

Este estudo investigou as relagdes entre conflitos e cooperagdo em uma instituicdo publica
federal, explorando variaveis como emocdes, lideranca e confianga influenciam essa dinamica.
Por meio de uma abordagem quantitativa, foram testadas seis hipoteses elaboradas com alicerce
em uma revisao da literatura existente. A amostra foi composta por servidores de uma autarquia
federal que exerce, em todo o territério nacional, a prevencao e a repressao as infragfes contra
a ordem econdmica. Para a coleta de dados, foram utilizados instrumentos validados que
possibilitaram uma mensuracdo mais precisa dos construtos investigados. A avaliacdo do
conflito intragrupo foi realizada através da escala de Jehn (1995). A mensuracéo da lideranca
compartilhada baseou-se na ferramenta proposta por Carson et al. (2007). A confianca e
cooperacdo foram avaliadas usando a escala de Costa et al. (2017). Por fim, empregou-se o
instrumento Work-Related Affective Feelings (WORAF) para medicao da varidvel emocao. As
analises foram conduzidas por meio da Modelagem de Equacgdes Estruturais, utilizando o
método dos Minimos Quadrados Parciais e o Software SmartPLS® 4.0. Os resultados
indicaram que o conflito de tarefa ndo apresenta associacdo significativa com emocdes
positivas, enquanto o conflito afetivo possui uma associacdo negativa. Ambas hipdteses de que
a lideranca compartilhada modera a relagéo entre conflitos (de tarefa e afetivo) e emocdes ndo
foram confirmadas. Por outro lado, foi sustentada a relacdo positiva entre emogdes positivas e
confianca, assim como entre confianca e cooperagdo. O estudo destacou a complexidade das
interacdes entre conflitos, cooperacdo, emocoes, lideranca e confianga. Como contribuicéo
tedrica, aprofunda a compreenséo sobre a dindmica de conflitos e cooperacdo em organizacdes;
como colaboracdo pratica, oferece subsidios para lideres desenvolverem estratégias eficazes de
gestéo de conflitos.

Palavras-chave: Cooperacdo; Conflito de tarefa; Conflito afetivo; Institui¢do publica.



ABSTRACT

Rottava, A. (2025). Between Conflict and Cooperation: Exploring the Role of Positive
Emotions, Trust and Leadership in a Federal Public Institution. Professional Master’s Degree,
Western Parana State University, Cascavel, PR, Brasil.

This study investigated the relationships between conflicts and cooperation in a federal public
institution, exploring variables such as emotions, leadership, and trust that influence these
dynamics. Using a quantitative approach, six hypotheses developed based on a review of the
existing literature were tested. The sample consisted of employees of a federal agency that
exercises, throughout the national territory, the prevention and repression of infractions against
the economic order. Validated instruments were used to collect data, which allowed for a more
precise measurement of the constructs investigated. The assessment of intragroup conflict was
carried out using the Jehn scale (1995). The measurement of shared leadership was based on
the tool proposed by Carson et al. (2007). Trust and cooperation were assessed using the Costa
et al. (2017) scale. Finally, the Work-Related Affective Feelings (WORAF) instrument was
used to measure the emotion variable. The analyses were conducted using Structural Equation
Modeling, using the Partial Least Squares method and the SmartPLS® 4.0 software. The results
indicated that task conflict does not have a significant association with positive emotions, while
affective conflict has a negative association. Both hypotheses that shared leadership moderates
the relationship between conflict (task and affective) and emotions were not confirmed. On the
other hand, the positive relationship between positive emotions and trust, as well as between
trust and cooperation, was supported. The study highlighted the complexity of the interactions
between conflict, cooperation, emotions, leadership and trust. As a theoretical contribution, it
deepens the understanding of the dynamics of conflict and cooperation in organizations; as a
practical contribution, it offers support for leaders to develop effective conflict management
strategies.

Keywords: Cooperation; Task conflict; Affective conflict; Public institution.
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1 INTRODUCAO

O conflito, categorizado como de tarefa (relacionado a atividades) ou afetivo
(envolvendo emoc0es), € inerente as organizacdes (Jehn, 1995; Ullah, 2022). Guetzkow e Gyr
(1954) foram pioneiros ao categorizar conflitos em equipes, distinguindo entre conflitos de
tarefas e conflitos afetivos, sendo o primeiro relacionado as atividades desempenhadas e 0
segundo envolvendo emocdes e tensbes pessoais (Silva & Puente-Palacios, 2010). Essa
categorizacao permitiu que as pesquisas subsequentes analisassem o impacto multifacetado dos
conflitos no ambiente de trabalho, tanto nas interacGes pessoais quanto no desempenho
organizacional (Jehn, 1995, 1997). Pela perspectiva psicanalitica, os conflitos emergem de
projecdes, identificacBes e resisténcias inconscientes, em que desejos, frustracoes e rivalidades
ndo resolvidas se manifestam nas interacdes cotidianas (Freud, 1921; Kets de Vries, 2011).

Por outro lado, a cooperagdo surge como um fator para o sucesso das equipes,
reconhecida como a disposi¢cdo dos membros de coordenarem suas atividades em prol de
objetivos coletivos (Stern & Gorman, 1969); uma ferramenta para o aumento da eficacia
organizacional (Campion et al., 1993; Fleishman & Zaccaro, 1992). A coopera¢do nao se trata
apenas da auséncia de conflitos, mas de uma interacao ativa e positiva entre os membros, em
que as decisdes sdo tomadas em conjunto para alcancar metas comuns (Sinclair, 2003). Essa
pratica é especialmente crucial em ambientes organizacionais que dependem de alta
interdependéncia funcional para atingir um alto desempenho (Tyler, 2002). Nesse Viés, a
cooperacao é vista como um processo que depende da capacidade dos individuos de reconhecer
e elaborar esses aspectos emocionais, permitindo a construgdo de vinculos baseados em
confianca e empatia (Bion, 1961).

Nesse cenario, a lideranca compartilhada exerce um papel basilar ao proporcionar o
equilibrio necessario entre conflitos e cooperacao nas equipes. Em vez de centralizar as decisdes
em uma Unica figura, esse modelo envolve a participacéo ativa de varios membros na lideranca,
criando um ambiente de tomada de decisGes colaborativa (Hoch, 2013). Os integrantes da
equipe s@o encorajados a assumir responsabilidades coletivas e a compartilhar desafios e
oportunidades, facilitando a resolucdo de conflitos e a promocgdo da cooperagdo (Pearce &
Conger, 2003). A lideranga, nesse sentido, é entendida como uma fungédo que transcende a
autoridade formal, envolvendo a habilidade de conter as angustias coletivas e mediar os
conflitos de forma a transforméa-los em oportunidades de crescimento institucional (Laplanche
& Pontalis, 1967).
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As emoc0es, principalmente as positivas, influenciam a cooperagdo e a gestdo de
conflitos (Barsade, 2002; Nair, 2007). Esses estados tém um impacto nas agdes e nas interagdes
dentro das equipes, moldando as dindmicas de trabalho e a maneira como os individuos lidam
com desafios e conflitos (Nair, 2007). Desse modo, as emoc¢des positivas surgem quando ha
espaco para a expressao simbolica dos afetos, facilitando a resolucéo de tensdes e a integracdo
grupal (Winnicott, 1971).

A confianca, ao mediar a relacdo entre conflitos e cooperacéo, é um fator para a eficacia
das equipes (Lewicki et al.,, 1998; Simons & Peterson, 2000). Quando a confianca é
insuficiente, os conflitos podem se intensificar, comprometendo os resultados do trabalho
(Lewicki et al., 2006; Tidd et al., 2004). No entanto, em ambientes onde a confianca é
promovida, ela se torna um mecanismo eficaz para gerir os conflitos e aprimorar o desempenho
da equipe (Simons & Peterson, 2000).

Diante dessa complexidade, este estudo investiga a relagéo entre conflitos e cooperacao
em uma instituicdo publica federal, com foco nas varidveis lideranca compartilhada, emocGes
e confianca. Essa temaética é particularmente relevante, pois as organizacdes publicas enfrentam
altos niveis de interdependéncia entre equipes, pressdes sociais e politicas, demandas crescentes
por eficiéncia e transparéncia, além de um ambiente caracterizado por alta burocracia. Explorar
a dindmica entre conflitos e cooperacao, nesse cenario, propicia identificar estratégias eficazes
para otimizar processos internos, melhorar a entrega de servicos a sociedade e lidar com as
complexidades inerentes ao setor. Nesse rumo, prop6s-se uma investigacdo para analisar a

relacdo entre conflitos e cooperacdo em uma instituicdo publica federal.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Estudar a relacdo entre conflitos e cooperacdo em equipes € importante para
compreender as dinamicas que influenciam o contexto organizacional. O conflito desempenha
um papel fundamental na eficacia de equipes, afetando diretamente a sua performance e coesdo
(Todorova et al., 2022). Além disso, o conflito serve como um fato inegavel em varias
organizacg0es, sendo necessario reconhecé-lo e gerencia-lo adequadamente para evitar impactos
negativos no desempenho (Amason, 1996).

A relacédo entre conflitos e cooperacdo é complexa e interdependente, sendo necessario
analisar variaveis como lideranga, emocdes e confianga. Embora a cooperagdo possa coexistir
com o conflito, a simples auséncia de um ndo implica na presenca do outro (Stern & Reve,

1980). A cooperacdo, decisbes conjuntas para alcancar metas da equipe, esta associada com a
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eficacia organizacional e depende diretamente da qualidade das interagdes entre seus membros
(Sinclair, 2003). As varidveis exercem influéncia na capacidade das equipes de transformar
conflitos em cooperacédo produtiva (Barsade, 2002).

A lideranca compartilhada distribui responsabilidades entre os membros da equipe,
ajuda a mediar os efeitos do conflito e promove um ambiente mais colaborativo (Bligh et al.,
2006). A literatura aponta que equipes com lideranca compartilhada tém maior capacidade de
lidar com conflitos, pois seus membros sdo mais envolvidos na tomada de decisdes e se sentem
responsaveis pelo sucesso coletivo (Pearce & Conger, 2003). Isso permite que conflitos de
tarefa sejam direcionados de forma produtiva, promovendo melhorias nos processos de trabalho
(Menguc & Auh, 2008).

As emocdes, por sua vez, ocupam um lugar importante na relacdo entre conflitos e
cooperacdo. Conflitos de tarefa podem gerar emoc¢6es positivas, como entusiasmo e excitagéo,
estimulando comportamentos pro-sociais e melhorando a cooperagdo (Barsade, 2002).
Entretanto, conflitos afetivos, que envolvem tensdes interpessoais, tendem a gerar emogoes
negativas, como raiva e frustracdo, prejudicando a coesdo e a produtividade da equipe (Van
Kleef & Coté, 2007). A gestdo eficaz dessas emocdes pode transformar situacdes de conflito
em oportunidades de fortalecimento da cooperacao e da criatividade dentro da equipe (De Dreu,
2006).

A confianca é outra variavel nessa associacdo. A presenca de conflitos, sobretudo os
afetivos, pode reduzir os niveis de confianca entre os membros da equipe, prejudicando a
cooperacdo (Chen & Ayoko, 2012). Estudos indicam que emocdes negativas estdo
inversamente relacionadas a confianca, o que, por seu turno, afeta diretamente a colaboracdo
dentro das equipes (Ashkanasy & Ashton-James, 2005). Em contraste, emocdes positivas, como
entusiasmo e excitacdo, aumentam a percepcao de confianca e facilitam o comportamento
cooperativo, essencial para a eficacia das equipes (Lewicki et al., 1998).

Conflitos sdo inevitaveis em qualquer organizacdo e contexto, entretanto, uma gestdo
eficaz € imperioso para evitar prejuizos ao desempenho. O conflito de tarefas, em particular,
pode ser benéfico ao incentivar debates e trocas de ideias, desde que adequadamente gerido
(Jehn & Mannix, 2001). No entanto, conflitos afetivos geralmente tém consequéncias negativas,
afetando a satisfacdo no trabalho e aumentando a rotatividade de pessoal (Van Kleef & Coté,
2007). Uma resolucdo em potencial para minimizar os impactos negativos e maximizar 0s
beneficios dos conflitos estd na boa gestdo de variaveis, como lideranca e emogdes (De Cremer
& van Knippenberg, 2005).
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Apesar da importancia desses fatores, poucos estudos tém explorado de forma integrada
a relagdo entre conflitos e cooperacéo, especialmente no contexto publico (Rainey, 2014; Chen
etal., 2012). Em institui¢Bes pablicas, onde as equipes enfrentam elevados niveis de burocracia
e complexidade organizacional, entender como conflitos e cooperacao interagem é crucial para
melhorar o desempenho coletivo (De Dreu & Weingart, 2003; Tjosvold et al., 2014).

O presente estudo tem como objetivo contribuir para a literatura existente ao investigar
a relacdo entre conflitos e cooperacdo em uma instituicdo publica federal. A pesquisa busca
fornecer achados praticos para a gestdo de conflitos. Assim, espera-se que 0s resultados ajudem
a desenvolver estratégias mais eficazes para melhorar o desempenho organizacional por meio

de uma gestéo eficaz dos conflitos.

1.1.1 Questdo de Pesquisa

Qual a relacdo entre conflitos e cooperacdo em uma instituicdo publica de nivel federal?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Analisar a relacdo entre conflitos e cooperacdo em uma instituicdo publica de nivel

federal.

1.2.2 Especificos

a) ldentificar o nivel de cooperacdo entre membros de equipes de trabalho de uma
instituicdo publica de nivel federal;

b) Verificar o nivel e natureza dos conflitos em equipes de trabalho de uma instituicdo
publica de nivel federal;

c) Mensurar as emocdes positivas e a confianca em equipes de trabalho de uma
instituicdo publica de nivel federal;

d) Avaliar o efeito moderador da lideranca na relacdo entre varidveis antecedentes e a
cooperacdo em equipes de trabalho de uma instituicdo publica de nivel federal;

e) Analisar a relacdo entre a cooperacgdo e suas variaveis antecedentes em equipes de

trabalho de uma instituicdo pablica de nivel federal.
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1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

Existe uma vasta compilagédo da literatura que ilustra a dindmica associada aos conflitos,
em que tragos individuais e organizacionais tém o poder de elevar ou diminuir os niveis de
atrito em uma equipe. O conflito € um fendmeno multifacetado e em constante evolucéo,
abrangendo vérias dimensdes em diferentes niveis, amplamente analisado por pesquisadores
experientes. Jehn (1995) ressaltou a natureza complexa do conflito, enquanto Mannix e Jehn
(2004) e Jehn et al. (2008) destacaram a relevancia de reconhecer a esséncia em constante
mudanca do conflito, enfatizando sua progressao ao longo do tempo. No contexto publico, esses
tracos sdo amplificados por estruturas hierarquicas rigidas e pressdes politicas, que podem
exacerbar conflitos ou suprimir sua expresséo aberta (Vigoda-Gadot, 2002).

