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RESUMO

O conflito € uma condigédo natural e inevitavel nas organizagdes, sejam elas publicas
ou privadas, caracterizado por diferengas entre as partes em termos de metas,
interesses, valores, percepgdes e comportamentos, gerando tensao, oposicao e
incompatibilidade de a¢des e ainda, o conflito existe por meio de uma divergéncia de
opinides, interesses ou valores entre as partes envolvidas, que pode ser percebida
como uma luta ou antagonismo e esta relacionada a escassez de recursos e a
competicdo. Do exposto, objetivo geral deste trabalho foi identificar quais sdo os
conflitos que ocorrem no IFSP e os estilos de gerenciamento de conflitos adotados
dentro da instituicdo. A metodologia empregada foi a pesquisa bibliografica
abrangendo artigos, dissertacdes e teses juntamente com livros e outros materiais
de pesquisa; além da aplicagdo de um questionario online distribuido para os
servidores da instituicdo. A justificativa apresentada sobre os conflitos no ambiente
organizacional, especialmente em instituicdes publicas de ensino como o Instituto
Federal de S&o Paulo, residiu em compreender como os conflitos de trabalho
poderdo impactar a dindmica institucional, afetando a produtividade, clima
organizacional e qualidade dos servigos. Os conflitos mais recorrentes no IFSP sao
os interpessoais, motivados por falhas na comunicagdo, auséncia de empatia e
desmotivagédo. A predominancia do estilo evitativo revela caréncia de estratégias
eficazes de mediagdo. Embora haja avangos com a criagdo do NRPC, a cultura do
dialogo ainda esta em consolidagao. A pesquisa destaca a necessidade de praticas

colaborativas, treinamentos e formagdes continuas para servidores e gestores.

Palavras-chave: gestdo de conflitos; conflitos organizacionais; mediacdo de

conflitos.



ABSTRACT

Conflict is a natural and inevitable condition in organizations, whether public or
private, characterized by differences between the parties in terms of goals, interests,
values, perceptions, and behaviors, generating tension, opposition, and
incompatibility of actions. Conflict also arises from a divergence of opinions, interests,
or values among the involved parties, which can be perceived as a struggle or
antagonism and is often related to resource scarcity and competition. Based on this
context, the general objective of this study is to identify the types of conflicts that
occur at the Federal Institute of S&do Paulo (IFSP) and the conflict management
styles adopted within the institution. The methodology employed was a bibliographic
review covering articles, dissertations, theses, books, and other research materials,
as well as the application of an online questionnaire distributed to the institution’s
staff. The justification for studying conflicts in the organizational environment,
especially in public educational institutions such as IFSP, lies in understanding how
workplace conflicts may impact institutional dynamics, affecting productivity,
organizational climate, and service quality. The most recurrent conflicts at IFSP are
interpersonal in nature, driven by communication failures, lack of empathy, and low
motivation. The predominance of the avoidance style reveals a lack of effective
mediation strategies. Although progress has been made with the creation of the
NRPC (Center for Peaceful Conflict Resolution), the culture of dialogue is still being
established. The research highlights the need for collaborative practices and

continuous training for both staff and managers.

Keywords: conflict management; organizational conflicts; conflict mediation.
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1 INTRODUGAO GERAL

1.1 APRESENTACAO/CONTEXTUALIZAGCAO

Uma organizacao, para operar de maneira eficiente, necessita de individuos
com perfis e competéncias variados, o que promove tanto a inovagao quanto a
eficiéncia. Entretanto, essa diversidade também leva a divergéncias de
personalidades, opinides e formas de lidar com conflitos (Parmer, 2018; Spagnol;
Monteiro; Paula; Bastos; Honorato, 2013; Suifan; Alhyari; Sweis, 2019; Tanveer;
Jiayin; Akram; Tariq, 2018).

De fato, os conflitos sdo uma consequéncia inevitavel da convivéncia social e
da divergéncia natural de ideias, influenciada por questées morais, ja que as normas
estabelecidas nem sempre sdo plenamente aceitas por aqueles a elas submetidos
(Pardo; Nascimento, 2015).

A discusséo sobre conflitos organizacionais tem sido amplamente abordada
na literatura, evidenciando a complexidade e a importancia desse fenbmeno nas
interacbes humanas e nas estruturas institucionais. O conflito é visto como algo
inerente a vida social, surgindo das diferencas de interesses, desejos e expectativas
(Chrispino, 2007). Esses conflitos aparecem de forma natural em diversos contextos,
como na familia, na escola, nas organizagdes e na comunidade, envolvendo
individuos, grupos e instituicbes de maneiras variadas. No contexto educacional, em
especial, os conflitos sdo observados no dia a dia da sala de aula, nas areas
administrativas, nos corredores e em outros espagos da instituicdo, envolvendo
professores, alunos, funcionarios e, por vezes, familiares (Silva et al., 2021).

O papel do gestor educacional, conforme destacado por Matias (2008), é
crucial na mediacao desses conflitos, sendo o responsavel por melhorar as relagoes
interpessoais e facilitar a resolugéo das tensées entre os membros da comunidade
escolar. Durante muito tempo, o conflito foi encarado apenas de maneira negativa,
sendo associado exclusivamente aos seus efeitos prejudiciais, 0 que gerou uma
busca constante pela eliminacao desse fendmeno. Contudo, autores como Martinelli
e Almeida (2014), Wagner e Hollenbeck (2012), Robbins (2009), Dubrin (2008),
Crispino (2007) e Moscovici (1997) passaram a reconhecer que os conflitos podem
também ter aspectos positivos, contribuindo para o fortalecimento das relacbes

interpessoais ao promover reflexao, crescimento e adaptacao (Silva et al., 2021).
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Essa nova visdo sobre os conflitos expandiu os estudos sobre o tema,
particularmente no que se refere a gestdo de conflitos nas organizacdes (Robbins,
2009). A lideranga do gestor é fundamental na identificacdo e no gerenciamento dos
conflitos, sendo ele responsavel por avaliar seus impactos tanto negativos quanto
positivos e por tomar as decisdes necessarias para lidar com eles (Matias, 2008).
Nesse sentido, a capacidade de identificar, analisar e gerenciar conflitos se torna
uma fungdo essencial para o gestor, ndo apenas no ambiente organizacional, mas
também no contexto educacional.

No ambiente organizacional contemporaneo, os conflitos sdo uma realidade
inerente as interag¢des entre individuos e grupos. Essas divergéncias podem surgir a
partir de diferentes percepgdes, valores, interesses e objetivos dentro da
organizagao, impactando diretamente o desempenho, a motivagdo e a coesdo das
equipes. O conflito organizacional, embora muitas vezes visto de forma negativa,
também pode ser um catalisador para inovagdes, melhorias nos processos e no
desenvolvimento pessoal e coletivo, desde que seja adequadamente gerido.
Conforme Stephen (2010), ele surge quando uma pessoa se sente prejudicada por
outra ou quando uma agao excede limites aceitaveis, provocando tensao entre as
partes.

John e John (2012) também exploram esse conceito, afirmando que conflitos
podem emergir entre colaboradores, especialmente quando o uso do poder por uma
parte interfere no avanco das outras, refletindo uma disputa por interesses. Nesse
sentido, eles trazem uma abordagem voltada para a dinamica de poder nas
organizacoes.

Morgan (1996), por sua vez, define o conflito como uma colisdo de interesses,
destacando que os conflitos sdo uma constante no ambiente organizacional, ja que
qualquer divergéncia de interesses inevitavelmente leva a tensdes. Isso implica que,
independentemente da causa imediata, os conflitos tém suas raizes na disputa por
interesses, o que faz com que sejam recorrentes nas organizagdes. De maneira
complementar, Rahim, Antonioni, Krumov e llieva (2000) veem o conflito como um
processo em que se manifestam incompatibilidades, discordancias ou desarmonia
entre diferentes entidades sociais, como individuos, grupos ou organizagoes.

Boohar (2001) acrescenta que essas incompatibilidades surgem quando ha
diferentes prioridades de objetivos ou quando a interferéncia na realizagdo desses

objetivos € influenciada pela escassez de recursos.
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Ao analisar as diferentes abordagens, € possivel observar tanto
convergéncias quanto divergéncias. Todos os autores concordam que o conflito é
inevitavel nas organizagdes e que ele se origina de algum tipo de incompatibilidade,
seja de interesses, agdes ou objetivos. No entanto, enquanto Stephen (2010) e Jonh
e Jonh (2012) focam mais nos aspectos subjetivos e nas dinamicas de poder,
Morgan (1996) e Rahim et al. (2000) abordam o conflito de maneira mais estrutural,
enfatizando a colisdo de interesses como o fator central. Boohar (2001)
complementa essa visdo ao destacar a influéncia de recursos limitados e prioridades
conflitantes.

Nesse contexto, a analise do Instituto Federal de Sao Paulo (IFSP), uma
instituicdo publica de ensino criada pela Lei n° 11.892 em 2008 e parte da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica do Brasil, revela a
importancia da gestao de conflitos. A instituicdo, com a missao de oferecer educagao
publica, gratuita e de qualidade, lida com uma diversidade de interesses e
expectativas entre alunos, professores, servidores e a comunidade, tornando a
gestdo de conflitos uma necessidade premente. Para lidar com essas questdes, o
IFSP implementou em 2021 uma Politica Interna de Gestao e Solugao de Conflitos
Administrativos, que culminou na criacdo do Nucleo Permanente de Gestdo e
Solucédo de Conflitos Administrativos (NUSCA) que foi ampliado para o Nucleo de
Resolucao Pacifica de Conflitos (NRPC) através da portaria normativa RET IFSP n°
110/2024 (IFSP, 2021). Este nucleo tem como objetivo promover a negociacédo, a
mediacao e a conciliacao de disputas, evitando a judicializacdo de conflitos e criando
uma cultura de paz dentro da instituicdo. Ao priorizar o dialogo, o NUSCA/NRPC nao
apenas reduz o impacto emocional e os custos administrativos relacionados aos
conflitos, mas também contribui para um ambiente de trabalho mais harmonioso e
colaborativo. Conflitos nas relagdes de trabalho podem impactar significativamente a
dinamica institucional, causando a diminuicdo da produtividade, o desgaste da
confianga, o sigilo e a redugao no fluxo de informagdes Pickering (1999). Portanto, a
identificacdo e aplicagdo de estratégias adequadas de gerenciamento e mediagao
de conflitos tornam-se fundamentais para promover um ambiente de trabalho
saudavel, favorecendo a eficacia organizacional e o bem-estar dos colaboradores.
Ao lidar com os desafios de forma construtiva, € possivel preservar o espirito de
equipe e cooperagao, evitando que problemas significativos afetem negativamente

todos os envolvidos (Garbelini, 2016).
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Diante ao exposto, surge a necessidade de se entender como os conflitos
ocorrem e como séo tratados dentro instituigdo. Escolheu - se como a populagao
para o foco no estudo os servidores técnico-administrativos lotados no Campus Sao
Paulo.

O Campus Sao Paulo do Instituto Federal de Sao Paulo (IFSP) € uma
instituicdo de ensino que oferece educacgao profissional e tecnolégica de qualidade,
com foco na formacgao técnica e superior. Localizado na cidade de S&o Paulo, o
campus é conhecido por sua infraestrutura moderna e por oferecer uma variedade
de cursos em areas como tecnologia da informacgao, saude, meio ambiente e gestao.
Assim, ao investigar a dindmica dos conflitos entre os servidores técnico-
administrativos no campus em questao, busca-se compreender as particularidades e
os desafios que permeiam essas interacdes, possibilitando a construgdo de
estratégias que contribuam para um ambiente de trabalho mais harmonioso e
produtivo, alinhado aos principios de inclusao e inovagao que norteiam a missao da

instituicao.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Com base na apresentacdo e abordando a contextualizagdo do objeto de
pesquisa, qual seja, a gestdo de conflitos internos no Instituto Federal de Sdo Paulo,
identificou-se o seguinte problema de pesquisa: Quais sdo os tipos conflitos mais
comuns e as estratégias de gerenciamento deles nas dependéncias do Instituto

Federal de Sao Paulo?
1.3 OBJETIVOS

Apos apresentar o problema de pesquisa, € necessario expor os objetivos
gerais e especificos deste trabalho. Em outras palavras, deseja-se destacar as
metas amplas do estudo, que orientardo a analise proposta para responder ao
problema de pesquisa (Creswell, 2010).

1.3.1 Objetivo geral

Em decorréncia do problema de pesquisa, tem-se como objetivo geral
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analisar quais sado os tipos conflitos que ocorrem no IFSP e os estilos de

gerenciamento de conflitos adotados dentro da institui¢ao.

1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os tipos de conflitos existentes no IFSP;

b) Identificar os estilos de gerenciamento de conflitos adotados pelos
servidores técnico-administrativo;

c) Sugerir praticas de intervencdo e mediagcdo de conflitos a gestdo de

pessoas no Instituto Federal de Sao Paulo.

1.4 JUSTIFICATIVA

O problema de pesquisa: Quais sao os tipos conflitos mais comuns e as
estratégias de gerenciamento deles nas dependéncias do Instituto Federal de Sao
Paulo? Apoia-se na necessidade de compreender os conflitos e suas vertentes.

A abordagem do tema dos confltos no ambiente organizacional,
especialmente em uma instituicdo publica de ensino como o Instituto Federal de Sao
Paulo, se justifica pela relevancia de compreender e lidar eficazmente com esse
fendmeno. Conflitos nas relagdes de trabalho podem impactar significativamente a
dindmica institucional, afetando a produtividade, o clima organizacional e a
qualidade dos servigos prestados. Nesse contexto, a identificagdo e aplicagcdo de
estratégias adequadas de gerenciamento e mediacdo de conflitos tornam-se
fundamentais para promover um ambiente de trabalho saudavel, favorecendo a
eficacia organizacional e o bem-estar dos colaboradores. Investigar as estratégias
adotadas pelo Instituto Federal de Sao Paulo para lidar com conflitos em suas
dependéncias contribui ndo apenas para o avango do conhecimento académico,
mas também para o aprimoramento das praticas de gestao interna da instituigao.

De acordo com a Revista Exame (2017), um estudo realizado pela
Associagédo Brasileira de Recursos Humanos — S&do Paulo (ABRH-SP) em 2017
revelou que os conflitos organizacionais sdo altos em organizagcbes publicas e
privadas. O estudo apresentado pela revista apoia a crescente necessidade dos
gestores, em foco, os das instituigbes publicas; estarem capacitados para identificar

e gerenciar conflitos. Assim, é importante analisar os fatores que impactam a gestao
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de conflitos, com énfase nas instituicbes publicas de ensino, e investigar as
estratégias utilizadas pelos gestores para reduzir os atritos entre os servidores
(Oliveira; Pizzoni, 2020).

Os autores ainda ressaltam que, em ambientes organizacionais,
especialmente nas instituicdes publicas, a comunicagao eficaz e a mediagéao ativa
dos conflitos sdao estratégias fundamentais para a resolugdo dos problemas e
manutencao de um clima colaborativo.