O conflito representa um desafio para o trabalho em equipe eficaz (Jehn, 1995; Medina
et al., 2005), pois pode impedir a cooperacéo e, posteriormente, impactar o desempenho (Jehn
et al., 2008; Swann et al., 2004). Em organizacdes publicas, onde a accountability € prioritaria,
conflitos mal gerenciados podem levar a atrasos na prestacao de servigos, como demonstrado
em estudos sobre satde e educacgdo (Rainey, 2014). Vérias teorias salientam a coopera¢cdo como
um mecanismo-chave para gerenciar ou responder a conflitos (Alper et al., 2000; Deutsch,
1990), retratando-a como um processo comportamental subsequente. Pesquisas de Pearson e
Monoky (1976) e Stern e Reve (1980) realcam a conexao entre cooperacao e conflito, sugerindo
que esses conceitos ndo sao totalmente opostos e alguns estudos debatem o papel mediador da
cooperacdo (Chatman & Flynn, 2001; Sinclair, 2003).

A ligacdo entre conflitos e cooperacdo deve ser analisada levando em consideracdo
outras variaveis primordiais para se entender essa conexdo: lideranca compartilhada, emocdes
e confianca. A lideranca compartilhada tem o potencial de desempenhar a mediacdo dos
conflitos e a promocdo da cooperacdo dentro das equipes (Bligh et al., 2006). Quando a
lideranca é distribuida entre os membros, h4 uma maior participacdo e responsabilidade
coletiva, facilitando a resolucdo de conflitos e o avan¢o em direcdo a objetivos comuns (Pearce
& Conger, 2003).

As emocOes também sdo importantes para compreender os conflitos e a cooperagdo. As
diferentes naturezas dos conflitos podem gerar emocoes diversas. Os conflitos de tarefa podem
gerar emocgOes positivas, como entusiasmo, que estimulam a cooperagdo e promovem o0
engajamento criativo (Barsade, 2002). No entanto, conflitos afetivos, que envolvem tensdes

interpessoais, tendem a produzir emocg6es negativas, como raiva e frustracdo, acomentendo a
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cooperacao e afetando negativamente a coesdo da equipe (Van Kleef & C6té, 2007). Ademais,
essas emoc0es influenciam diretamente a confianga entre os membros. Quando a confianca é
prejudicada, a cooperacao torna-se mais dificil (Ashkanasy & Ashton-James, 2005).

Ha lacunas na literatura sobre a relacdo entre conflitos e cooperacdo em equipes,
maiormente no panorama de organizacdes publicas, que podem ser entendidas como
organizacdes criadas e mantidas pelo Estado com a finalidade de atender as demandas coletivas
e promover o bem-estar social (Oliveira, 2017). Elas operam sob os principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, conforme estipulado pelo artigo 37 da
Constituicdo Federal de 1988. A administracdo publica que regula essas instituicdes inclui uma
série de agentes, 6rgdos e servicos organizados para atender as necessidades da sociedade de
forma equitativa e transparente (Bachtold, 2008).

Ferreira (2018) observou que, nas organizagdes publicas, conflitos podem ser tanto uma
forca positiva quanto negativa, dependendo de como sdo geridos, porém ha poucos estudos
sobre a gestdo eficiente desses conflitos pelos gestores publicos. Outro trabalho analisou 0s
conflitos e aliancas estratégicas no setor publico, destacando que o foco geralmente esta na
analise de estruturas de poder e controle, negligenciando a interacdo entre cooperacao e gestdo
de conflitos no setor (Almeida, 2012).

Embora haja evidéncias de que o tipo de conflito influencia o gerenciamento, estudos
mostram que conflitos de tarefas tendem a estimular a busca por informacdes, resolucéo de
problemas, concessdes e comprometimento, promovendo, assim, maior cooperacdo (Todorova
et al., 2022). Em contrapartida, conflitos afetivos geram emocdes negativas, como frustragéo,
podendo enfraquecer a cooperacdo na equipe (Todorova et al., 2022). Além disso, hd uma
escassez de pesquisas que integrem mediadores para compreender como essas variaveis podem
potencializar ou mitigar os efeitos dos conflitos sobre a cooperacdo (Ullah, 2022). Portanto, a
presente pesquisa justifica-se pela necessidade de auxiliar no preenchimento dessas lacunas ao
analisar de maneira mais abrangente como as interacdes entre conflitos e cooperacéo se ddo em
ambientes organizacionais publicos.

Este estudo se justifica tanto em termos praticos quanto tedricos. Praticamente, oferece
conhecimento para que liderangas saibam lidar com conflitos, especialmente no contexto
publico. A capacidade de gerir conflitos de modo eficiente pode promover um ambiente mais
colaborativo, permitindo que os lideres e membros da equipe transformem situacdes de tensao
em oportunidades de didlogo e crescimento organizacional (Bligh et al., 2006).

A instituicdo do universo da pesquisa € caracterizada, desde 2020, como um dos

melhores lugares para se trabalhar, com um indice de clima organizacional geral de 89 pontos,
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reconhecido pela pesquisa Fundagéo Instituto de Administracdo (FIA). Ao competir com 422
empresas, incluindo organizacdes publicas, privadas e estatais, sobrelevou-se, alcangcando o
segundo lugar na categoria de 6rgaos publicos. O objetivo deste estudo € ajudar a instituicéo a
compreender melhor como gerenciar os conflitos internos por meio de dados estratégicos e,
assim, manter sua posicéo de relevancia no ranking de satisfagéo e ambiente de trabalho. Esse
foco na gestéo de conflitos torna-se importante para 0 manejo do clima organizacional positivo,
contribuindo para a estabilidade da instituicao a longo prazo.

Teoricamente, este estudo oferece uma contribui¢do ao aprofundar a compreenséo sobre
o conflito organizacional, ao integrar variaveis como lideranca compartilnada e emocGes
positivas, elementos essenciais para uma gestdo de equipes eficaz. Ao investigar como esses
fatores influenciam a dindmica de resolucdo de conflitos, a pesquisa propde uma abordagem
integrada para o gerenciamento de conflitos, trazendo novos insights para a teoria. Esse enfoque
holistico pode ampliar o entendimento acerca de como criar ambientes organizacionais mais

colaborativos e produtivos.

1.4 ESTRUTURA DE DISSERTACAO

O presente estudo foi dividido em seis capitulos. No Capitulo 1, estd a introducéo,
seguida pelo problema de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos; € finalizada pela
justificativa e contribuicdo da pesquisa.

O Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, o qual sustenta o desenvolvimento da
pesquisa por meio de uma revisdo da literatura, que identifica os antecedentes do fendmeno da
cooperacdo e sua relacdo com os conflitos. Servem de base para as formulacdes das hipbteses
de pesquisa, sendo subdividas em sete subsecdes: conflitos e cooperacdo; conflito de tarefa e
emoc0es positivas; conflito afetivo e emocdes positivas; conflito afetivo, emogdes e lideranca
compartilhada; conflito de tarefa, emocdes e lideranca compartilhada; emocdes e confianca e
confianca e cooperagéo.

No Capitulo 3, estdo descritos os aspectos metodoldgicos, bem como as técnicas de
coleta e analise de dados empregados no estudo. O Capitulo 4 apresenta os resultados da
pesquisa, enquanto o Capitulo 5 apresenta a discussédo acerca dos resultados. E, por fim, o

Capitulo 6 evidencia as considerages finais.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

2.1 CONFLITOS E COOPERACAO

O conflito pode ser entendido como um estado de discordéncia entre individuos,
manifestando-se em diferentes dimensées, como conflitos de tarefas, de processos e afetivos
(Ullah, 2022). O conflito é uma caracteristica inerente aos ambientes de trabalho,
desempenhando um papel central na dindmica de vérias organizac@es (Todorova et al., 2022).
Bion (1961) argumentaria que esses conflitos refletem as ansiedades bésicas presentes em
qualquer grupo humano, manifestando-se tanto nas tarefas quanto nas relacoes afetivas. Nesse
contexto, é considerado uma parte natural das interacdes entre os membros (Amason, 1996).
Suas multiplas manifestagcGes tornam-se uma ocorréncia comum, com impacto inevitavel no
desempenho e na eficécia geral dos grupos (Atalho, 2016).

O conflito reflete um processo de compilacdo de diferencas individuais, estados,
comportamentos e criacdo de sentido entrelacados; panoramas interpessoais, interacfes e
criacdo de sentido; e cenarios de nivel de equipe, interacGes e criacdo de viés coletivo (Greer &
Dannals, 2017). Em outras palavras, os conflitos surgem das interacbes originadas pelas
diferencas individuais e pelos comportamentos distintos entre os membros da equipe
(Korsgaard et al., 2008).

Conflitos e cooperacdo sao fenbmenos interdependentes nas organizacdes, mas ndo
necessariamente ocorrem simultaneamente ou de forma automatica em resposta a auséncia do
outro (Stern e Reve, 1980). A cooperacao pode coexistir com a presenga de conflitos, da mesma
forma que a auséncia de conflitos ndo garante, por si s, a existéncia de cooperacdo (Todorova
et al., 2022). A colaboracdo envolve decisbes conjuntas para alcancar as metas da equipe,
contudo, isso ndo significa que o processo seja isento de discordancias (Sinclair, 2003).

A cooperagdo pode ser descrita como “decisdes tomadas por colegas de equipe sobre
como avancar nas metas da equipe” (Sinclair, 2003, p. 75) e € um mecanismo crucial para
aumentar a eficacia da organizacdo (Campion et al., 1993; Fleishman & Zaccaro, 1992). E
evidente, na literatura, que colaboracgéo e conflito estdo intrinsecamente ligados, pois, o conflito
de tarefas pode gerar debates intensos, que, se ndo forem geridos adequadamente, podem
evoluir para conflitos afetivos, impactando diretamente a dinamica da cooperacdo (Jehn &
Mannix, 2001).

A cooperagao pode ser definida como “um estado ou condi¢do caracterizado pela

disposicao dos membros em coordenar suas atividades em um esforgo conjunto para auxiliar
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todos os envolvidos a alcancar objetivos superiores” (Stern & Gorman, 1969, p. 156). Surge,
essencialmente, quando os participantes compartilham objetivos comuns (Stern & Gorman,
1969), tornando-se uma funcdo indispensavel para a execucdo das tarefas exigidas pelas
instituicGes em sua interdependéncia funcional (Tyler, 2002).

O comportamento cooperativo é potencialmente relevante para a viabilidade das
equipes, com o incentivo de ac¢Ges positivas e diminuigcdo das a¢des negativas (Tyler, 2002).
Engajar-se em um comportamento colaborativo envolve a realizacdo de tarefas que contribuem
para os objetivos compartilhados da equipe (Tyler, 2002). Em contraste, Stern e Reve (1980)
destacam que os conflitos podem impedir o auxilio entre as equipes. A cooperacao e o conflito
ndo sdo opostos completos, no entanto, a mera auséncia de conflito ndo garante
automaticamente a colaboragédo (Pearson & Monoky, 1976).

As evidéncias sobre as ramificacdes positivas e negativas do conflito e sua relacdo com
a cooperacdo sao fonte de discordancias e incertezas para gerentes e académicos (Todorova et
al., 2022). Em 1994, Jehn propds uma medida que aborda o conflito intragrupal em duas
dimens0es distintas: conflito afetivos e conflito de tarefas. Essa abordagem continuou sendo
discutida e refinada nos anos subsequentes (Jehn, 1994, 1997). Segundo a autora, o conflito
afetivo abrange indicadores emocionais e afetivos, como atritos, tensdo ou raiva entre 0s
membros do grupo, enquanto o conflito de tarefa engloba indicadores cognitivos, como
diferentes pontos de vista e opinides acerca do planejamento e execucéo das atividades do grupo
(Jehn, 1994, 1997).

O conflito de tarefas diz respeito a troca de ideias e opiniGes a respeito das tarefas em
uma organizacao. Por outro lado, o conflito afetivo surge de incompatibilidades interpessoais
que resultam de diferencas pessoais (Ullah, 2022). E importante notar que os conflitos de tarefas
e afetivos produzem efeitos distintos no gerenciamento de conflitos (De Cremer & van
Knippenberg, 2005).

Além disso, salientam-se os resultados potencialmente favoraveis associados ao conflito
de tarefas, precipuamente quando promove debates construtivos e a busca por solugdes eficazes
(De Cremer & van Knippenberg, 2005). Todavia, é importante reconhecer que o conflito de
tarefas também pode originar efeitos indesejados em quadros organizacionais menos saudaveis.
Esses efeitos adversos variam conforme fatores contextuais, como as emogdes presentes nas
interacdes e o estilo de lideranca adotado, que podem mediar ou moderar seu impacto (Ullah,
2022). Assim, os efeitos do conflito de tarefas ndo sdo uniformemente positivos ou negativos,

mas dependem das dindmicas especificas de cada grupo.
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Dessa forma, um paradoxo se instala, pois, o conflito parece ser relevante para alguns
aspectos da instituicdo, ao mesmo tempo em que parece demonstrar um impedimento ao
consenso e a aceitacdo afetiva (Amason, 1996). Quando representa o polo negativo, pode
impedir a cooperacdo e, posteriormente, impactar o desempenho (Jehn et al., 2008). Winnicott
(1971) mencionava a necessidade de o objeto transicional para a crianga elaborar seu mundo
interno e externo, e as organizagfes precisam de mecanismos que permitam a transformacéo
dos conflitos em cooperacéo.

Pesquisas conduzidas por Pearson e Monoky (1976), bem como por Stern e Reve
(1980), ressaltam a intrincada relagc&o entre cooperagédo e conflito, indicando que essas duas
nogdes ndo sdo contraditorias por si s6. Varias teorias apontam a pertinéncia da cooperacao
como uma ferramenta para gerenciar ou abordar os conflitos com eficacia (Alper et al., 2000;
Deutsch, 1990).