Outras pesquisas importantes realizadas em outros paises também
constataram a importdncia de se lidar com os confltos em ambientes
organizacionais, Ufitinema e Sausa (2016) indicam que 49% dos trabalhadores nos
Estados Unidos foram afetados por conflitos no local de trabalho, enquanto 63% dos
trabalhadores dinamarqueses também sofreram com o problema. A importancia do
tema também fica evidenciada pelo tempo que os supervisores despendem
gerenciando conflitos. Guo e Cionea (2017) apresentam uma estimativa de que os
gerentes dedicam 18% do tempo total de trabalho nessa atividade, resultado que
confrma o papel de destaque dos conflitos em termos de sua influéncia no
funcionamento das organizagdes (Oliveira; Mourao, 2021).

Portanto, estudar e compreender os conflitos em uma instituicdo publica de
ensino como o Instituto Federal de Sdo Paulo, é extremamente relevante. Com a
ideia de que a instituicdo adote praticas consistentes e treinamentos periddicos para
seus gestores, em busca de prepara-los para lidar com os conflitos que surgem no
cotidiano do IFSP. Tais medidas ndo s6 garantem o bom funcionamento das
atividades administrativas e académicas, mas também contribuem para a construgao
de um ambiente mais inclusivo e respeitoso, essencial para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos servidores e estudantes. Assim, a capacidade de
identificar e gerir os conflitos se configura como um elemento chave na consolidagao
de uma cultura organizacional que valoriza o dialogo, o respeito e a cooperagao
mutua.

Ap6s a apresentacdo do contexto e da problematica de pesquisa, faz-se
necessario discutir o referencial tedrico que fundamenta este estudo. Assim, a
proxima secao aborda os principais conceitos e autores que embasam a

investigacao.
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2 DESENVOLVIMENTO

Nesta secdo foram apresentados os embasamentos tedricos que
fundamentaram a pesquisa. Deste modo, foram abordados os tdpicos como
Perspectivas sobre os Conflitos na Administragdo Cientifica, Relagbes Humanas e
Interacionistas, Definicdes e Conceitos de Conflitos, Surgimento dos Conflitos em
Ambientes Organizacionais, Tipos Existentes de Conflitos Organizacionais, Impactos
negativos do conflito na Organizagcédo, os Impactos Negativos do Conflito e suas

Consequéncias em pessoas no ambiente de trabalho, e Gerenciamento de Conflitos.

2.1 PERSPECTIVAS SOBRE OS CONFLITOS NA ADMINISTRACAO CIENTIFICA,
RELAGCOES HUMANAS E INTERACIONISTAS

O conflito € uma realidade presente em todas as organizagdes e pode surgir
de diversas fontes, como diferengas de opinido, metas conflitantes, escassez de
recursos e até mesmo divergéncias pessoais. Diante dessa complexidade, é
essencial compreender as diferentes abordagens tedricas que procuram explicar e
lidar com o conflito organizacional.

Robbins (2005) diz que as abordagens sobre o conflito nas organizacdes
podem ser entendidas através de trés perspectivas principais: a visao tradicional, a
visdo de relagbes humanas e a viséo interacionista. Cada uma dessas abordagens
oferece uma maneira diferente de compreender e lidar com o conflito organizacional.

Visao Tradicional ou Classica: A visao tradicional considera o conflito como
algo negativo e destrutivo, a ser evitado a todo custo. Nesta perspectiva, o conflito é
visto como resultado da comunicagao deficiente, falta de habilidades de liderancga e
gerenciamento inadequado. A abordagem tradicional busca eliminar o conflito ou
manté-lo em niveis minimos, acreditando que o consenso e a harmonia sao
essenciais para o bom funcionamento da organizacao (Robbins, 2005).

Segundo Dimas e Lourengo (2011), até 1940, a perspectiva classica (Fayol,
1916, 1949; Taylor, 1911; Weber, 1929, 1947) caracterizava o conflito como
disfuncional, associando-o a consequéncias negativas como problemas de
comunicagdo (canais de comunicagdo ndo utilizados ou usados de forma
intimidadora), deterioracédo das relagbes organizacionais, surgimento de disputas

internas de poder, queda na satisfagédo no trabalho e baixa produtividade. Durante
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esse periodo, o conflito era frequentemente entendido como algo irracional, violento
e destrutivo.

Visao de Relagdées Humanas: Escola das Relagbes Humanas, surgida a
partir da década de 1930, representou uma mudancga significativa na forma de
entender os conflitos organizacionais (Mayo, 1933, 1945, 1947). Enquanto a
perspectiva classica os via como disfuncionais e negativos, a Escola das Relagdes
Humanas passou a enxerga-los como naturais e inevitaveis em qualquer contexto
social, incluindo as organizacdes. Ja durante a década de 20, Mary Parker Follett,
cientista social e politica estadunidense do inicio do século XX, considerava que os
conflitos faziam parte da vida e que em vez de evita-los e trata-los como obstaculo a
integracédo, devia-se aproveita-los como base para a experiéncia criativa, para o
enriquecimento das interagdes sociais através de uma inteligéncia de coordenacgao.
Para a autora, a coordenacéao mais efetiva ocorre depois que se aprende a lidar com
as diferencas que ocorrem todos os dias, independentemente das relagcbes Follett
(1924 apud Santos, 2014).

Stoner e Freeman (1999) destacam que a Teoria das Rela¢gdes Humanas tem
suas origens nos Estados Unidos, surgindo a partir das experiéncias de Elton Mayo,
conhecidas como Experiéncia de Hawthorne. Foi por meio desse trabalho que Mayo
identificou a necessidade de humanizar e democratizar a administragcdo. Com a
Teoria das Relagbes Humanas, surge uma nova concepg¢ao sobre a natureza
humana, na qual o homem é visto como um ser social.

Motta e Vasconcelos (2010, p. 54), na Escola das Relagdes Humanas, o
homem € compreendido como um ser cujo comportamento ndo pode ser explicado
de forma simples e mecanicista, pois é influenciado pelo sistema social e por
demandas de ordem bioldgica. Todos os individuos possuem necessidades basicas,
como seguranca, afeto, aprovagao social, prestigio e auto realizacao.

Por fim, Carvalho (2008) aponta que a Teoria da Administragdo Humana
surgiu como uma estratégia para motivar os colaboradores, pois apresentava
concepgdes opostas a Teoria Classica. Esta ultima tinha como foco exclusivo a
produtividade, baseando-se na ideia de que havia apenas uma maneira ideal de
organizar o trabalho, sem considerar o trabalhador como um elemento essencial na
estrutura organizacional. Como consequéncia, essa abordagem gerou impactos

negativos tanto para os empregados quanto para os empregadores.
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Robbins (2005), diz que esta visdo dominou as teorias sobre conflitos do final
dos anos 1940 até meados da década de 1970.

Visao Interacionista: A visdo interacionista considera o conflito como uma
parte natural e inevitavel das relagcbes humanas nas organizagdes. Ela enfatiza que
o conflito pode ser funcional ou disfuncional, dependendo de como é gerenciado e
resolvido. Nesta perspectiva, o conflito é visto como resultado da interagdo entre
diferentes interesses, necessidades e objetivos dos membros da organizagao.

A abordagem interacionista busca transformar o conflito em uma oportunidade
para o crescimento e o desenvolvimento organizacional, através da negociagao, da
mediagao e do compromisso.

“A principal contribuicdo desta abordagem esta em encorajar os lideres dos
grupos a manter um nivel minimo constante de conflitos — o suficiente para
preservar o grupo viavel, autocritico e criativo” (Robbins, 2005, p. 327).