2.2 CONFLITO DE TAREFA E EMOCOES POSITIVAS

O conflito de tarefas, também conhecido como conflito cognitivo, refere-se as
diferencgas entre os membros do grupo em relacdo ao contetdo e aos objetivos do que estdo
conduzindo (Amason, 1996). Isso envolve variacdes nas perspectivas, ideias e abordagens
relativas a tarefa em questdo (Jehn & Mannix, 2001). Essas diferencas surgem de disparidades
de ideias ou opinides sobre o conteldo e os resultados de diferentes atribuicdes (Jehn & Mannix,
2001). Esté associado ao “o que fazer” e engloba variagdes nas metas, objetivos ou enfoques
das metas (Pan et al., 2020).

A natureza cognitiva deste conflito o torna particularmente relevante para processos
criativos. Segundo De Dreu (2006), quando os membros da equipe percebem o conflito de tarefa
como uma troca intelectual — e ndo como uma ameaga pessoal —, ocorre uma ativacdo de
emocgdes positivas como curiosidade e interesse. Esse estado emocional facilita a assimilagdo
de dticas diversas, criando um ciclo virtuoso, no qual o conflito alimenta a inovacdo (Barsade,
2002).

O conflito de tarefas pode se manifestar quando os individuos possuem pontos de vista,
preferéncias ou estratégias diferentes para alcancar um objetivo comum (Ullah, 2022). E
considerado um fendmeno inerente, que se manifesta nas equipes devido a realidade de que
cargos diferentes possuem visdes ambientais distintas, resultando em uma variedade de
percepcdes (Amason, 1996). Logo, essas diferencas acabam culminando em conflitos de tarefas
(Amason, 1996).
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Ja as emocdes sdo estados subjetivos de sentimento que surgem da interpretacdo
individual dos colaboradores em relacdo a uma determinada situacdo (Bryant & Cox, 2006).
Esses estados emocionais, por sua vez, exercem influéncia sobre as atitudes e comportamentos
dos colaboradores (Nair, 2007). As emocdes positivas indicam o nivel de entusiasmo, atividade
e alerta de uma pessoa (Watson et al., 1988) e estdo diretamente ligadas a uma maior satisfacdo
no trabalho, & promogdo da cooperagdo (Barsade, 2002) e ao estimulo de comportamentos e
desempenhos pré-sociais (Ashkanasy et al., 2002).

Um aspecto critico nessa dindmica ¢ o conceito de “afeto positivo de equipe” (Barsade,
2002). Quando um grupo compartilna emogdes positivas, cria-se um ambiente onde as
discordancias sao interpretadas como contribui¢cdes validas, ndo como ataques pessoais. Essa
atmosfera emocional positiva funciona como um amortecedor, prevenindo que os conflitos de
tarefa declinem em conflitos relacionais (Jehn & Mannix, 2001).

A literatura tem amplamente investigado os efeitos das emocdes positivas nos resultados
dos grupos de trabalho, frisando a importancia dessas emocdes para o0 desempenho coletivo e a
colaboracéo entre membros (Barsade, 2002). Em tarefas complexas, individuos que vivenciam
o conflito de tarefas, por mais desafiador que seja, podem também sentir entusiasmo,
impulsionando a proposta de novos prismas e promover uma analise mais profunda e reflexiva
das informac®es disponiveis (De Dreu, 2006).

O conflito de tarefas tem beneficios potenciais para o desempenho do grupo quando
gerenciado de maneira eficaz (Todorova et al., 2022). O principal raciocinio € que ele propicia
diversas perspectivas e ideias, aprimorando os processos de resolucdo de problemas e tomada
de decisdo (Todorova et al., 2014). Ademais, facilita uma compreensao mais profunda da tarefa
em questdo, incentivando os membros do grupo a participarem de discussdes abertas e
construtivas (Jehn & Mannix, 2001). Esses achados sugerem que o conflito de tarefa, quando
ocorre em um contexto emocional positivo, pode funcionar como um estimulo para a exceléncia
coletiva, transformando diferencas de opinido em inovacdo (Amason, 1996; De Dreu, 2006).

No entanto, o conflito de tarefas também origina debates intensos, que, se nao
gerenciados adequadamente, podem desencadear conflitos pessoais, afetando a dindmica do
grupo e seu desempenho (Jehn & Mannix, 2001). Nesses casos, o conflito de tarefas é
vivenciado como um evento aversivo, que €, muitas vezes, interpretado com hostilidade,
prejudicando a interacdo e colaboragéo entre os membros da equipe (Fritz & Dreisbach, 2014).

Essa complexa interagéo entre conflitos de tarefa e as emocgOes exige uma investigacao
mais aprofundada para entender melhor suas implica¢cGes no cenario organizacional. Por isso,

é fundamental explorar como as emoc0es, especialmente as positivas, podem influenciar o
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modo como os individuos lidam com esses conflitos, buscando otimizar as interagcbes no
ambiente de trabalho e, consequentemente, os resultados da equipe. Com isso, emerge a
necessidade de investigar mais a fundo essa relacéo, levando a formulagéo da seguinte hipotese:

H1 — o conflito de tarefa esta positivamente associado a emogdes positivas.

2.3 CONFLITO AFETIVO E EMOCOES POSITIVAS

O conflito afetivo, caracterizado por tensdes interpessoais entre 0s membros de uma
equipe, € amplamente reconhecido como prejudicial as organiza¢bes (Amason, 1996). Surge
guando as diferencas de opinido sdo vistas como ataques pessoais (Amason, 1996) ou quando
os conflitos sdo decorrentes de valores pessoais e percep¢des entre individuos (Yang &
Mossholder, 2004). A incompatibilidade é desencadeada por opinides divergentes sobre
assuntos diversos, que podem ou nao estar ligados a tarefa (Jehn et al., 2008).

Diferentemente do conflito de tarefa, que pode ser cognitivamente estimulante, o
conflito afetivo estd enraizado em desentendimentos emocionais, geralmente associados a
sentimentos de hostilidade, desconfianca ou frustracdo (Van Kleef & C6té, 2007). Essa natureza
interpessoal o torna particularmente danoso para a coesdo do grupo, pois mina a confianga e a
disposicdo para colaborar (De Dreu & Weingart, 2003). Porém, em panoramas especificos,
como competicbes saudaveis ou debates estruturados, mesmo conflitos afetivos podem,
paradoxalmente, despertar emocdes positivas, como excitacdo e determinacdo (Chen & Ayoko,
2012).

Estudos acerca de conflitos afetivos frequentemente despertam uma forte correlagédo
com emocdes negativas e resultados que prejudicam a produtividade (De Dreu & Weingart,
2003). Especificamente, a presenca de conflito afetivo esta associada a experiéncia de emocoes
negativas, como raiva e frustracdo (Van Kleef & Cote, 2007). Adicionalmente, podem levar a
uma diminuicdo da satisfacdo no trabalho e ao aumento da rotatividade de pessoal, afetando
negativamente a coesdo e a estabilidade do grupo (Van Kleef & C6té, 2007).

A literatura sobre emogdes no trabalho sobreleva que conflitos afetivos ativam o sistema
de ameaca psicoldgica, desencadeando respostas defensivas (Ashkanasy et al., 2002). Quando
os individuos se sentem atacados pessoalmente, sua capacidade de processar informacdes de
forma objetiva diminui e emocgOes negativas dominam o ambiente (Fritz & Dreisbach, 2014).
Contudo, em equipes com alta resiliéncia emocional, mesmo conflitos afetivos podem ser
reinterpretados como desafios coletivos, reduzindo seu impacto negativo (Todorova et al.,
2022).
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As emocdes desempenham funcgédo substancial na resolucdo de conflitos, e a literatura
sugere que as emocdes negativas podem ser eficazes na resolucdo de conflitos de tarefa e
afetivo, enquanto as emocgOes positivas podem dificultar a resolucdo de conflitos afetivos
(Zinchenko et al., 2015; Zinchenko et al., 2017). Nesse rumo, Fritz e Dreisbach (2014)
destacam que, na fase de detecgédo do conflito afetivo, sua relagdo com o processo emocional
tende a ser negativa. Mas, durante a fase de resolucdo, esses conflitos podem facilitar o
processamento de estimulos positivos, possibilitando um ambiente mais receptivo a
recuperacdo emocional (Fritz & Dreisbach, 2014).

Um aspecto seguidamente negligenciado é o papel do tempo na dindmica emocional dos
conflitos afetivos. Pesquisas indicam que, imediatamente apds uma disputa, as emocdes
negativas predominam, todavia, com o passar do tempo e a mediacdo adequada, é possivel
observar uma “recuperagdo emocional”, em que emocdes positivas gradualmente substituem as
negativas (Zinchenko et al., 2017). Esse processo é mais provavel em equipes com alto nivel
de inteligéncia emocional coletiva (Barsade, 2002).

Ao considerar o conflito afetivo, que constantemente envolve dindmicas de poder e
engajamento emocional, compreende-se que ele oferece aos individuos a oportunidade de
afirmar suas posicdes e interesses de maneira explicita (Jehn, 1997). Nesse cenario, as trocas
originadas por esse tipo de conflito podem intensificar a competicdo e, sobretudo, estimular
emoc0es positivas, como entusiasmo, entre os envolvidos (Jehn, 1997). A natureza competitiva
das interacOes interpessoais, portanto, gera um impulso para o entusiasmo e a motivacao (De
Dreu & Gelfand, 2008).

Embora os conflitos afetivos possuam o potencial de desencadear emocgdes positivas,
por exemplo entusiasmo e excitagdo, dependendo do modo como sdo percebidos pelos
participantes (Chen & Ayoko, 2012), a grande maioria da literatura enfatiza suas consequéncias
negativas. A relagdo entre a resolucdo de conflitos e o processamento de estimulos positivos
ainda ndo foi totalmente esclarecida, sinalizando a necessidade de mais investigagdes sobre de
gue maneira o conflito afetivo, em determinados contextos, fomenta a interagéo construtiva e
promove emocodes positivas (Pan et al., 2020). Dado esse enfoque predominante nos efeitos
adversos desses conflitos, este estudo concentra-se, especificamente, na relacdo negativa
associada as emoc0es positivas. Com base nas evidéncias discutidas nesta se¢do, o estudo
propde a seguinte hipotese: H2 — o conflito afetivo esta negativamente associado a emogoes

positivas.
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2.4 CONFLITO DE TAREFA, EMOCOES E LIDERANCA COMPARTILHADA

A lideranca compartilhada refere-se a influéncia matua dentro de uma equipe; as
atividades de lideranca sdo distribuidas entre os membros, permitindo que todos participem do
processo de tomada de decisdes e no cumprimento das tarefas que tradicionalmente seriam
reservadas a um lider hierarquico (Cohen et al., 1997; Pearce & Conger, 2003). Essa
distribuicédo de responsabilidades cria um ambiente em que o conflito de tarefa, quando aparece,
tende a ser interpretado como uma oportunidade de aprendizado coletivo, em vez de uma
ameaca a autoridade (Todorova et al., 2022). Entende-se que a lideranca compartilhada pode
ajudar a desenvolver um clima de apoio social e coparticipacdo dos objetivos entre os membros
da equipe (Hoch, 2013).

A dindmica da lideranga compartilhada altera como os conflitos de tarefa sdo
experienciados, pois, ao ser distribuida a autoridade, os membros tendem a perceber as
discordancias concernentes as tarefas como contribuicdes legitimas ao invés de desafios a
hierarquia (Pearce & Conger, 2003). Essa percepcdo compartilnada reduz a ansiedade
normalmente associada a conflitos e promove emocdes positivas como engajamento e
curiosidade intelectual (Barsade, 2002).

Carson et al. (2007) focalizam que a lideranga compartilhada possibillita uma dindamica
em que os membros se influenciam mutuamente, criando um ambiente de interdependéncia que
facilita a cooperacdo. Esse ambiente interdependente é particularmente eficaz para transformar
conflitos de tarefa em inovacéo, encorajando o exame critico de multiplas perspectivas (De
Dreu, 2006). Quando a lideranca é distribuida, os membros da equipe se sentem mais engajados
e responsaveis por seu papel, o que fomenta uma maior colaboracédo e troca de informacdes
(Cox, Pearce, & Sims, 2003). A lideranca compartilhada é mais eficiente se 0s membros da
equipe compartilharem um proposito comum, facilitado pela cooperacdo (Carson et al., 2007).

Um mecanismo crucial nessa dinamica é o que Pearce e Conger (2003) chamam de
“responsabilidade emocional compartilhada”. Em equipes com lideranca distribuida, os
membros ndo apenas dividem tarefas de lideranca, mas também dividem a responsabilidade por
manter um clima emocional positivo. Essa copropriedade emocional cria um amortecimento
natural contra os efeitos negativos do conflito de tarefa (Barsade, 2002).

A lideranca compartilhada, singularmente, envolve uma distribuicdo de funcbes de
lideranca entre varios individuos, ao invés de ser centralizada em uma Unica pessoa (Bligh et

al., 2006). Esse cenério viabiliza que diferentes membros da equipe participem de atividades
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de lideranca, facultando uma tomada de decisdes conjunta e uma responsabilidade coletiva
pelos resultados (Hoch, 2013).

O conflito de tarefas aflora quando os membros da equipe tém diferentes expectativas
ou percepcdes sobre as responsabilidades de trabalho, resultando em sobreposicdo de funcdes
e na necessidade de colaboracéo estreita (Blizzard, 1956). Esse tipo de conflito, especialmente
em ambientes de lideranca compartilhada, pode levar a um aumento na ambiguidade de papéis.
Nessa circunstancia, os membros ndo possuem clareza acerca de suas funcdes e objetivos,
aumentando o estresse e diminuindo a satisfacdo no trabalho (Cordes & Dougherty, 1993;
Wolverton et al., 1999).

Contudo, a literatura propde que a liderangca compartilhada oferece mecanismos naturais
para resolver essa ambiguidade. Como todos os membros participam do processo decisoério, ha
maior transparéncia na alocacdo de tarefas e expectativas (Pearce & Conger, 2003). Essa
transparéncia reduz a incerteza que normalmente alimenta emocgdes negativas durante conflitos
de tarefa (Jehn et al., 2008).

Nessa linha, quando o conflito de tarefas esta presente, hd falta de clareza e
previsibilidade nos processos de trabalho, ocasionando emocdes negativas entre 0s membros
da equipe, prejudicando a cooperacgdo e a eficacia da lideranca compartilhada (Fields, 2002).
Por outro lado, a lideranca compartilhada também pode mediar os efeitos negativos do conflito
de tarefas e das emocgdes negativas, proporcionando maior comunicagéo, colaboracao e apoio
mutuo entre 0os membros da equipe (Porter-O'Grady & Wilson, 1995; Spooner, 1996). Nesse
sentido, os membros da equipe podem ser incentivados a resolver problemas relacionados as
suas tarefas de forma mais proativa e autbnoma, reduzindo o impacto do conflito de tarefas e
melhorando o clima emocional da equipe (Cox, Lobel, & McLeod, 2003; Seers et al., 2003).

A lideranca compartilhada pode atuar diretamente nos conflitos de tarefas, intervindo
na maneira como as emog0Oes sdo geridas (Pearce & Conger, 2003). Estudos mostram que
equipes com lideranga compartilhada experimentam conflitos de tarefa como “ondas”
produtivas — com picos de debate intenso seguidos por fases de consolidacdo emocional
(Todorova et al., 2022). Ao ser implementada de acordo com os principios discutidos na
literatura (Blizzard, 1956; George et al., 2002), favorece a distribuicdo equilibrada de
responsabilidades, a clareza nos papeis e o suporte emocional entre 0s membros — fatores que
contribuem para a reducgédo de conflitos e o fortalecimento da coesdo grupal (Blizzard, 1956;
George et al., 2002). Assim, esta pesquisa busca auxiliar a literatura nessa investigacdo ao
propor a seguinte hipétese de pesquisa: H3 — a lideranga compartilhada modera positivamente

a relacdo entre conflitos de tarefa e emocdes.
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2.5 CONFLITO AFETIVO, EMOCOES E LIDERANCA COMPARTILHADA

A resolucéo de conflitos requer o dominio de habilidades especiais, sendo uma delas a
lideranca (Eling, 2024). Em situacgdes de conflitos afetivos, os membros da equipe tendem a se
sentir menos inclinados a colaborar ou confiar uns nos outros, comprometendo a distribuicédo
das responsabilidades de lideranca (Pearce & Conger, 2003; Wright & Barker, 2000). Em
ambientes de conflitos afetivos, a lideranga compartilhada apresenta uma vantagem distinta: ao
distribuir a responsabilidade pela gestdo emocional entre varios membros, previne a sobrecarga
emocional de um Unico lider (Pearce & Conger, 2003). A resolucédo de conflitos, no que lhe diz
respeito, requer o dominio de habilidades especificas, sendo a lideranca uma delas (Eling,
2024). Nesse contexto, a lideranca compartilhada emerge como um fenémeno em que as a¢oes
sdo realizadas por diversos individuos, ao revés de serem concentradas somente em pessoas em
funcBes formais de lideranca (Bligh et al., 2006).

A natureza distribuida da lideranca compartilhada cria multiplos pontos de contato
emocional na equipe; quando um membro esta envolvido em um conflito afetivo, outros podem
assumir temporariamente funcdes de mediacdo, prevenindo a escalada dessa divergéncia (Bligh
et al., 2006). As emoc0es sao essenciais na lideranca compartilhada. Em equipes com lideranca
compartilhada consolidada, observa-se o que Hoch (2013) denomina de “capital emocional
compartilhado” — um reservatorio coletivo de emocgGes positivas que pode ser mobilizado
durante conflitos. Emogdes positivas, como confianca e respeito mutuo, facilitam a influéncia
lateral e a cooperacdo entre os membros da equipe (Kennerly, 1996; Spooner, 1996).

Todavia, em situacdes de conflito afetivo intenso, mesmo a lideranga compartilhada
pode enfrentar desafios. Quando as emoc¢des negativas atingem um limiar critico,
sobrecarregam os mecanismos distribuidos de regulagdo emocional da equipe (Fields & Blum,
1997). De outra banda, emogdes negativas, frequentemente associadas a situactes de conflito
afetivo, podem intensificar o estresse no trabalho, aumentar a ambiguidade de papéis e agravar
o conflito de papéis, prejudicando o funcionamento harmonioso da lideranga compartilhada
(Fields & Blum, 1997; Fletcher & Kalufer, 2003).

A lideranca compartilhada carece que 0s membros da equipe se responsabilizem
mutuamente e atuem de forma autdbnoma para atingir as metas comuns (Coluccio & Havlick,
1998; Porter-O'Grady & Wilson, 1995). Essa interdependéncia positiva age contra os efeitos
negativos do conflito afetivo, uma vez que cria incentivos naturais para a reconciliacdo (Pearce

& Conger, 2003). No entanto, quando o conflito afetivo e as emoc¢des negativas prevalecem, os
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membros podem enfrentar maior ambiguidade e conflito de papéis, levando a niveis elevados
de estresse e reduz a satisfacdo no trabalho (Cordes & Dougherty, 1993; Wolverton et al.,
1999). Esse aumento no estresse pode resultar em uma diminuicdo na eficcia da lideranca
compartilhada, pois a cooperacéo e a influéncia matua sao afetadas (Barker, 1993; Seers et al.,
2003).

A lideranca compartilhada se caracteriza por um cenario em que varios membros da
equipe participam ativamente das atividades de lideranca, envolvendo-se na tomada de decisdes
conjunta e assumindo a responsabilidade coletiva pelos resultados (Hoch, 2013). Nesse Vviés, 0s
membros da equipe s&o motivados a trocar oportunidades e desafios com seus colegas (Pearce
& Conger, 2003).

Ao adotar uma abordagem compartilnada de lideranca, € possivel identificar
rapidamente as fontes de tensdo e trabalhar para resolvé-las antes que se agravem (Menguc &
Auh, 2008). Esse processo é potencializado pelo que Bligh et al. (2006) denominam de
“inteligéncia emocional coletiva” — a capacidade da equipe, como um todo, de processar e
regular informacGes emocionais. Isso auxilia na reconciliagdo de ideias conflitantes,
promovendo uma comunicacao precisa, 0 compartilhamento de informaces e dialogos abertos
(De Dreu & Weingart, 2003; De Dreu & West, 2001).

Nesse ambito, quando a lideranca compartilhada estad presente, espera-se que 0S
membros da equipe que ja passaram por conflitos afetivos sejam capazes de trabalhar em prol
de objetivos comuns, apesar das diferencas que possam surgir entre eles (Klein et al., 2011).
Esse enquadramento se torna viavel na medida em que uma forte presenca de lideranca
compartilhada tende a reduzir o impacto causado pelo conflito afetivo. Essa maneira de
lideranca é particularmente valiosa, haja vista que propicia um clima de coopera¢do focado nos
objetivos da equipe (Hoch, 2013) e reforca o senso de coletividade (Kuhn & Poole, 2000).

Pearce e Conger (2003) sublinham que a lideranga compartilhada envolve processos de
influéncia dindmica que podem harmonizar as diferencas entre os membros da equipe. Em
equipes onde ha diversidade de tracos como extroversdo e estabilidade emocional, a liderancga
compartilhada pode ajudar a alinhar os esfor¢cos e promover um ambiente colaborativo
(Hollenbeck et al., 2002).

O conflito afetivo e as emocdes dos membros da equipe estdo diretamente ligados a
eficacia da lideranca compartilhada. Quando bem-sucedida, a lideranca compartilhada converte
os desafios emocionais dos conflitos afetivos em oportunidades para fortalecer a resiliéncia
coletiva (Hoch, 2013). Enquanto as emocdes positivas podem fortalecer essa abordagem de

lideranca, as emoc¢Oes negativas e os conflitos afetivos prejudicam a dinamica da equipe,
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aumentando o estresse e reduzindo a satisfagdo no trabalho (Cohen et al., 1997; George et al.,
2002). Portanto, gerenciar as emogdes e os conflitos afetivos mantém a eficacia da lideranga
compartilhada em alcancar os resultados desejados (Pearce & Conger, 2003).

Diante desses resultados, torna-se evidente a importancia de investigar o papel mediador
que a lideranca pode exercer entre os conflitos afetivos e as emocoes. A lideranga compartilhada
oferece um modelo particularmente eficaz para essa mediacdo, transformando um desafio
individual (lidar com conflitos) em uma competéncia coletiva (Hoch, 2013). Compreender
como a lideranca afeta a dinamica dos conflitos e, por conseguinte, influencia o desempenho
da equipe, é fundamental para o desenvolvimento de estratégias eficientes. Desse modo, com
base nos argumentos discutidos nesta secao, esse estudo propde a seguinte hipétese: H4 — a

lideranca compartilhada modera positivamente a relacdo entre conflitos afetivos e emocoes.

2.6 EMOCOES E CONFIANCA

Lewicki et al. (1998) definem confianga como uma crenca positiva em relacdo a conduta
de outro individuo. Essa percepcdo, porém, ndo é estatica, € continuamente moldada pelas
interacdes emocionais entre 0s membros da equipe (McAllister, 1995), criando uma dinamica
complexa entre afeto e ligagdes sociais. A confianca tem sido objeto de interesse em varios
estudos, como os de Olson et al. (2007) e Parayitam & Dooley (2009), que examinaram a
confianga como mediadora em conflitos.

Alguns estudos veem o conflito como consequéncia da confianga interpessoal
insuficiente (Lewicki et al., 2006; Tidd et al., 2004). Entretanto, a confianca também pode ser
vista como um mecanismo para gerenciar conflitos de forma eficaz e melhorar os resultados
relacionados ao trabalho (Simons & Peterson, 2000). A relacdo entre emoc@es e confianca
apresenta-se como dinamica. Emog6es positivas como entusiasmo e satisfacdo reforcam a
confianca interpessoal, criando um ciclo virtuoso de reciprocidade e abertura (Jones & George,
1998). E emoc0es negativas como frustracdo e desconfianga corroem a confianca, dificultando
a colaboracdo e exacerbando conflitos (Chen & Ayoko, 2012).

Teoricamente, acredita-se que os julgamentos de confianca sdo complexos e tém uma
natureza afetiva (McAllister, 1995). Assim, as emocdes desempenham um papel importante na
formacdo da confianga, dado que impactam as percepg¢des, experiéncias, opinides e avaliacdes
de um individuo sobre a confiabilidade dos outros (Jones & George, 1998). Essa fungdo das
emoc0des na confianca € pertinente em ambientes organizacionais, onde a confianca interpessoal

pode influenciar a colaboracdo da equipe. EmocGes positivas ampliam a disposi¢cdo para
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confiar, mesmo em situagdes de incerteza (Jones & George, 1998), enquanto emoc¢des negativas
levam a avaliagdes mais céticas e defensivas (Chen & Ayoko, 2012). Essa dindmica torna-se
especialmente relevante em quadros de conflito, tendo em vista que as interpretacdes dos
eventos podem variar significativamente entre os individuos, gerando diferentes respostas
emocionais que, por sua vez, moldam as percepcdes de confianca (Chen & Ayoko, 2012).

Consequentemente, os conflitos podem provocar emocdes entre 0s membros do grupo,
influenciando, posteriormente, suas percepcdes de confianca (Chen & Ayoko, 2012). Nessa
direcdo, as emoc0Oes negativas estdo inversamente relacionadas a confianca (Chen & Ayoko,
2012), assim como as causas dos conflitos séo frequentemente apontadas por conta da falta de
confianca (Tidd et al., 2004). A confianga atua como mediadora nas situagdes de conflito
(Olson et al., 2007), funcionando como um neutralizador que permite discordancias sem
deteriorar os relacionamentos. Em equipes com alto nivel de confianga, os conflitos sdo menos
propensos a desencadear emocOes negativas intensas (Simons & Peterson, 2000),
demonstrando o papel protetor dessa varidavel. Contudo, quando a confianga é quebrada,
situacdo mais provavel em contextos em que predominam emocdes negativas (Lewicki et al.,
2006), o conflito tende a se intensificar, criando um circulo vicioso de desconfianca e emocdes
negativas.

Os conflitos impactam diretamente as emocdes, que sdo basilares na formacdo da
confianga (Ashkanasy & Ashton-James, 2005). A confianga, dessa forma, parece atuar como
orientadora nas situacdes de conflito (Olson et al., 2007). Acredita-se que os conflitos tém um
impacto direto nas emocdes, exercendo um papel significativo na formacdo da confianca
(Ashkanasy & Ashton-James, 2005).

Isto posto, as emocgdes positivas, como a excitacdo e 0 entusiasmo, S&o necessarias para
aumentar a percepc¢do de confianca (Chen & Ayoko, 2012). Todavia, é importante notar que
este achado apresenta uma limitacéo, posto que foi aplicado exclusivamente a alunos de pos-
graduacdo, o que pode restringir sua generalizacdo para equipes de trabalno em ambientes
organizacionais. A vista disso, supde-se que o impacto do conflito na confianca depende, em
parte, das emogdes induzidas pelo conflito vivenciados pelos individuos. Nessa ldgica,
apresenta-se a penultima hipotese de pesquisa: H5 — as emocges positivas estdo positivamente

associadas ao nivel de confianca.

2.7 CONFIANCA E COOPERACAO
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A cooperacdo envolve o estabelecimento de relagdes interdependentes com o objetivo
de alcancar resultados mutuos ou singulares, com énfase na reciprocidade esperada que se
desenvolve ao longo de um periodo de tempo (Anderson & Narus, 1990). Essa
interdependéncia cria um sistema de trocas sociais em que as acdes de um membro afetam
diretamente os resultados dos outros, estabelecendo as bases para relagdes de confianga
(Madhok, 1995). E uma abordagem construtiva que pode ser eficaz na resolucdo de conflitos,
pois acredita que seus objetivos sdo congruentes com os da outra parte (Zhang et al., 2023).

De modo semelhante, a confianca pode ser descrita como a disposi¢édo de confiar em
um parceiro de troca em quem se confia (Moorman et al., 1993). Essa disposic¢ao envolve uma
mediadora a vulnerabilidade calculada, em que os individuos aceitam riscos baseados na
expectativa de comportamento positivo do outro (Doney et al., 1998). A confianca pode ser
categorizada em boa vontade e competéncia. O primeiro diz respeito a “capacidade de um
parceiro cumprir os acordos” ¢ 0 segundo envolve “as suas intenc¢des de fazé-lo” (Zhang et al.,
2023).

Essa afirmacdo encontra apoio no trabalho de Doney et al. (1998), que reitera a
confianca passivel de ser delineada como a prontiddo para confiar em outra parte e realizar
acOes em situacOes em que tais decisGes tornam um individuo vulneravel as aces da outra
parte. Essa vulnerabilidade sé é possivel em circunstancias que héa expectativa de reciprocidade,
caracteristica fundamental da cooperacdo (Anderson & Narus, 1990). E relevante reconhecer
que a confianca facilita os processos cooperativos (Schurr & Ozanne, 1985).