O Quadro 1 foi adaptado de modo a ilustrar como as escolas de
administracdo entendiam os conflitos, sintetizando os principais argumentos

elencados anteriormente:

Quadro 1 — Escolas de administragao e conflitos
(continua)
GESTAO DE CONFLITOS SEGUNDO AS GRANDES ESCOLAS DE
ADMINISTRAGCAO

VISAO DE GESTAO DE
CONFLITOS

Nesta perspectiva, se as leis e

ESCOLA PERIODO

principios da gestdo classica e da

analise cientifica do trabalho fossem
(Fayol, 1916, 1949);

CLASSICA (Taylor,1911);
(Weber, 1929, 1947)

adequadamente implementados néo
existiria espagco  para ocorréncia
de divergéncias e desacordos, mas,
apenas, para a emergéncia de

comportamentos de cooperagao.
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Quadro 1 — Escolas de administragao e conflitos
(concluséo)
GESTAO DE CONFLITOS SEGUNDO AS GRANDES ESCOLAS DE
ADMINISTRAGAO
VISAO DE GESTAO DE

ESCOLA PERIODO
CONFLITOS
RELACOES (Mayo, 1933, 1945, Lideranga participativa e democratica e
o aumento da quantidade e da
HUMANAS 1947).

qualidade da comunicagéo.

(De Dreu,1997; Putnam,| Estimular o debate de ideias e a

1997) curiosidade.
Fonte: Adaptado de Dimas; Lourengo (2011, p.198).

INTERACIONISTA

Diante das perspectivas apresentadas pelas grandes escolas de
administracdo, é possivel observar diferentes abordagens em relagdo a gestao de
conflitos. Na visdo classica, representada por Fayol, Taylor e Weber, a
implementagdo adequada das leis e principios da gestdo classica e da analise
cientifica do trabalho seria capaz de mitigar divergéncias e desacordos, favorecendo
a cooperagao entre os individuos. Por outro lado, a abordagem das Relagbes
Humanas, como defendida por Mayo, destaca a importancia da lideranca
participativa e democratica, bem como a promog¢ao de uma comunicagao eficaz para
lidar com os conflitos. Ja na perspectiva interacionista, proposta por De Dreu e
Putnam, é enfatizada a necessidade de estimular o debate de ideias e a curiosidade
para gerenciar conflitos de forma construtiva. Assim, compreende-se que a gestao
de conflitos € uma area complexa que pode se beneficiar de diferentes abordagens,

adaptando-se as necessidades especificas de cada contexto organizacional.

2.1.1 Definigoes e conceitos de conflito

Ao longo da histéria, os conflitos assumiram diferentes formas e escalas,
desde pequenos desentendimentos interpessoais até grandes guerras que mudaram
0 curso da historia. Eles podem ocorrer entre individuos, grupos, comunidades,
estados ou até mesmo entre diferentes civilizagdes. No contexto organizacional, os

confltos podem surgir por uma variedade de razdes, incluindo diferengcas de
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personalidade, objetivos e valores, falta de comunicacao eficaz, competicao por
recursos limitados, ambiguidade de papéis e responsabilidades, entre outros fatores.

A etimologia da palavra conflito deriva do latim "conflictus, us", que significa
combate, luta, auséncia de concordancia Houaiss e Villar (2009).

Figueiredo (2012) afirma que:

As discordancias e os conflitos existem desde o inicio da humanidade, pois
fazem parte do processo de vida dos seres humanos, e sdo necessarios
para que haja desenvolvimento e evolugdo familiar, social, politico e
organizacional. Em todos estes grupos, cada pessoa € unica, com historias
de vida diferentes e personalidades distintas. [...]. Porém, com a
convivéncia encontra-se em algum ponto discordancia de ideias entre os
membros do grupo Figueiredo (2012 p. 53 apud Beck 2009, p. 13).

Pelo entendimento passado nos argumentos de Figueiredo (2012 p. 53 apud
Beck 2009, p. 13), é facil inferir que os conflitos sempre existiram por toda a histéria
da humanidade. Disputas, guerras, acordos; tudo isso acompanha a evolugéo do ser
humano desde as civilizagdes mais antigas.

Assevera Varella (2013, p. 36) que o “conflito € uma situagdo de tensao ou
oposicado entre duas ou mais partes, em que ha a percepg¢ao de que os objetivos,
interesses, necessidades ou valores sdo incompativeis ou estdo em competicdo”.

Ja Robbins e Judge (2018) entendem que o conflito € um fenémeno natural e
inevitavel inerente as relagcbes humanas, ocorre pela diferenca de interesses,
necessidades, valores, objetivos ou percepgdes entre os envolvidos.

Para Garbelini (2016), o conflito € um choque de interesses e de opinides,
bem como de incompatibilidade no desenvolvimento das atividades
desempenhadas. Na visao de Melo e Vasconcelos (2015), conflito € uma situagao
na qual duas ou mais partes percebem diferencas incompatibilidades ou
divergéncias em seus interesses, objetivos, valores, necessidades ou percepgoes, e
essas diferencgas interferem em suas interacoes e relacionamentos.

Por ultimo, Rahim (2011) apresenta uma definicdo mais ampla de conflito,
descrevendo-o como um processo de interacdo caracterizado por
incompatibilidades, discordancias ou divergéncias dentro ou entre grupos sociais. De
acordo com o autor, o conflito ocorre quando as partes envolvidas precisam lidar
com situagdes que vao contra seus interesses, possuem preferéncias de
comportamento incompativeis, disputam recursos limitados ou adotam estratégias

divergentes para alcangar um objetivo em comum. Rahim (2011) ainda enfatiza que
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para que haja conflito, além da diferengca dos fatores citados, deve haver uma

interferéncia deliberada de uma das partes envolvidas, ou seja, quando uma das

partes, seja individuo ou grupo, tenta alcangar seus proprios objetivos interligados

com alguma outra parte, a qual interfere na sua busca de atingir os objetivos.

Disponibilizou-se todas estas informac¢des no Quadro 2 separadas em autor e

definicdo de conflito:

Quadro 2 — Definigao de conflitos

(continua)

AUTOR

DEFINICAO DE CONFLITO

Houaiss e Villar (2009)

Conflito deriva do latim "conflictus,us”, significando

combate, luta,auséncia de concordancia.

Figueiredo (2012)

Discordancias e conflitos sdo parte do processo de
vida dos seres humanos desde o inicio da
humanidade, necessarios para o desenvolvimento €
evolucdo em diversas esferas (familiar, social,
politico e organizacional), surgindo das

diferencas individuais.

Varella, (2013)

Conflito € uma situacao de tensao ou oposi¢ao entre
duas ou mais partes, onde ha percepcao de
incompatibilidade ou competicdo em objetivos,

interesses, necessidades ou valores.

Robbins e Judge (2018)

O conflto € um fenbmeno natural e inevitavel
inerente as relagbes humanas, causado peld
diferenca de interesses, necessidades, valores,

objetivos ou percepgdes entre os envolvidos.

Garbelini (2016)

Conflito € um choque de interesses e opinides,
assim como incompatibilidadeno desenvolvimento

das atividades desempenhadas.
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Quadro 2 — Definigao de conflitos
(concluséao)
AUTOR DEFINICAO DE CONFLITO

Conflito € uma situacdo em que duas ou mais

partes percebemdiferencgas, incompatibilidades ou
Melo e Vasconcelos (2015) |divergéncias em seus interesses, objetivos, valores,
necessidades ou percepgdes, interferindo emsuas

interagdes e relacionamentos.

Marcado por incompatibilidades e divergéncias.

Rahim (2011) Tem surgimento quando ha interesses divergentes e

comportamentos incompativeis.

Fonte: Elaboragéao propria (2025).

Na analise das definicdbes apresentadas pelos autores, € possivel observar
que todos eles concordam que o conflito € uma realidade nas relagdes humanas,
sendo inerente a convivéncia em sociedade. No entanto, cada autor enfatiza
aspectos diferentes do conflito, como sua origem nas diferengas individuais
(Figueiredo, 2012), a percepg¢ao de incompatibilidade ou competicado (Varella, 2013),
sua inevitabilidade e naturalidade (Robbins; Judge, 2018), o choque de interesses e
opinides (Garbelini, 2016), a interferéncia nas interacbes e relacionamentos (Melo;
Vasconcelos, 2015) e incompatibilidade de interesses e preferéncias
comportamentais (Rahim, 2011).

Assim, embora haja nuances em suas definigdes, todos os autores estao
alinhados na ideia de que o conflito faz parte da condigdo humana e pode ser visto
como um processo que influencia as relagdes interpessoais, grupais e
organizacionais, sendo fundamental para o desenvolvimento e evolugdo das

sociedades.

2.1.2 Surgimento dos conflitos em ambientes organizacionais

Os conflitos organizacionais sao fendmenos inevitaveis e presentes em todas
as organizagdes, independentemente de seu tamanho, estrutura ou setor de
atuacao. Esses conflitos surgem da divergéncia de interesses, valores, percepgdes e

objetivos entre os membros da organizagdo e podem ocorrer em diferentes niveis,
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desde conflitos interpessoais entre colegas de trabalho até conflitos estruturais
relacionados as politicas e procedimentos organizacionais.

Carvalho e Nascimento (2015) dizem que em ambientes organizacionais, os
motivos para o surgimento de um conflito ocorrem devido a competigdo por recursos
escassos, diferengcas de poder, comunicacdo ineficiente e falta de clareza nas
responsabilidades e nas metas organizacionais. Conflito organizacional é um
fendmeno presente nas interagdes sociais dentro das organizagdes, caracterizado
por uma situacdo de incompatibilidade de interesses, objetivos, valores ou
perspectivas entre individuos ou grupos que possuem relagdes interdependentes no
ambiente de trabalho.

Assevera Robbins (2005) que o conflito organizacional € como um processo
que ocorre quando uma parte percebe que suas necessidades ou objetivos estao
sendo frustrados por outra parte. O autor destaca, ainda, que o conflito pode surgir
em diferentes niveis da organizagcao, como conflitos entre individuos, conflitos entre
grupos ou conflitos entre a organizagao e seus membros.

Robbins ainda caracteriza o estagio inicial do processo de conflito como
"potencial oposi¢gdo ou incompatibilidade", e identifica trés categorias amplas,
relacionadas a comunicacao (interferéncias, falta ou excesso de informacgao),
estrutura (tamanho do grupo, nivel de especializacao das tarefas, objetivos, estilo de
lideranga, sistema de recompensas, grau de interdependéncia entre os grupos) e
fatores individuais (valores pessoais, tragos de personalidade), como as principais
fontes geradoras do conflito.

Carvalhal et al. (2006) afirmam que existem algumas condi¢des nas
organizagbes que propiciam os conflitos e que sdo inerentes a sua natureza. Os
autores chamam tais condigbes de antecedentes ao conflito, que s&o: (1)
Diferenciacdo dos grupos, (2) Recursos compartilhados, (3) Atividades
interdependentes.

Diferenciagdo dos grupos: Refere-se a divisdo de uma organizagdo em
unidades distintas, como departamentos, equipes ou areas funcionais, cada uma
com suas proprias caracteristicas, objetivos e formas de trabalho. Segundo
Carvalhal et al. (2006), a diferenciagédo dos grupos € uma condicao que propicia
conflitos nas organizagdes, pois as diferentes unidades podem ter interesses e

objetivos conflitantes.
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Recursos compartilhados: Sao recursos, como dinheiro, tempo, espago ou
equipamentos, que sao utilizados por diferentes individuos ou grupos dentro da
organizagdo. Carvalhal et al. (2006) destacam que a competicdo por recursos
escassos pode gerar conflitos, pois diferentes unidades ou individuos podem ter
necessidades divergentes em relagdo ao uso desses recursos.

Atividades interdependentes: Refere-se as situagdes em que o trabalho de
um individuo ou grupo depende do trabalho realizado por outros individuos ou
grupos na organizagdo. De acordo com Carvalhal et al. (2006), a interdependéncia
das atividades pode levar a conflitos, pois qualquer falha ou atraso em uma atividade
pode afetar o trabalho de outros, gerando frustracoes e tensdes entre os envolvidos.

Ao analisar os argumentos de Carvalho e Nascimento (2015), Robbins (2005),
e Carvalhal et al. (2006) sobre os conflitos organizacionais, podemos concluir que ha
uma convergéncia em relacdo a natureza inevitavel desses conflitos nas
organizacdes. Todos os autores destacam que os conflitos surgem da divergéncia
de interesses, valores, percepgdes e objetivos entre os membros da organizagéo,
independentemente do seu tamanho, estrutura ou setor de atuacao.

Além disso, os autores concordam que os conflitos organizacionais podem
ocorrer em diferentes niveis, desde conflitos interpessoais entre colegas de trabalho
até conflitos estruturais relacionados as politicas e procedimentos organizacionais.
As causas apontadas para o surgimento desses conflitos também estdo alinhadas,
incluindo competicdo por recursos escassos, diferencas de poder, comunicacao
ineficiente e falta de clareza nas responsabilidades e metas.

Os conflitos organizacionais sdao uma realidade presente em qualquer ambiente
de trabalho, resultado das diversas interagbes entre individuos e grupos com

interesses, objetivos e percepgdes diferentes.

2.1.3 Tipos existentes de conflitos organizacionais

A compreensdo dos conflitos organizacionais € um fator essencial para a
administracao eficaz das relagdes de trabalho e para a otimizacdo dos processos
internos. O estudo dessas dindmicas permite identificar os diferentes tipos de
confltos e, consequentemente, adotar estratégias mais adequadas para sua

resolucao, contribuindo para um ambiente corporativo mais equilibrado e produtivo.
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Os conflitos organizacionais podem se manifestar de diversas formas e, em
geral, séo classificados como funcionais ou disfuncionais. De acordo com Robbins e
Judge (2019), os conflitos funcionais desempenham um papel positivo na
organizagao, pois incentivam a inovagdo, aprimoram a tomada de decisGes e
favorecem o desenvolvimento institucional. Por outro lado, os conflitos disfuncionais
comprometem a comunicagao entre os colaboradores, reduzem a produtividade e
geram um ambiente organizacional hostil, o que impacta negativamente o
desempenho das equipes (Rahim, 2011).

Diante desse cenario, a gestao eficiente dos conflitos torna-se fundamental
para maximizar seus beneficios e minimizar seus efeitos adversos. A analise de
diferentes perspectivas tedricas sobre os conflitos organizacionais, como as
abordagens de Rahim, Robbins e Berg, contribui para uma compreensao mais
aprofundada dessas dinamicas.

Rahim (2011) classifica os conflitos em intrapessoais, interpessoais,
intragrupais e intergrupais. No Quadro 3 ha um resumo sobre a classificacdo dos

conflitos segundo Rahim (2011).

Quadro 3 — Resumo da classificagdo dos conflitos

CLASSIFICAGAO DO CONFLITO

_ [Ocorre dentro de um individuo, envolvendo dilemas internos, como
Intrapessoais . o .
escolhas incompativeis ou conflitos de valores.

~ |Acontece entre duas ou mais pessoas devido a diferengas de
Interpessoais | . o
opinides, interesses ou estilos de comunicagao.

. Surge dentro de um grupo ou equipe, causado por divergéncias de
Intragrupais o N y
objetivos, responsabilidades ou papéis.