A cooperacdo e a confianca sdo componentes interdependentes, que desempenham
papéis essenciais na formacao das relacdes bem-sucedidas e na obtencdo de resultados mutuos
(Madhok, 1995; Schurr & Ozanne, 1985). Madhok (1995) destaca a importancia de fomentar a
confiabilidade por meio da facilitacdo de uma cooperacdo eficiente e eficaz. Cada ato
cooperativo bem-sucedido fortalece os estoques de confianga, que facilitam novas iniciativas
cooperativas (Zhang et al., 2023). Dessa maneira, a cooperacdo assume tarefa elementar na
capacidade de aumentar ou diminuir a confianga entre as partes (Madhok, 1995).

A cooperagdo pode promover a confiabilidade, no entanto, é reduzida quando ocorrem
0s eventos de conflito (Zhang et al., 2023). Essa redugdo ocorre porque os conflitos afetam
negativamente os dois pilares da confianca: a percepcdo de competéncia e da boa vontade
(Zhang et al., 2023). A vista disso, pode-se compreender que, ao viabilizar niveis mais altos de
confianca entre os membros da equipe, ha o incentivo para um ambiente de trabalho mais
colaborativo (Stern & Gorman, 1969). Essa relagdo positiva opera através de trés mecanismos

principais: (1) reducdo da incerteza nas interagoes, (2) diminuicdo da necessidade de controle
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formal, e (3) aumento da disposic¢ao para assumir riscos interpessoais (Doney et al., 1998). Essa
énfase na confianga pode, em Ultima andlise, levar a um aumento no comportamento
cooperativo e a um melhor desempenho geral da equipe. Essa associacdo reflete a natureza
complementar desses dois construtos: a confianca reduz os custos da cooperagéo e a cooperagédo
robustece os lagos de confianga, criando um ciclo virtuoso que melhora o desempenho
organizacional (Madhok, 1995; Zhang et al., 2023). Nesse encadeamento, este estudo propde
sua ultima hipotese: H6 — a confianca esta positivamente com a cooperacao.

Nesse sentido, com base nas hipoteses formuladas, originadas dos objetivos propostos
e dos estudos realizados na literatura relevante, foi construido o modelo apresentado na
Figura 1. As hipéteses derivaram de uma analise dos objetivos estabelecidos para a pesquisa,
alinhando-se as descobertas e teorias presentes nas publicacdes académicas e cientificas

pertinentes ao tema.

Figura 1

Modelo de Pesquisa Proposto

Lideranga
Compartilhada

Conflito de Tarefa Hid+

Emoghes Positivas > Confianca
HE+

Conflito afetivo

Cooperagio

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No proximo capitulo, detalha-se o método empregado para a execucao préatica do estudo,
com o objetivo de esclarecer as etapas realizadas e facilitar possiveis reproducgdes do trabalho.
Tal capitulo foca no esquema proposto, na estrutura metodolégica considerada e nas técnicas

utilizadas tanto para a obtencdo quanto para a avaliagéo dos dados.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA

O delineamento da pesquisa ocupa-se precisamente do contraste entre a teoria e os fatos;
sua forma é a de uma estratégia ou plano geral que determine as operac¢des necessariaspara fazé-
lo (Gil, 2008). Dessa forma, esse item atua como um guia metodoldgico, estabelecendo a
estrutura usada para a coleta e a andlise de dados, garantindo que as operacfes realizadas

estejam alinhadas com os objetivos do estudo e permitindo possiveis replicacdes.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Em termos de abordagem do problema, a metodologia de pesquisa empregada € a
quantitativa, com foco na analise de multiplas varidveis. Técnicas como essa seguem um
modelo de pesquisa no qual o pesquisador formula hip6teses sobre os fendmenos e situagdes
em estudo (Creswell, 2007). A énfase durante a coleta de dados esteve em informacdes que
pudessem ser convertidas em numeros para verificar a ocorréncia dessas consequéncias
(Creswell, 2007). Na sequéncia, as hipGteses foram aceitas ou recusadas, ainda que
provisoriamente (Creswell, 2007).

A classificacdo quanto aos objetivos do estudo é de natureza exploratoria, pois permite
ao investigador revelar percepcfes acerca dos métodos e razdes da pesquisa, promovendo um
entendimento mais aprofundado do tema (Malhotra, 2012). Os dados foram analisados com o
auxilio da Estatistica, incluindo analise multivariada ou outras técnicas matematicas (Popper,
1972). Esse método é comumente empregado em estudos exploratoérios, que visam identificar
e categorizar relacdes entre variaveis. Esses estudos buscam descobrir “o que ¢”, revelando as
caracteristicas de um fenédmeno (Richardson, 1989).

Essa abordagem facilita a caracterizacdo dessas hipoOteses, examinando suas
frequéncias, médias e relacbes, alem de auxiliar na quantificacdo da variavel dependente
(cooperacdo). Por meio do uso dessa metodologia, € possivel examinar 0s pressupostos tedricos
sobre as conexdes existentes, com o objetivo de oferecer uma avaliagdo precisa e bem
fundamentada dos resultados (Creswell, 2007).

A pesquisa também fez uso de referencial tedrico, por meio do qual obras de autores
seminais foram referenciadas para explorar e avangar nas investigages dentro do campo de
estudo escolhido. A revisdo da literatura ofereceu uma avaliagdo critica das metodologias e
descobertas de estudos anteriores. Essa avaliagdo foi primordial para o pesquisador verificar a

confiabilidade e a importancia dos estudos conduzidos anteriormente, a0 mesmo tempo em que
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levou em consideragédo as restriches e desenvolvimentos de pesquisas anteriores (Creswell,
2010).

3.2 VARIAVEIS E INSTRUMENTOS DE COLETA DOS DADOS

O presente estudo buscou informacgdes por meio de dois métodos principais: pesquisa
teorica e coleta de dados. A investigacao teorica € necessaria para desenvolver as hipoteses e
organizar uma estrutura conceitual. As pesquisas foram conduzidas, principalmente, na base de
dados internacional Web of Science, além de artigos de referéncia da revista International
Journal of Conflict Management. Esse procedimento foi projetado para estabelecer um alicerce
tedrico robusto para aprimorar a analise e a compreensao dos fenémenos sob investigacao.

Posteriormente, foi criado o instrumento de pesquisa, com o objetivo de coletar dados
empiricos, conforme especificado no Apéndice A. O instrumento continha 37 perguntas,
estruturadas para alcancar o objetivo do estudo e divididas em seis se¢des, que examinaram as
variaveis.

Para as varidveis que envolvem o conflito cognitivo e conflito afetivo, foi utilizada a
Escala de Conflito Intragrupo, de Jehn (1995). A Escala de Conflitos possui bons indices de
confiabilidade interna (Tabachnick & Fidell, 1996). E composta por oito itens e duas
dimensGes. Essa escala tem sido amplamente validada em pesquisas anteriores, inclusive no
contexto brasileiro, por meio da pesquisa de Silva e Puente-Palacios (2010), garantindo sua
confiabilidade e relevancia no cenério de conflitos de equipe.

A escala usada para medir a lideranga compartilhada neste estudo foi desenvolvida por
Carson et al. (2007). A escala avaliou a lideranca compartilhada por meio de trés dimensdes:
propdsito compartilhado, suporte social e voz. Este estudo é considerado seminal, tendo sido
citado mais de trés mil vezes. Seu emprego confere consisténcia metodologica ao estudo,
proporcionando comparacgdes com pesquisas anteriores que utilizaram a mesma escala.

Para avaliar a confianca, a escala de Costa et al. (2017) foi aplicada, explorando uma
medida multifacetada de confianca no local de trabalho e especificamente no quadro das
equipes de trabalho. E dividida em quatro dimensdes (propensdo para confiar, confianca
percebida, comportamentos de cooperacdo e monitoramento de comportamentos). Para essa
investigacao, foi usada a segunda dimensao.

Para avaliacdo da varidvel cooperacdo, usufruiu-se da mesma escala de Costa et al.
(2017), na dimensdo comportamentos de cooperacdo. A cooperacdo foi medida consoante o

comprometimento dentro da equipe e as aces cooperativas dentro da equipe. Essa escolha de
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medidas garante que tanto a confianga quanto a cooperacao sejam avaliadas de forma precisa e
confidvel.

Por fim, para a variavel emocéo, foi utilizada a escala Work-Related Affective Feelings
(WORAF), proposta por Jaworek et al. (2020). Esta medida avalia sentimentos relacionados ao
trabalho associados a quatro emocdes: felicidade, medo, raiva e tristeza. Para o estudo em
questdo, foi escolhida a dimensdo felicidade, que estd associada a emocdes como alegria,
excitacdo, entusiasmo e contentamento. A escala foi validada no panorama brasileiro por meio
do estudo de Gomes et al. (2014).

Em todos os construtos usados nesta pesquisa, foi padronizada a escala de Likert de
cinco pontos, cujas opgoes de resposta sdo: discordo totalmente, discordo parcialmente, neutro,
concordo parcialmente e concordo totalmente. Esta escolha objetivou garantir a consisténcia

na avaliacdo das percepcdes dos participantes ao longo dos diferentes tdpicos investigados.

Tabela 1

Descricdo das Variaveis

Construtos Questodes Fontes

Existe muita discordancia sobre opinides relativas ao trabalho que esta sendo
realizado em minha equipe de trabalho.

Conflito Existem muitos conflitos de ideias em minha equipe de trabalho.
Cognitivo  Existe muito conflito em relacéo ao trabalho que realizo em minha equipe de Jehn (1995)
trabalho.

Existem muitas diferengas de opinido em minha equipe de trabalho.

Existe muito atrito entre os membros de minha equipe de trabalho.

Conflit Os conflitos de personalidade sdo evidentes na minha equipe de trabalho.
onflito

afetivo Existe muita tens@o entre os membros de minha equipede trabalho. Jehn (1995)

Existe muito conflito de fundo emocional entre os membros da minha equipe de
trabalho.
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Tabela 1 (continuacgéo)

Construtos

Questdes Fontes

Lideranga

Os membros da equipe passam um tempo discutindo o propdsito, as metas ¢ as
expectativas da nossa equipe para um projeto.

Os membros da equipe discutem as principais tarefas e objetivos da nossa
equipe para garantir que temos um entendimento justo.

Os membros da equipe elaboraram planos de acdo e cronogramas que permitam
atingir as metas da nossa equipe.

Os membros da minha equipe falam com entusiasmo sobre o progresso da nossa
equipe.
Carson et

Os membros da equipe reconhecem as realizagdes e o trabalho arduo uns dos p
al.

outros.

Os membros da equipe oferecem encorajamento aos membros da equipe que (2007)

parecem frustrados.

As pessoas da equipe sdo encorajadas a se expressarem para testar suas ideias
durante as discussdes.

Como membro desta equipe, tenho voz nas decisdes sobre como a equipe realiza
seu trabalho.

Todos nesta equipe t€ém a chance de participar ¢ expressar suas opinides.

Minha equipe apoia a participacédo ativa de todos na tomada de decisdes.

Cooperacao

Nesta equipe, trabalhamos em um clima de cooperacéo.
Nesta equipe, discutimos e lidamos com questdes ou problemas abertamente.
Ao tomarmos uma decisdo, levamos em consideragdo a opinido uns dos outros.
Costa et

Algumas pessoas da equipe ocultam informagdes importantes. al. (2017)

Nesta equipe, as pessoas evitam falar muito sobre si mesmas.

A maioria das pessoas nesta equipe esta aberta a ajudar outras pessoas.

Confianca

Nesta equipe, as pessoas podem confiar umas nas outras.
Temos plena confianga na habilidade de cada um para executar suas tarefas.
Nesta equipe, as pessoas cumprem o que prometem.

Hé membros na equipe que perseguem metas que ndo sdo claramente
comunicadas.

Algumas pessoas, nesta equipe, frequentemente tentam escapar de Costa et
compromissos ja assumidos. al. (2017)

Nesta equipe, as pessoas agem de maneira honesta ao considerar os interesses
umas das outras.
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Tabela 1 (continuacgéo)
Construtos Questdes Fonte

Minha equipe considera o trabalho agradavel.
Minha equipe de trabalho sente satisfagdo com o que faz. Jaworek

etal.
(2020)

Emogdes Minha equipe de trabalho sente que o trabalho oferece uma sensagdo de

realizagdo.
Minha equipe de trabalho encontra contentamento no trabalho.
No geral, minha equipe de trabalho sente-se relaxada e livre.

Minha equipe de trabalho esté feliz com as relagdes que mantém com seus
superiores.

Minha equipe de trabalho tem uma atitude positiva em relagdo as tarefas e aos
problemas que enfrenta no trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

3.3 UNIVERSO DE PESQUISA

O universo de pesquisa compfs-se por um grupo de servidores, estagidrios e
terceirizados, lotados em uma instituicdo publica de nivel federal, com aproximadamente 500
servidores no Brasil, que atuam tanto em equipes de trabalho presencial como em equipes
remotas. A organizacdo ¢ uma autarquia federal que exerce, em todo o territério nacional, a
prevencdo e a repressdo as infragdes contra a ordem econdmica, orientada pelos ditames
constitucionais de liberdade de iniciativa, livre concorréncia, funcdo social da propriedade,
defesa dos consumidores e repressdo ao abuso do poder econémico (Brasil, 2011).

A amostra foi definida incluindo todos os cargos gue atuam na instituicdo, compostos
por: advogados, economistas, especialistas em politicas publicas e gestdo governamental,
pedagogos, psicologos, administradores, jornalistas, técnicos administrativos, professores e
contadores. O critério para a participacao € a disponibilidade de participar. Esse conjunto de
amostra que a pesquisa alcancou € importante devido a sua variedade de profissdes, propiciando
uma visao abrangente e diversificada sobre o tema estudado.

O poder da amostra foi calculado a partir do software G*Power v. 3.1, que realiza
calculos precisos de tamanho de amostra, garantindo alta confiabilidade nos resultados. O uso
do G* Power permitiu que a pesquisa apresentasse a robustez estatistica necessaria para validar
as conclusdes do estudo, assegurando que a amostra seja representativa e suficiente para testar
as hipoteses formuladas. Considerando o poder estatistico desejado de ao menos 0,85 e nivel
de significancia 0,05, por meio do teste a priori do poder amostral, foi definida uma amostra

minima para a pesquisa de 102 observacoes.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu durante 0 més de outubro do ano de 2024. Os participantes
foram convidados a preencher o formulério estruturado disponibilizado via e-mail institucional,
na plataforma Google Forms. Essa plataforma facilitou a disseminacdo e o0 acesso ao
questionario, funcionando como um meio seguro de armazenamento dos dados coletados. No
formulério, foram incluidas perguntas para coleta de informac6es de perfil dos participantes,
como género e idade, para uma analise demografica mais detalhada.