_ Ocorre entre diferentes grupos dentro de uma organizagdo, como
Intergrupais

entre departamentos ou equipes, devido a interesses conflitantes.

Fonte: Elaboragéo propria (2025), baseado em Rahim (2011).

Rahim (2011) propdée que a gravidade de um conflito é diretamente
proporcional a forma como ele é gerido. A intensidade do conflito pode ser
moderada ou exacerbada pelas estratégias de resolugdo adotadas. Quando bem
administrado, o conflito pode ser produtivo, mas, quando mal gerido, pode gerar

tensbes excessivas, prejudicando a organizagao.
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Ja na perspectiva de Robbins (2005) os conflitos organizacionais podem ser
divididos em duas categorias principais: funcionais e disfuncionais. Enquanto os
conflitos funcionais s&o vistos como construtivos, pois ajudam a alcangar os
objetivos da organizagdo e melhoram seu desempenho, os conflitos disfuncionais
sdo prejudiciais, pois tém um impacto negativo no desempenho organizacional. O
autor ainda enfatiza a distingdo crucial entre essas categorias, que ele classifica
como tipo de conflito envolvido: de tarefa, de relacionamento e de processo. Segue

o Quadro 4 que resume os conceitos dos termos:

Quadro 4 — Tipos de conflito envolvido
CONCEITO DESCRIGAO

Discordancia entre individuos em relacdo ao

Conflito de Tarefa
conteudo e objetivos do trabalho.

Conflito de Relacionamento |[Incompatibilidade nas relagdes interpessoais.

. Relacionado a maneira como o trabalho ¢é
Conflito de Processo .
realizado.

Fonte: Elaboragéo propria (2025), baseado em Robbins (2005).

Robbins (2005) destaca que o conflito funcional ajuda a resolver problemas,
promove a mudanca e fortalece o trabalho em equipe, quando bem administrado.

Berg (2012) defende que ha trés tipos de conflitos. Ele os intitula de conflitos
pessoais, conflitos interpessoais e conflitos organizacionais.

O conflito pessoal: refere-se a maneira como uma pessoa lida consigo
mesma, envolvendo inquietagdes e dissonancias pessoais que podem resultar em
discrepancias entre o discurso e as agdes, ou entre 0 pensamento e 0
comportamento. Esse tipo de conflito pode levar a estados de estresse e atrito.

O conflito interpessoal: ocorre entre individuos quando percebem uma
situagao de forma diferente. Embora muitos conflitos sejam causados por processos
organizacionais, a maioria das discordancias e desavencgas tém origem interpessoal,
tornando-as mais desafiadoras de gerenciar. Dentro dos conflitos interpessoais,
podem ocorrer conflitos intragrupo (entre membros do mesmo grupo) e intergrupo

(entre diferentes grupos).
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O Conflito Organizacional: ndo estad enraizado em principios e valores
pessoais, mas sim nas dindmicas organizacionais em constante evolugdo, muitas
das quais séo externas a empresa.

Em analise aos estudos de cada autor, demonstra-se que Rahim (2011) frisa
a importancia de reconhecer a diversidade de tipos de conflitos a partir dos estudos
intra-organizacionais. Robbins (2005) diferencia conflitos funcionais, que séao
construtivos, dos conflitos disfuncionais, que sao prejudiciais ao desempenho
organizacional, relacionando-os aos tipos de conflito envolvidos: de tarefa, de
relacionamento e de processo. Por sua vez, Berg (2012) destaca os conflitos
pessoais, interpessoais e organizacionais, enfatizando que o conflito organizacional

€ resultado das dindmicas organizacionais em constante mudanca.

2.2 OS IMPACTOS NEGATIVOS DO CONFLITO E SUAS CONSEQUENCIAS EM
UMA ORGANIZACAO

2.2.1 Conceito de organizacgao

Antes de se discutir os pontos negativos gerados por um conflito, & pertinente
apresentar a definicdo do que é uma organizagao. Sobral e Peci (2009) conceituam

organizagao da seguinte forma:

As organizagcbes s&o grupos estruturados de pessoas que se juntam para
alcangar objetivos comuns. Surgem como resposta a necessidade dos
individuos de alcangar metas que, isoladamente, ndo conseguiriam atingir,
em virtude da complexidade e da variedade das tarefas inerentes ao
trabalho a se efetuar (Sobral; Peci, 2008, p. 4-5).

Faustino (2011, p. 18) define organizacdo com o seguinte conceito: “Uma
organizacdo € um sistema social composto por pessoas, tecnologia, recursos
financeiros e materiais, informag¢des e normas, que interagem entre si de maneira
coordenada, buscando alcangar objetivos especificos e se adaptando ao ambiente”
e, segundo Di Pietro (2019), organizacao € uma estrutura formal composta por
pessoas e recursos que sao direcionados para o alcance de objetivos ja definidos.

Organizagdes sao compostas por pessoas com histérias, culturas e
experiéncias diferentes, desse modo, quando ha disputas ou divergéncia de ideias

e/ou objetivos, o conflito certamente tomara forma no ambiente de trabalho a nivel
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pessoal, de equipe ou até organizacional.

Quando uma organizagdo tem um nivel disfuncional alto de conflitos, os
gerentes provavelmente gastam recursos organizacionais para atingir suas préprias
finalidades e estdo mais preocupados em vencer disputas politicas que em fazer o
que levara a uma vantagem competitiva para sua organizagao. Ao mesmo tempo,
tentam revidar a seus oponentes em vez de tomarem boas decisbes (Jones;
George, 2011, p. 607).

Enquanto Sobral e Peci, Faustino e Di Pietro fornecem uma visdo mais ampla
e positiva sobre o papel e a estrutura das organizacoes, Jones e George alertam
para os perigos dos conflitos mal gerenciados, destacando os impactos negativos

que podem ter sobre a eficacia e a competitividade da empresa.
2.2.2 Impactos negativos do conflito na organizagao

Os conflitos nas organiza¢gdes podem gerar uma série de impactos negativos
que afetam todo o funcionamento geral da empresa. No Quadro 5, sdo apresentados

alguns desses impactos.

Quadro 5 — Impactos do conflito em uma organizagao

(continua)

IMPACTO CARACTERIZAGAO

Conflitos n&o resolvidos podem levar a uma
redugdo na produtividade das equipes e dos
individuos envolvidos. A tensdo e a falta de
Queda na produtividade cooperagdes resultantes dos confltos podem
prejudicar o fluxo de trabalho e a eficiéncia das
atividades, impactando diretamente os resultados
organizacionais (Martins; Rodrigues, 2004).
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Quadro 5 — Impactos do conflito em uma organizagao

(concluséo)

IMPACTO CARACTERIZAGAO

Os conflitos frequentes e mal resolvidos podem
gerar insatisfagdo notrabalho. A falta de harmonia e
_ o clima de hostilidade resultantes dos conflitos
Insatisfacdo no trabalho
afetam o bem-estar dos  colaboradores,
diminuindo seu engajamento e comprometimento

com as tarefas (Tamayo; Mendes, 2001).

Os conflitos nao resolvidos afetam negativamente o
clima organizacional. A falta de confianca, o clima
. o de tensdo e a hostilidade entre os membros da
Clima organizacional . .
o equipe geram um ambiente de trabalho
prejudicado .
desfavoravel, afetando a cooperagao, a
comunicacgao e a colaboracdo (Martins; Rodrigues,
(2004).

Quando os funcionarios estdao envolvidos em

B . conflitos constantes ou mal resolvidos, eles podem
Redugao do comprometimento . . _
se sentir desmotivados e menos comprometidos
e da lealdade na organizagéo o .
com os objetivos e valores da empresa (Rahim

(2011; Mayer; Mariano, 2009, p.285).