Para a andlise de dados, obteve-se um total de 133 respondentes, com isso, realizou-se
o teste do poder amostral post hoc, que demonstrou um poder estatistico de 0,94, acima do que
foi definido, demonstrando a possibilidade de analise por meio de modelagem de equacbes
estruturais. A pesquisa contou com a participacdo de individuos de diferentes vinculos, idades
e posicbes dentro das equipes organizacionais, oportunizando um panorama abrangente do
ambiente analisado. A maioria dos respondentes declarou ser servidor publico efetivo,
representando 50,4% da amostra, seguido pelos colaboradores terceirizados, que
compuseram38,3% dos participantes. Os estagiarios completaram o grupo, com 11,3% do total,
conforme Tabela 2.

Quanto ao sexo, 62,4% dos participantes se identificaram como do sexo feminino,
enguanto 37,6% como do sexo masculino. As idades dos respondentes com maior concentracdo
nas faixas de 28 a 32 anos (19,5%) e 38 a 42 anos (16,5%), de acordo com a Tabela 2.

Tabela 2

Frequéncia Vinculo e Sexo
Qual seu vinculo: Contagens % do total % acumulada
Colaborador(a) terceirizado(a) 51 38.3% 38.3%
Estagiario(a) 15 11.3% 49.6%
Servidor(a) publico(a) 67 50.4% 100.0%
Qual seu sexo de nascimento: Contagens % do total % acumulada
Feminino 83 62.4% 62.4%
Masculino 50 37.6% 100.0%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Em termos de posi¢do hierdrquica, a grande maioria dos participantes (91,0%) atuava

como membros das equipes, enquanto 9,0% se identificaram como lideres, segundo Tabela 3.



Tabela 3

Posicdo Hierarquica

Qual sua posicéo na equipe: Contagens % do total % acumulada
Lider 12 9.0% 9.0%
Membro 121 91.0% 100.0%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os tamanhos das equipes dos respondentes variaram, com destaque para as equipes de

seis a 10 pessoas, que representaram 38,3% da amostra, e as de 11 a 15 pessoas, com 24,8%,

de acordo com Tabela 4. Quanto ao tempo de formagdo, mais de um terco das equipes

analisadas foram formadas ha um ano (31,4%), evidenciando um ambiente organizacional

focado em novas dinamicas de trabalho. Os 4,2% que responderam “zero” corresponderam aos

participantes que optaram por deixar essa pergunta em branco, em consonancia com a Tabela

4.

Tabela 4
Tamanho e formacéo equipe

Quantas pessoas fazem parte da sua equipe de trabalho,

. . R Contagens % do total
incluindo vocé:

% acumulada

23 ou mais 16 12.0%
5 ou menos 27 20.3%
Entre 11a 15 33 24.8%
Entre 16 a 22 6 4.5%
Entre 6 a 10 51 38.3%

12.0%

32.3%

57.1%

61.7%
100.0%

Qual o tempo da existéncia de sua equipe? (Em anos
Contagens % do total

% acumulada

completos)

0 5 4.2% 4.2%
1 37 31.4% 35.6%
2 25 21.2% 56.8%
3 12 10.2% 66.9%
4 10 8.5% 75.4%
5 3 2.5% 78.0%
6 5 4.2% 82.2%
8 3 2.5% 84.7%
10 5 4.2% 89.0%
12 3 2.5% 91.5%
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13 4 3.4% 94.9%
15 2 1.7% 96.6%
20 3 2.5% 99.2%
23 1 0.8% 100.0%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

3.5 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

A Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) pelo método dos Minimos Quadrados
Parciais (PLS-SEM), em sua versao 4.0, foi empregada para avaliar o modelo teérico. Esse
método minimiza o erro associado as variaveis endogenas, analisando as variaveis latentes
individualmente (Hair et al., 2017). E precipuamente usado em pesquisas de negdcios e gestao
(Hair, Hult et al., 2014). O PLS-SEM resolve diversos problemas associados a modelagem de
equac0es estruturais baseadas em covariancia.

Primeiramente, o PLS-SEM oferece estimativas precisas do modelo mesmo para
amostras pequenas (Hair, Hult et al., 2014). Essa abordagem possibilita a analise do ajuste da
teoria aos dados, isto é, a comparagdo entre a realidade e o modelo teérico proposto (Hair et
al., 2017), permitindo a confirmacdo ou refutacdo das hipoteses de pesquisa (Anderson &
Gerbing, 1988).

A abordagem Partial Least Squares (PLS-SEM ou PLS path modeling) foi adotada,
nesta pesquisa, devido a sua flexibilidade e adequacdo para analises de modelos complexos em
Ciéncias Sociais Aplicadas. Ele viabiliza trabalhar com variaveis latentes e erros de medicéo,
caracteristicas frequentes em estudos de areas correlatas (Hair, Gabriel, & Patel, 2014).

Além disso, essa técnica é recomendada quando os dados disponiveis ndo atendem aos
pressupostos exigidos por métodos multivariados tradicionais, como normalidade e grandes
tamanhos amostrais, sendo o PLS-SEM uma interpelacdo robusta baseada em minimos
quadrados parciais (Ringle et al., 2014). A literatura consolidada destaca sua capacidade de
gerar resultados confidveis em andlises exploratorias e preditivas, conforme os trabalhos de
Anderson e Gerbing (1988), Fornell e Larcker (1981), Hair, Hult et al. (2014) e Hair et al.
(2017).

A anélise no modelo estrutural ocorre em duas etapas. Primeiramente, avalia-se o0
modelo de mensuracéo, que envolve as relagdes entre os indicadores (questdes do questionario)
e seus respectivos construtos, observando as validades convergente e discriminante, ademais

da confiabilidade composta do modelo (Hair et al., 2017). Em seguida, analisa-se 0 modelo
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estrutural, que descreve as relagOes entre os construtos, facultando a comparacao entre o modelo
tedrico e a realidade (Hair et al., 2017), possibilitando confirmar ou refutar as hipoteses de

pesquisa (Anderson & Gerbing, 1988).
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4 RESULTADOS

Na Anélise Fatorial Confirmatdria, seis assertivas (EM5, CF4, CP5, LD1, LD2 e LD3)
foram excluidas devido a carga fatorial abaixo de 0,70, enquanto trés assertivas (CP4, CF4 e
CF5) foram invertidas devido a carga fatorial. Assertivas com carga fatorial abaixo de 0,70 ou
que apresentam carga invertida sdo, geralmente, descartadas ou ajustadas para garantir a
qualidade dos resultados da anélise (Hair et al., 2014).

A carga fatorial ¢ uma medida que reflete a correlagcdo entre uma variavel observada,
como a assertiva, e o fator latente que ela visa mensurar (Field, 2002). Quando a carga fatorial
é baixa, isso indica que a assertiva ndo esta contribuindo para o modelo de mensuragéo, o que
pode comprometer a confiabilidade e a validade da analise (Brown, 2015). Da mesma forma,
assertivas com carga fatorial invertida indicam uma relacdo negativa inesperada entre a variavel
observada e o fator, podendo ser corrigida invertendo a pontuacdo da assertiva ou
reformulando-a (Hair et al., 2017). O modelo final ajustado é apresentado na Figura 2.

Figura 2
Modelo Final Ajustado
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A Figura 2 apresenta as correlagGes entre cada par de variaveis que compdem o modelo.
Como pode-se notar, as correlacbes entre todas as variaveis sdo significativas, indicando
relacBes substanciais entre elas. A validacdo do modelo de mensuracéo foi realizada com base
nos seguintes critérios: confiabilidade e validade do construto e validade discriminante. Para
avaliar a confiabilidade e validade do construto, foram calculados os indices de Alpha de
Cronbach, Confiabilidade Composta (Composite Reliability - CR) e AVE (Average Variance
Extracted).

Na pesquisa, o Alpha foi estimado em 0,862 a 0,907. Quanto a Confiabilidade, os
valores estimados foram de 0,861 a 0,911, bem acima do valor minimo aceitavel de 0,70.
Quanto a variancia média extraida (AVE - Average Variance Extracted), os valores estimados
foram de 0,646 a 0,783, todos acima do limite de 0,50 (Cohen, 1988). Esses valores sdo

mostrados na Tabela 5.

Tabela 5
Estatisticas Descritivas e Correlacdes entre Variaveis
Cronbach’s Composite realiability Composite realiability Average variance extracted
alpha (rho_a) (rho_c) (AVE)
CA 0,907 0,911 0,935 0,783
CF 0,893 0,896 0,921 0,701
CP 0,862 0,861 0,901 0,646
CT 0,876 0,889 0,915 0,729
EM 0,900 0,900 0,923 0,668
LD 0,884 0,887 0,910 0,591

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Para verificar a validade discriminante, utilizou-se o critério proposto por Fornell e
Larcker (1981), segundo o qual a validade discriminante refere-se a medida em que uma
variavel especifica do modelo representa de maneira exclusiva um Unico construto, sendo
distinta dos demais construtos presentes no modelo. Os resultados, apresentados na Tabela 6,
confirmam a validade discriminante do modelo. Observa-se que as raizes quadradas dos valores
de AVE sédo superiores as correlaces entre os construtos, evidenciando a adequacgdo da

validade discriminante, conforme abaixo.
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Tabela 6
Correlagéo e Raiz Quadrada de AVE
CA CF CP CT EM LD
Conflito afetivo 0,885
Confianca -0,717 0,838
Cooperacao -0,734 0,831 0,804
Conflito de Tarefa 0,666 -0,660 -0,584 0,854
Emocoes -0,635 0,744 0,756 -0,560 0,817
Lideranca -0,637 0,681 0,786 -0,525 0,731 0,769

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

4.1 TESTE DE HIPOTESES

A primeira hipotese (H1) tinha como objetivo verificar se o conflito de tarefa estava
positivamente associado a emogdes positivas. De acordo com os resultados, ndo foi observada
uma associagao significativa entre o conflito de tarefa e as emogdes positivas (p-valor = 0,139
>(,05). Em relacdo a segunda hipotese (H2), que buscava identificar se o conflito afetivo estava
negativamente associado a emogdes positivas, os resultados confirmaram essa associagdo (p-
valor = 0,016).

Quanto as hipoteses H3 e H4, que tencionavam investigar se a lideranca compartilhada
moderava positivamente a relacdo entre conflitos de tarefa e emoc0es, e entre conflitos afetivos
e emoc0es, respectivamente, ndo foram confirmadas (p-valor = 0,470 e p-valor = 0,501). Por
fim, a hipotese H5, que objetivava analisar se as emog¢des positivas estavam positivamente
associadas ao nivel de confianca, foi confirmada (p-valor = 0,000), assim como a hipdtese H6,
gue investigava a associacdo positiva entre confianca e cooperagdo (p-valor = 0,000). Os

resultados dos testes de hipoteses estdo descritos na Tabela 7.

Tabela 7
Resultado do Teste de Hipoteses
Path P values Concluséo

Conflito Tarefa > Emocdes -0,128 0,139 Né&o sustentada
Conflito Afetivo> Emocdes -0,229 0,016 Sustentado
Lideranga x Conflito Afetivo> Emoc6es -0,052 0,501 Né&o sustentada
Lideranca x Conflito Tarefa > Emoc6es 0,053 0,470 N&o sustentada
Emogdes> Confianca 0,744 0,000 Sustentado
Confianca> Cooperacédo 0,831 0,000 Sustentado

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos ndo indicaram uma associacdo expressiva entre o conflito de
tarefa e as emocGes positivas, contrariando a hipotese inicial (H1). Embora o p-valor obtido
(0,139) néo suporte a relagéo proposta, sobreleva-se que o conflito de tarefas pode ter um papel
importante no aprimoramento da qualidade das decisdes. Amason (1996) argumenta que 0
confronto entre perspectivas distintas permite a sintese de ideias, resultando em decisdes mais
bem fundamentadas.

O conflito de tarefa, decorrente da diversidade funcional e experiéncias distintas dos
membros, é um fendmeno comum em equipes. Pelled et al. (1999) frisam que a manifestacéo
dessas diferencas ocorre quando ha troca de ideias e debates abertos. Esse tipo de interacéo,
apesar de ndo evocar emocOes positivas diretamente, cria um ambiente no qual alternativas
podem ser exploradas e avaliadas (Schweiger & Sandberg, 1989). Portanto, a auséncia de
emocgdes positivas pode ndo ser necessariamente um indicador de impacto negativo, mas de
foco em aspectos racionais e construtivos.

Outrossim, o conflito de tarefa promove uma dindmica que permite que os membros da
equipe se sintam mais comprometidos com as decisdes tomadas (Amason, 1996). Esse
comprometimento é amplificado quando os participantes percebem o conflito como construtivo
(Parayitam & Dooley, 2009). Olson et al. (2007) sugerem que, quando os membros da equipe
tém a oportunidade de debater suas ideias livremente, as decisGes resultantes sdo mais
fundamentadas e aceitas.

A diversidade de cargos, func@es e vinculos empregaticios entre os respondentes reflete
diretamente o conceito de diversidade funcional. Essa diversidade propicia uma ampla gama de
perspectivas cognitivas, contribuindo para o surgimento de conflitos de tarefa (Lovelace et al.,
2001; Mooney et al., 2007). Além disso, a diversidade funcional, consoante sinalizado por
Pelled et al. (1999), estimula o debate e a troca de ideias devido as diferentes interpretacdes que
cada grupo pode ter sobre os desafios organizacionais.

Essa pluralidade de visGes potencializa o conflito de tarefas e fortalece a capacidade da
equipe de sintetizar perspectivas distintas em decisbes mais fundamentadas. Assim, a
diversidade entre os respondentes, incluindo suas diferentes formacdes e vinculos, pode ser um
fator crucial para fomentar a inovacdo, o aprendizado organizacional e a tomada de decisdes
mais eficazes.

O fato de 58,6% dos respondentes integrarem equipes com 10 pessoas ou menos esta

diretamente relacionado a influéncia do tamanho da equipe na dinamica e no desempenho.
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Equipes menores tém maior potencial para desenvolver uma comunicagdo mais eficiente e
coesa, uma vez que a coordenacdo é menos desafiadora e os membros tém mais oportunidades
de interagir diretamente (Korsgaard et al., 2008). Essa configuracdo estrutural facilita o
reconhecimento da expertise individual dentro da equipe, reduzindo as chances de mal-
entendidos e conflitos afetivos, podendo impactar positivamente o desempenho coletivo
(Amason & Sapienza, 1997).