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

A persisténcia de conflitos nao solucionados pode acarretar em uma queda na
eficiéncia e produtividade das equipes, bem como dos individuos que as compdem.
Essa tensdo latente, aliada a falta de cooperacdo, mina o fluxo de trabalho e
compromete a realizagdo das atividades de maneira eficaz, refletindo diretamente
nos resultados alcangados pela organizagao (Martins; Rodrigues, 2004).

Além disso, a recorréncia de conflitos mal resolvidos instaura um ambiente de
insatisfacdo no trabalho, minando o bem-estar dos colaboradores e corroendo seu
engajamento e comprometimento com as demandas organizacionais (Tamayo;
Mendes, 2001).Esse cenario conturbado ndo apenas prejudica a dinamica interna,
mas também impacta negativamente o clima organizacional, promovendo

desconfianca, tensao e hostilidade entre os membros da equipe, comprometendo a
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cooperagao, comunicagao e colaboragado essenciais para o bom funcionamento da
empresa (Martins; Rodrigues, 2004).

Por fim, a falta de resolucdo de conflitos pode levar a reducdo do
comprometimento e da lealdade dos funcionarios com a organizagéo, minando sua
motivacao e identificagdo com os valores e metas da empresa (Rahim, 2011).

Assim, fica evidente que a gestao eficaz de conflitos € ndo apenas desejavel,
mas crucial para manter um ambiente de trabalho saudavel e produtivo, onde os
colaboradores possam desenvolver seu potencial e contribuir para o sucesso da

organizagao.

2.3 OS IMPACTOS NEGATIVOS DO CONFLITO E SUAS CONSEQUENCIAS EM
PESSOAS NO AMBIENTE DE TRABALHO

Os efeitos prejudiciais do conflito, algumas fontes dele, por exemplo, séo
mudangas percebidas de forma negativa, mudangas nos métodos ou condigdes de
trabalho, assédio sexual, dificuldade de relacionamento, posi¢gdes ambiguas do
funcionario, limitacoes, dentre outras. Existem outros fatores que podem ter ligacao,
como por exemplo, a baixa autoestima nos individuos e atitudes rigorosas, como
pessoas problematicas no ambiente de trabalho. Ambos estdo sempre prontos a se
defender quando um espacgo determinado como seu é afetado (Dubrin, 2003).

As atitudes das pessoas, como ja foram apresentadas, transformam o
ambiente e as suas relagdes interpessoais, ao ponto de poder suscitar a existéncia
de conflitos em seus mais variados graus e complexidades.

As enfermidades causadas como consequéncias dos conflitos no ambiente de
trabalho podem ter um impacto significativo na saude fisica e mental dos individuos
envolvidos.

No Quadro 6 estdo algumas das doengas mais comuns relacionadas aos

conflitos no ambiente de trabalho.
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Quadro 6 — Doencas relacionadas aos conflitos no ambiente de trabalho

(continua)

DOENGCAS

DESCRIGAO

Estresse cronico

Resultante de conflitos no trabalho pode levar a uma
série de problemas de saude, como ansiedade,
depressao, hipertensao arterial e disturbios do song
(Lipp, 2015).

Sindrome de Burnout

E um esgotamento fisico e emocional causadg
pela exposicdo continua a situacbes de trabalhg
estressantes e conflitos interpessoais (Carlotto et al.,
2019).

Transtornos de ansiedade

Conflitos no ambiente de trabalho podem contribuir
para o desenvolvimento de transtornos de ansiedade,
como transtorno de ansiedade generalizada €

transtorno do panico (Crippa et al., 2010).

Transtornos depressivos

O ambiente de trabalho hostii e os conflitos
interpessoais podem desencadear ou agravar
transtornos depressivos em funcionarios (Gigante et al.,
2012).

Disturbios

musculoesqueléticos

Conflitos persistentes no trabalho podem levar a
tensdo muscular cronica, dores nas costas, sindrome
do tunel do carpo e outras condi¢des relacionadas aos
disturbios musculoesqueléticos (Assuncédo et al.,
2012).

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

O prolongado enfrentamento de conflitos no ambiente de trabalho pode

resultar em uma carga significativa de estresse crénico, acarretando uma gama de

consequéncias adversas para a saude dos individuos envolvidos. Esse estresse

constante ndo apenas desgasta a mente e o corpo, mas também pode desencadear

uma série de problemas de saude, como ansiedade, depressao, hipertenséo arterial

e disturbios do sono, conforme evidenciado por Lipp (2015).

Além disso, a exposicdo continua a situacdes estressantes e conflitos

interpessoais pode culminar na temida Sindrome de Burnout, caracterizada pelo
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esgotamento fisico e emocional, como observado por Carlotto et al. (2019). Nao
apenas isso, mas os conflitos no ambiente de trabalho também estdo associados ao
desenvolvimento de transtornos de ansiedade, incluindo transtorno de ansiedade
generalizada e transtorno do panico, como indicado por Crippa et al. (2010).
Acrescente-se a isso o0 impacto adverso sobre a saude mental, com o ambiente
hostil e conflitos interpessoais podendo desencadear ou agravar transtornos
depressivos em funcionarios, conforme constatado por Gigante et al. (2012).

Além das repercussodes psicologicas, os conflitos persistentes também podem
se manifestar fisicamente, contribuindo para o surgimento de disturbios
musculoesqueléticos, como tensao muscular cronica, dores nas costas e sindrome

do tunel do carpo, conforme apontado por Assungéo et al. (2012).

2.4 GERENCIAMENTO DE CONFLITOS

Ja com relagcdo ao gerenciamento de conflitos, Fraga (1993) afirma que
reconhecer a presencga de um conflito € apenas o comeg¢o. O administrador precisa
conseguir avaliar a intensidade e lidar com as diferengas de forma apropriada.

Segundo (Mcintyre, 2012) existem diversos modos de comportamento que
uma pessoa ou grupo pode adotar ao lidar com o conflito, esses modos podem ser
vistos como abordagens fundamentais para administrar uma situagdo na qual as
partes veem seus interesses como discordantes. E para Berg (2012) existem varias
maneiras de fazer a gestdo de conflitos, porém uma das mais eficazes é
denominada de “Estilos de administracao de conflitos”, método criado por Kenneth
Thomas e Ralph Kilmann, que propdem cinco formas de administrar a gestdo de
conflitos, conforme a seguir: evitagdo, acomodagdo, competitivo, compromisso e
colaboracgao.

Evitagdo: E uma estratégia na qual as partes envolvidas em um conflito
optam por ndo enfrenta-lo ou resolvé-lo. Isso pode ocorrer quando o conflito é
percebido como de baixa importancia ou quando nao ha confianga suficiente para
lidar com ele de forma direta.

Acomodaciao: E uma estratégia na qual uma das partes cede as demandas
ou pontos de vista da outra parte. Isso pode ocorrer quando uma das partes
considera o relacionamento mais importante do que suas préprias necessidades ou

quando percebe que nao tem poder suficiente para resistir ao conflito.
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Competitivo: E caracterizado pela busca pela vitéria prépria, mesmo que isso
signifique a derrota da outra parte. E uma estratégia assertiva e ndo cooperativa, na
qual o foco esta em ganhar a disputa.

Compromisso: E uma estratégia na qual as partes envolvidas no conflito
buscam chegar a um acordo intermediario que satisfaca parcialmente as
necessidades de ambas as partes. E uma abordagem que envolve concessdes
mutuas.

Colaboragdo: E uma estratégia na qual as partes trabalham juntas para
encontrar uma solugdo que atenda as necessidades e interesses de ambas as
partes. Envolve comunicagao aberta, compreensao mutua e busca por uma solugao
ganha-ganha.