No entanto, mesmo em equipes menores, o conflito de tarefa pode surgir, pois a
interacdo mais frequente tende a revelar diferencas de perspectivas e abordagens entre os
membros (Brewer & Kramer 1986; Mooney et al., 2007). Essas equipes, a0 contarem com um
namero limitado de integrantes, podem potencialmente trocar informagdes de modo mais agil
e promover uma maior diversidade de ideias, sem os desafios estruturais e sociais que
frequentemente afetam equipes maiores (van Knippenberg & van Knippenberg, 2004).

Nesse viés, a configuracdo predominante observada entre os respondentes pode ser
vantajosa, visto que combina os beneficios de uma estrutura menor com a possibilidade de
resolver conflitos de tarefa de maneira construtiva e alinhada com os objetivos organizacionais.

Os resultados da pesquisa confirmaram a segunda hipotese (H2), evidenciando que o
conflito afetivo estd negativamente associado a emocdes positivas (p-valor = 0,016). Esses
achados estdo alinhados com a literatura existente, que aponta que os conflitos afetivos tendem
a evocar emoc0es negativas e prejudicar o desempenho da equipe (De Dreu & Weingart, 2003;
Jehn, 1997). H& uma associacdo significativa negativa entre os entre conflitos afetivos e
desempenho (De Dreu & Weingart, 2003).

Encontrou-se uma correlagdo média corrigida de -0,22 entre conflito afetivo e
desempenho, reforcando que essas disputas prejudicam a colaboracdo e a qualidade das
interacdes nas equipes (De Dreu & Weingart, 2003). Isso ocorre porque as emogdes negativas
associadas ao conflito afetivo interferem na qualidade da tomada de decisGes e na troca de
conhecimentos (Amason, 1996; Yusoff et al., 2013).

Ademais, os conflitos afetivos podem desviar a atencdo dos membros da equipe das
tarefas principais, levando-os a focar em disputas interpessoais e lutas por poder (Barki &
Hartwick, 2004). Essa dindmica prejudicial foi constatada também em equipes maiores, em que
a coordenacdo se torna mais dificil e a categorizacao social exacerbada aumenta a probabilidade
de conflitos relacionais (Katzenbach & Smith 1993; Mooney et al., 2007). Assim, o conflito
afetivo, mesmo em equipes de menor porte, como no caso da pesquisa, ainda pode inibir as

interacOes colaborativas.
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A diversidade funcional, embora benéfica para a criatividade e a inovacao, pode também
contribuir para o surgimento de conflitos afetivos (Kallarackal et al., 2013). Mesmo que a
diversidade amplie a gama de perspectivas e potencialmente melhore a qualidade das solucdes
(Hoever et al., 2018), ela também pode criar barreiras a cooperacdo e ao consenso estratégico,
sobretudo em equipes nas quais a diversidade funcional é mal utilizada ou mal compreendida
(Knight et al., 1999).

Por fim, apesar da pesquisa ter sido desenvolvida com equipes menores, divisou-se que
os conflitos afetivos podem emergir como resultado de diferencas individuais e tensdes
interpessoais. Esses conflitos ndo apenas afetam as emocgfes positivas, mas também
comprometem a eficacia dos processos e 0 moral da equipe. Nessa seara, 0s resultados da
pesquisa corroboram a literatura existente, demonstrando que o conflito afetivo representa um
desafio relevante a coesdo das equipes.

As emogdes negativas derivadas desses conflitos comprometem a qualidade da tomada
de decisdo e a troca de conhecimento (Yuni et al., 2020; Yusoff et al., 2014). Ainda, as disputas
interpessoais desviam o foco dos membros das tarefas principais para questbes de poder,
resultando em desvio de recursos, como o tempo e o esforco (Haur et al., 2017). Nesse contexto,
essas dinamicas contribuem para a deterioracdo do moral e da coesdo da equipe (Barki &
Hartwick, 2004).

Em algumas circunstancias, esses conflitos podem ter associa¢cdes neutras ou menos
intensamente negativas com o desempenho da equipe (Jehn & Greer, 2012). Contudo, a
prevaléncia de evidéncias sobre os efeitos negativos realca a importancia de minimizar conflitos
afetivos nas equipes para preservar tanto as emogdes positivas quanto a eficiéncia do trabalho
(Dewi et al., 2019).

O resultado da pesquisa torna-se pertinente principalmente em equipes caracterizadas
por grande diversidade funcional, como os respondentes do estudo. Embora essa diversidade
seja normalmente associada a beneficios como criatividade e inovacdo (Camelo-Ordaz et al.,
2005; Hoever et al., 2018), ela também pode aumentar a propensdo a conflitos afetivos
(Kallarackal et al., 2013; Pelled et al., 1999). Esses conflitos, ao gerarem emogdes negativas,
podem dificultar a busca por acordos e consenso estratégico (Knight et al.,, 1999),
comprometendo 0s processos internos e a eficacia da equipe.

As interacOes tendem a ser mais intensas e pessoais, reduzindo barreiras & comunicagao
e amplificando conflitos relacionais haja vista a maior proximidade entre os membros (Brewer
& Kramer, 1986). Embora enfrentem menos desafios de coordenagdo em comparagdo a equipes

maiores (Mooney et al., 2007), equipes menores podem ser mais vulneraveis a divergéncias
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pessoais que intensificam os conflitos afetivos (Katzenbach & Smith, 1993). Levando em conta
que os conflitos afetivos estdo negativamente associados as emocgdes positivas, torna-se
essencial que os gestores estejam atentos a esse aspecto, adotando estratégias para minimizar
impactos emocionais negativos.

A hipdtese de moderacéo positiva pela lideranga compartilhada ndo foi confirmada com
relagdo a conflitos de tarefa e emocgdes. Pesquisas anteriores denotam que conflitos de tarefa,
diferentemente de conflitos afetivos, tém potencial para contribuir com o desempenho da
equipe, desde que gerenciados adequadamente (Jehn & Mannix, 2001; Todorova et al., 2014,
2022). Os conflitos de tarefa, apesar de relacionados a desacordos sobre o trabalho, podem gerar
demandas emocionais significativas, que, quando excedem 0s recursos disponiveis,
correntemente resultam em exaustdo emocional (Dijkstra, 2009; Maslach & Jackson, 1981).
Esse estado de esgotamento pode prejudicar o engajamento dos individuos, singularmente em
ambientes onde os conflitos de tarefa sdo intensos (Carnevale & Probst, 1998).

Esse resultado contraria, em parte, a literatura existente, que amitde associa a lideranca
compartilhada a uma melhor gestdo de conflitos e regulacdo emocional (Pearce & Conger,
2003; Todorova et al., 2022). A teoria pressupde que, quando a lideranca é distribuida, os
conflitos de tarefa tendem a ser percebidos como oportunidades de aprendizado, e ndo como
ameacas, reduzindo, assim, emocdes negativas e promovendo um clima colaborativo (Barsade,
2002; Hoch, 2013). Entretanto, os dados dessa pesquisa indicam que, no contexto estudado, a
lideranca compartilhada ndo exerceu esse efeito moderador significativo.

Nesse sentido, o nivel de intensidade do conflito de tarefa desempenha um papel
consideravel em seus efeitos. Quando em niveis baixos ou moderados, os conflitos de tarefa
podem estimular o pensamento critico e a troca de perspectivas sem sobrecarregar 0S recursos
emocionais e cognitivos dos individuos (De Dreu, 2006; Shaw et al., 2011). Todavia, a medida
que a intensidade do conflito aumenta, ocorre um aumento concomitante na excitacdo e na
tensdo, dificultando o processamento de informacdes e a tomada de decisfes (Carnevale &
Probst, 1998; Galbraith, 1974).

As emocdes positivas podem amplificar a produtividade, enquanto emocgdes negativas
resultam em estados motivacionais adversos e diminuicao do esforco coletivo (Seo et al., 2004,
Staw et al., 1981). Mesmo que esses conflitos possam ser menos estressantes do que os conflitos
afetivos (Meier et al., 2013), exige-se um cuidado particular para evitar o desgaste emocional.

Uma possivel explicagdo para esse achado reside na natureza e na intensidade dos
conflitos vivenciados pelas equipes analisadas. Os conflitos de tarefa em niveis moderados

estimulam a inovacéo e o pensamento critico (De Dreu, 2006), porém, conflitos mais intensos
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podem sobrecarregar 0s recursos emocionais dos individuos, particularmente em equipes com
pouca maturidade ou clareza de papéis (Carnevale & Probst, 1998). A amostra desta pesquisa
incluiu um namero expressivo de equipes recém-formadas (31,4% com menos de um ano de
existéncia), o que pode ter limitado a capacidade desses grupos de gerenciar conflitos de forma
produtiva. Além disso, a predominancia de servidores publicos efetivos (50,4%) e terceirizados
(38,3%) na amostra pode ter introduzido dindmicas de poder e percepc¢des de seguranca
psicoldgica distintas, afetando a maneira como os conflitos foram experienciados.

Outro fator relevante foi a composicao hierarquica das equipes. A grande maioria dos
respondentes (91%) eram membros de equipe, ao passo que apenas 9% se identificaram como
lideres formais. Embora a lideranga compartilhada ndo exija necessariamente a presenca de
lideres tradicionais, a auséncia de figuras mediadoras em cenarios de alta ambiguidade pode ter
dificultado a resolucéo eficaz de conflitos (Bligh et al., 2006).

Apesar da ndo confirmacdo da H3, esse achado abre caminho para investigagdes futuras.
Em termos praticos, as organizacdes que desejam implementar lideranga compartilhada devem
investir ndo apenas na distribuicdo de responsabilidades, mas também no desenvolvimento de
habilidades de regulacdo emocional e na construcdo de climas psicolégicos seguros
(Edmondson, 1999). Em sintese, a lideranca compartilhada é uma abordagem promissora para
a gestdo de conflitos, no entanto, os resultados indicam que a mera distribui¢do de lideranga
ndo garante, por si s4, um ambiente emocionalmente positivo.

Com relacdo a hipdtese moderadora da lideranca compartilhada com os conflitos
afetivos e emocdes — ndo foi sustentada. Conflitos afetivos, comumente associados a tensdes
interpessoais, apresentam impactos profundos na exaustdo emocional € no engajamento no
trabalho (Maslach & Jackson, 1981; Spector & Bruk-Lee, 2008). Conflitos afetivos estdo entre
0s estressores mais prejudiciais no ambiente de trabalho, frequentemente associados a aumento
de tensédo e reducdo de bem-estar (Dijkstra et al., 2011). Esses conflitos geralmente criam
desconforto social e psicologico dentro das equipes, prejudicando a coeséo e a colaboracdo (Seo
et al., 2004). Ademais, em niveis elevados, esses conflitos exacerbam a sensacdo de ameaca
interpessoal, dificultando a resolucdo produtiva dos desacordos e levando a exaustdo emocional
(Benitez et al., 2018; Esbati & Korunka, 2020).

A eficacia da lideranca compartilhada depende de sua capacidade de integrar praticas
que encorajem o dialogo e a empatia, elementos basilares para minimizar os impactos
emocionais negativos (Jehn & Mannix, 2001). Uma abordagem viavel para lidar com o0s
conflitos afetivos € a reformulacdo de desacordos, que permite reinterpretar situacGes

carregadas emocionalmente de forma mais neutra (Sheppes et al., 2014). Quando lideres, em



51

conjunto com suas equipes, adotam essa perspectiva, hd uma redugdo nas demandas cognitivas
e emocionais, promovendo maior resiliéncia e engajamento no trabalho (Dijkstra et al., 2009).

Os resultados da pesquisa ndo confirmaram a hipotese H4, que previa um efeito
moderador positivo da lideranca compartilhada na relagdo entre conflitos afetivos e emocdes.
Este achado é particularmente interessante quando contrastado com a literatura existente, posto
que esta, reiteradamente, salienta a capacidade da lideranga compartilhada em mitigar os efeitos
negativos de conflitos interpessoais (Pearce & Conger, 2003; Hoch, 2013). A teoria sugere que
a natureza distribuida dessa forma de lideranca criaria maltiplos pontos de media¢do emocional,
prevenindo a sobrecarga de qualquer individuo e facilitando a regulagdo coletiva de emocdes
(Bligh et al., 2006).

Uma possivel explicacdo para essa divergéncia pode residir nas caracteristicas
especificas da amostra. O predominio de servidores publicos efetivos (50,4%) em conjunto com
uma propor¢do consideravel de terceirizados (38,3%) pode ter criado dindmicas de poder
assimétricas que limitaram a eficacia da lideranca compartilhada. Como observado por Fields
e Blum (1997), em conjunturas onde existem diferencas significativas em status e seguranga no
emprego, 0os mecanismos distribuidos de regulacdo emocional podem se tornar menos eficazes.
Ainda, o fato de 91% dos respondentes serem membros de equipe pode ter reduzido a percepgéo
de legitimidade para intervencdo em conflitos afetivos, mesmo em uma estrutura supostamente
compartilhada.

A idade média dos participantes (com concentracdo nas faixas de 28-32 e 38-42 anos) e
o tempo de formacdo das equipes (31,4% com menos de um ano) também oferecem insumos
importantes. Conforme sugerido por Hollenbeck et al. (2002), equipes mais jovens e com menor
tempo de convivéncia podem ainda nao ter desenvolvido o “capital emocional compartilhado”
necessario para lidar eficazmente com conflitos afetivos. Essa falta de maturidade coletiva pode
ter sobrecarregado os mecanismos de lideranga compartilhada, especialmente em equipes
médias e grandes (6-15 pessoas), onde a complexidade da coordenacéo é maior.

Em concluséo, a lideranga compartilhada continua sendo uma abordagem promissora
para a gestdo de conflitos, contudo, os resultados destacam a importancia de considerar fatores
contextuais e pré-condicBes para sua implementacdo efetiva.

A hipotese H5, que pretendia investigar a associacdo entre as emocgdes positivas e 0
nivel de confianga, foi confirmada. Esses achados estéo alinhados com a literatura. As emog0es
positivas favorecem a construcdo de uma base sélida de confianga, enquanto emocdes
negativas, como raiva ou tristeza, que Winnicott (1971) classificaria como fruto de experiéncias

de frustracdo ndo elaboradas, tendem a enfraquecer essa relagcdo (Dunn & Schweitzer, 2005).
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A teoria do modelo circumplexo de afeto oferece uma base til para entender a natureza
das emocgdes em relacdo a confianca, sendo que esse modelo distingue as emogdes ao longo de
duas dimensoes: valéncia e excitacdo (Posner et al., 2005). A valéncia caracteriza as emocoes
em uma escala de agradavel a desagradavel, ao passo que a excitacdo mede a intensidade das
emoc0es, de calmante a ativadora (Posner et al., 2005). As emocdes positivas, associadas a uma
valéncia mais alta, foram distinguidas como facilitadoras do estabelecimento de confianca
(Posner et al., 2005). Nessa esfera, as emocOes positivas podem gerar um ambiente mais
propicio para a construcao de vinculos interpessoais de confianca (Posner et al., 2005).

Quando as pessoas experimentam emocdes de valéncia positiva, tendem a confiar mais
nos outros. Esse fendmeno pode ser compreendido como um modo de transferéncia positiva,
onde experiéncias relacionais passadas influenciam as expectativas atuais (Kets de Vries,
2011), a proporcdo que as emocdes de valéncia negativa geram desconfianca (Dunn &
Schweitzer, 2005). Por exemplo, a traicdo, um evento emocional negativo, reduz
substancialmente a confianca nas relagdes interpessoais (Lee & Selart, 2015).

O estado emocional do confiante realca a pertinéncia do estado emocional no processo
de confianca (Mayer et al., 1995). A gestdo das emogdes é necessaria para a construcdo genuina
de confianga, principalmente em ambientes colaborativos (Williams, 2007). Essas evidéncias
corroboram a hipotese H5 e oferecem uma compreensdo mais profunda sobre o papel das
emocdes na dindmica de confianca interpessoal. A confianca organizacional é um fenédmeno
consciente e racional, mas estd profundamente enraizada em processos emocionais
inconscientes e em dindmicas transferenciais que reproduzem padrdes relacionais anteriores
(Freud, 1921; Kets de Vries, 2011).

A hip6tese H6, que investigava a associagdo positiva entre confianca e cooperacéo, foi
confirmada, com os resultados sugerindo que um estilo cooperativo de gerenciamento de
conflitos pode promover a confianga. Estudos apontam que membros que lidam com conflitos
de maneira cooperativa sd0 mais propensos a se engajar em uma comunicagao construtiva,
processo que Bion (1961) descreveria como caracteristico do “grupo de trabalho” em contraste
com os “grupos de suposicdo basica”, levando a uma melhor compreensdo dos desacordos
pessoais e a um maior entendimento das perspectivas dos outros (Dijkstra et al., 2011).

Em contraste, um estilo competitivo de gerenciamento de conflitos propende a gerar
ameacas, blefes e intimidacéo, originando debates turbulentos e escalada de conflitos (De Dreu
& Beersma, 2005). O estilo competitivo prejudica o funcionamento e a eficacia do grupo,

enfraquecendo a confianga entre os membros (Behfar et al., 2008). Nessa linha, a literatura
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sinaliza que um estilo cooperativo de gerenciamento de conflitos é eficaz, mormente, em
conflitos afetivos, sobretudo quando o nivel de conflito € alto (Andrews & Tjosvold, 1983).

Ao adotar um estilo cooperativo, os membros do grupo conseguem discutir suas
diferencas aberta e ativamente, um “espag¢o potencial” para a transformacdo criativa dos
conflitos (Winnicott, 1971), considerando tanto suas prdprias preocupacfes quanto as dos
outros para resolver as discrepancias (Tekleab et al., 2009). A utilizacdo de um estilo
cooperativo de gerenciamento de conflitos contribui para a reducdo da exaustdo emocional e
aumenta o engajamento no trabalho (Benitez et al., 2011; Tekleab et al., 2009).

A pesquisa também revela que essa abordagem ajuda a mitigar os efeitos adversos do
conflito de tarefa, melhorando o engajamento e o bem-estar dos membros do grupo (Jiang et
al., 2013). Isso valida a importancia de um estilo cooperativo para a resolucdo de conflitos e

para a construcdo de uma cultura de confianca e cooperacdo no ambiente de trabalho.

5.1 LIMITACAO E PESQUISAS FUTURAS

Este estudo apresentou contribuicdes relevantes ao explorar a relacéo entre conflitos e
cooperac¢do em uma instituicdo publica, especialmente considerando as variaveis de lideranca
compartilhada, emocGes e confianca. No entanto, algumas limitacdes devem ser destacadas.
Primeiramente, a coleta de dados foi realizada por meio de uma amostra especifica de
servidores de uma unica autarquia federal, o que pode limitar a generalizacdo dos resultados
para outras organizagdes publicas ou privadas.

Os resultados deste estudo, obtidos em um ambiente organizacional especifico, podem
ndo ser diretamente generalizaveis a outras organizacGes com culturas ou estruturas diferentes,
requerendo cautela na interpretacdo e aplicacdo das conclusdes. Sugere-se que estudos futuros
ampliem a amostra para incluir diferentes tipos de organizacdes, tanto publicas quanto privadas,
a fim de verificar se os padrdes observados se mantém em contextos diversos. Além disso, &
interessante realizar estudos comparativos entre setores e culturas organizacionais distintas,
para identificar possiveis variacdes nos resultados.

Ademais, a coleta de dados através de questionarios estruturados esta sujeita a viés de
autorrelato, com os participantes podendo fornecer respostas socialmente desejaveis. Para
mitigar essa Otica, futuras pesquisas poderiam adotar métodos mistos, combinando
questionarios com entrevistas ou observacao direta, permitindo uma compreensdo mais robusta

dos fenébmenos estudados.
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Nessa toada, ainda, a natureza transversal do estudo impossibilita a analise de como
essas relaces se desenvolvem ao longo do tempo. Estudos futuros podem adotar uma
abordagem longitudinal para capturar essas dinamicas. Outra limitacdo esta na inclusdo de
apenas variaveis principais, como conflitos de tarefa e afetivo, lideranca compartilhada,
emocBes e confianca. Pesquisas futuras poderiam integrar variaveis como cultura

organizacional ou clima organizacional, que s&o fatores criticos no ambiente organizacional.
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6 CONCLUSAO

O objetivo da pesquisa foi analisar a relagdo entre conflitos e cooperacdo em uma
instituicdo publica de nivel federal. Para isso, a pesquisa adotou uma abordagem quantitativa e
exploratoria, utilizando um questionério estruturado para coletar dados de servidores,
estagiarios e terceirizados da instituicdo. Foram avaliadas varidveis como conflitos cognitivos
e afetivos, lideranca compartilhada, confiancga, cooperacdo e emogdes, com escalas validadas.
O uso de técnicas estatisticas, como a modelagem de equacdes estruturais, possibilitou
examinar relacdes entre as variaveis.

Os resultados deste estudo reforcam a complexidade das interagdes entre conflitos,
cooperacdo, emocoes, lideranca compartilnada e confianca no ambiente organizacional.
Embora nem todas as hipoteses tenham sido confirmadas, os achados contribuem para o
entendimento das dindmicas de equipe, precipuamente em instituicbes publicas caracterizadas
por alta diversidade funcional e burocracia.

Foi evidenciado que o conflito afetivo estd negativamente associado as emocdes
positivas, destacando a necessidade de gerenciar conflitos interpessoais de forma cuidadosa
para preservar a coesdo da equipe. Além disso, as emocdes positivas mostraram-se fortemente
associadas a confianca, que, por sua vez, desempenha um papel elementar na promogdo da
cooperacdo. Esses resultados salientam a importancia de criar um ambiente de confianca para
facilitar a colaboracao nas equipes.

O estudo apresenta como principal novidade a sistematizacdo e analise integrada de
variaveis-chave, como conflitos cognitivos e afetivos, lideranca compartilhada, emocGes,
confianca e cooperacdo, em um contexto especifico de instituicdes publicas federais. As
implicacdes préaticas para organizacOes e gestores sdo significativas. Em primeiro lugar, o
estudo evidencia a relevancia de gerenciar conflitos interpessoais de maneira proativa,
especialmente os de natureza afetiva, para evitar que impactem negativamente as emocoes
positivas e a coesdo da equipe. Em segundo lugar, reforca a necessidade de promover um
ambiente de confianca, j& que a confianga se mostrou um elemento central para facilitar a
cooperacéo e a colaboragéo entre os membros da equipe.

Para os gestores, isso significa investir em praticas que fortalecam a confianca, como
transparéncia na comunicagéo, reconhecimento de contribuigdes e estimulo a participagao ativa
de todos. Por fim, o estudo sugere que emogdes positivas no trabalho devem ser incentivadas,

pois estdo diretamente ligadas a confianca e & cooperacdo. Isso pode ser alcangado por meio de
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politicas de bem-estar, programas de desenvolvimento de lideranca e a¢fes que promovam um
clima organizacional saudavel.

Este estudo buscou contribuir teoricamente para a literatura académica ao aprofundar a
compreensdo sobre a dindmica dos conflitos e da cooperacdo em quadros organizacionais,
ampliando os conhecimentos da &rea. Assim, o estudo abre caminho para futuras pesquisas e
praticas que visem ao aprimoramento das dinamicas de equipe em cenarios organizacionais

diversos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO

Ol4, meu nome é Amanda Rottava.

Obrigada por dedicar seu tempo para participar deste estudo, que faz parte da minha pesquisa
de Mestrado no Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo da Universidade Estadual do
Oeste do Parana - Unioeste. Esta pesquisa pretende investigar a coopera¢do no ambiente de
trabalho. O questionario contém 37 perguntas e levard entre 10 a 15 minutos para ser
respondido. Suas respostas sdo extremamente importantes para o desenvolvimento da pesquisa,
ndo ha necessidade de se identificar e garantimos que todas as informac6es serdo tratadas com
total confidencialidade.

Contamos com sua colaboracao.

Declaro que li e concordo com os termos e condic¢des descritos acima.

() Sim

Questdes Iniciais — Caracteristicas sociodemograficas dos entrevistados
1. Qual seu vinculo de trabalho?
o () Servidor(a) efetivo(a)
o () Colaborador(a) terceirizado(a)
o () Estagiario(a)
2. Qual seu sexo?
o () Feminino
o () Masculino
o () Prefiro nédo dizer
3. Qual sua idade? (em anos completos)
[campo para resposta]
4. Qual sua posicdo na equipe?
o () Lider
o () Membro
5. Quantas pessoas fazem parte da sua equipe de trabalho, incluindo vocé?
() Menos que 5
() Entre5a10
o ()Entrel0e 15
o ()Entre16e 22
o () Acimade 23
6. Qual o tempo de existéncia de sua equipe? (em anos completos)
[campo para resposta]
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Construtos, Questdes e Escala Utilizados no Questionario

Construtos Questdes Escala Legenda

Existe muita discordancia sobre opinides relativas ao trabalho
que esta sendo realizado em minha equipe de trabalho.

Existem muitos conflitos de ideias em minha equipe de 1=discordo
Conflito trabalho. 1-2-3 -4 totalmente 5 =
Cognitivo Existe muito conflito em relacéo ao trabalho que realizo em > concordo
totalmente

minha equipe de trabalho.

Existem muitas diferencas de opinido em minha equipe de
trabalho.

Existe muito atrito entre os membros de minha equipe de
trabalho.

Os conflitos de personalidade séo evidentes na minha equipe 1=discordo

. . de trabalho. 1-2-3-4 totalmente 5 =
Conflito afetivo Exist ita tensa ) bros de minh e s concordo
xiste muita tensdo entre 0s membros de minha equipede totalmente

trabalho.

Existe muito conflito de fundo emocional entre os membros
da minha equipe de trabalho.

Os membros da equipe passam um tempo discutindo o
proposito, as metas e as expectativas da nossa equipe para um
projeto.

Os membros da equipe discutem as principais tarefas e
objetivos da nossa equipe para garantir quetemos um
entendimento justo.

Os membros da equipe elaboraram planos de acdoe
cronogramas que permitam atingir as metas da nossa equipe.

Os membros da minha equipe falam com entusiasmo
sobre o progresso da nossa equipe.

Os membros da equipe reconhecem as realizagese o trabalho 1=discordo
Lideranca &rduo uns dos outros. 1-2-3- totalmente 5 =
4-5  concordo

Os membros da equipe oferecem encorajamento aos
totalmente

membros da equipe que parecem frustrados.

As pessoas da equipe sdo encorajadas a se expressarem para
testar suas ideias durante as discussoes.

Como membro desta equipe, tenho voz nas decisdes sobre
como a equipe realiza seu trabalho.

Todos nesta equipe tém a chance de participar e expressar
suas opinides.

Minha equipe apoia a participacdo ativa de todos natomada
de decisdes.
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Construtos, Questdes e Escala Utilizados no Questionario (continuacao)

Construtos Questdes Escala Legenda
Nesta equipe, trabalhamos em um clima de cooperagéo.
Nesta equipe, discutimos e lidamos com questdes ou
problemas abertamente.
Ao tomarmos uma decisdo, levamos em consideracédo a 1=discordo
. opinido uns dos outros. totalmente 5 =
Cooperagao _ _ ) 1-2-3- 4
Algumas pessoas da equipe ocultam informacdes 4-5 concordo
importantes. totalmente
Nesta equipe, as pessoas evitam falar muito sobre si mesmas.
A maioria das pessoas nesta equipe esta aberta a ajudar outras
pessoas.
Nesta equipe, as pessoas podem confiar umas nas outras.
Temos plena confianga na habilidade de cada um para
executar suas tarefas.
Nesta equipe, as pessoas cumprem o que prometem. 1=discordo
HA b . i I 1-2-3- totalmente5=
Confianca Ia mem tros na eq_uuzje gue perseguem metas que ndo sao 4_5 concordo
claramente comunicadas. totalmente
Algumas pessoas nesta equipe frequentemente tentam
escapar de compromissos ja assumidos.
Nesta equipe, as pessoas agem de maneira honesta ao
considerar os interesses umas das outras.
Minha equipe considera o trabalho agradavel.
Minha equipe de trabalho sente satisfagdo com o que faz.
Minha equipe de trabalho sente que o trabalho oferece uma 1'52 -3-4
sensacéo de realizacao. -
Minha equipe de trabalho encontra contentamento no 1=discordo
~ totalmente 5 =
Fmosaes :\rlabalhol. inha equipe de trabalho sente-se relaxada e li concordo
o geral, minha equipe de trabalho sente-se relaxada e livre. totalmente

Minha equipe de trabalho est4 feliz com as rela¢bes que
mantém com seus superiores.

Minha equipe de trabalho tem uma atitude positiva em
relacdo as tarefas e aos problemas que enfrenta no trabalho.