Na visdo de Figueiredo (2012) ha algumas estratégias de gerenciamento de
conflitos. Ele as denomina de resolugdo do conflito por fuga, por ataque e por

didlogo. O Quadro 7 organiza as estratégias de gerenciamentos e a descrigao.

Quadro 7 — Estratégia de gerenciamento de conflitos
ESTRATEGIA DE
GERENCIAMENTO

DESCRICAO

B Evitar ou ignorar o conflito, adiando a resolugdo ou
Resolugéo por Fuga . o
transferindo a responsabilidade.

B Resolver o conflito de forma agressiva, impondo a
Resolugao por Ataque .
propria vontade sobre a outra parte.

B Enfrentar o conflito de forma colaborativa, buscando
Resolugéo por Dialogo . o
entendimento e negociagao.

Fonte: Elaboragao propria (2025), baseado em Figueiredo (2012).

Robbins, em sua obra Comportamento Organizacional (Robbins; Judge,
2019), explora como o conflito € uma parte natural das interagbes humanas no
ambiente de trabalho. Ele argumenta que o conflito, se bem gerido, pode ser uma
ferramenta poderosa para a inovagao e melhoria continua. Robbins (2019) descreve
varias estratégias de gerenciamento de conflitos, como:

Competicao: Quando uma parte tenta vencer o conflito a custa da outra.

Colaboragao: Foca na solugdo conjunta do problema, onde as partes

trabalham para encontrar uma solugao que atenda a ambos os lados.
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Compromisso: Envolvem as negociacbes onde ambas as partes cedem
parcialmente para alcangar uma solugdo mutua.

Evitamento: Quando as partes tentam ignorar o conflito, evitando o confronto
direto.

Robbins (2019) enfatiza a importédncia de identificar o tipo de conflito
(funcional ou disfuncional) e aplicar a estratégia de resolugdo mais apropriada,
dependendo da situagéo e dos objetivos organizacionais.

Rahim (2011), por outro lado, fez uma contribuigdo significativa ao estudo do
gerenciamento de conflitos organizacionais. Ele foca principalmente na analise de
como os conflitos surgem e como podem ser gerenciados para minimizar seus
efeitos negativos. Também propés um modelo de estilos de resolugdo de conflitos,
que inclui:

Competitivo: Um estilo em que uma parte tenta dominar ou ganhar sobre a
outra.

Colaborativo: Envolve uma abordagem de "ganha-ganha", onde ambas as
partes buscam solugdes que satisfacam as necessidades de todos.

Evitativo: Quando uma parte tenta evitar ou ignorar o conflito.

Acomodativo: Um estilo em que uma parte cede as necessidades da outra,
em detrimento de seus proprios interesses.

Comprometedor: As partes tentam chegar a um acordo em que ambas
cedem algo para chegar a uma solugdo mutua.

Além disso, Rahim (2011) enfatiza que a gestao de conflitos envolve mais do
que simplesmente escolher o estilo certo; sugerindo que é fundamental entender a
intensidade do conflito e os efeitos psicoldgicos que ele pode causar nas relagoes
interpessoais e organizacionais.

A resolucao de conflitos € uma questdo fundamental em qualquer contexto
organizacional e segundo o Ministério da Transparéncia, Fiscalizagdo e
Controladoria Geral da Unido, em Resolucdo de Conflitos para as Ouvidorias
Publicas (Brasil, 2016), apresenta as modalidades de resolu¢cdo de conflitos, que
podem ser divididas em trés categorias principais: autotutela ou autodefesa,
autocomposicao e heterocomposicao. A definicdo de cada categoria foi retirada na

integra diretamente do documento.
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Autotutela ou autodefesa: E a resolucéo de conflitos onde uma das partes
impde sua vontade sobre a outra, utilizando a forga ou meios coercitivos. Nesse
caso, nao ha a intervencgao de terceiros e a solugao é imposta pela parte mais forte.

Autocomposicao: Refere-se a resolugdo consensual de conflitos, onde as
proprias partes envolvidas no litigio conseguem chegar a uma solugao, exercendo
sua autonomia de vontade. Envolve métodos como negociagao, conciliagao e
mediacao. Negociagcdo: Método em que as proprias partes conseguem, modificando
seus posicionamentos, chegar a um acordo de forma espontanea.

Conciliagao: Envolve a atuagcao de um conciliador, que auxilia ativamente as
partes a chegar a um acordo sem forga-las, apresentando vantagens e
desvantagens das posi¢des e propondo alternativas.

Mediacao: Também envolve a atuagcdo de um terceiro (mediador), mas de
forma menos ativa. O mediador facilita o dialogo das partes em conflito, ajudando-as
a encontrar uma solugao conjunta e respeitando a autonomia de cada uma, sendo
um facilitador do processo.

Manfredi e Oliveira (2007) destacam a crescente utilizagdo da mediagao pelas
organizacbes para resolver conflitos internos e externos. Eles enfatizam a
importancia de um mediador imparcial na facilitacdo do didlogo e na busca por um
acordo que beneficie todas as partes.

Heterocomposigao: Consiste em buscar uma solugdo por meio da decisao
de um terceiro imparcial. Esse terceiro pode ser um mediador, um arbitro ou um juiz,
que ira analisar o conflito e tomar uma decisao que seja legalmente vinculativa para
ambas as partes. Essa abordagem é util quando as partes ndo conseguem chegar a
um acordo por conta préopria, mas também pode resultar em descontentamento se
uma das partes sentir que a deciséo foi injusta.

A escolha da modalidade de resolugcao de conflitos adequada depende da
natureza do conflito e das preferéncias das partes envolvidas. E importante
considerar as vantagens e desvantagens de cada abordagem e escolher aquela que
melhor atenda aos interesses e necessidades das partes, buscando sempre
promover um ambiente de trabalho harmonioso e colaborativo.

Resumiu-se o conceito das modalidades no Quadro 8:
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Quadro 8 — Modalidades de resolugao de conflitos

MODALIDADES DE RESOLUGAO DE CONFLITOS

Autotutela Autocomposicao Heterocomposigao
Legitima defesa Negociagao Arbitragem
Conciliacéo Resolucéo judicial
Mediacao

Fonte: Adaptado da cartilha Ferramentas de Resolugéo de Conflitos para as Ouvidorias Publicas.

A escolha da modalidade de resolucédo de conflitos deve ser alinhada com a
natureza do conflito e as preferéncias das partes envolvidas. A analise das
diferentes abordagens — como autotutela, autocomposicédo, e heterocomposicao,
incluindo negociagdo, conciliagdo, mediagdo, arbitragem e resolu¢do judicial —
oferece uma visdo abrangente das ferramentas disponiveis para a resolugdo de
disputas.

A gestdo de confltos & uma competéncia essencial no ambiente
organizacional contemporaneo, especialmente em instituicbes publicas onde a
diversidade de papéis, interesses e hierarquias tende a intensificar situagdes de
tensdo. Entre os modelos mais utilizados para compreender as formas como os
individuos lidam com os conflitos interpessoais destaca-se o proposto por Thomas e
Kilmann (1974), cuja abordagem permanece atual e amplamente aplicada em
contextos organizacionais, educacionais e institucionais.

O Modelo de Thomas e Kilmann foi desenvolvido por Kenneth Thomas e
Ralph Kilmann na década de 1970 e se tornou uma das abordagens mais difundidas
na area de gerenciamento de conflitos. Baseado em uma matriz bidimensional, o
modelo classifica os estilos de manejo de conflitos segundo dois eixos fundamentais:
assertividade (grau em que o individuo busca satisfazer seus préprios interesses) e
cooperagao (grau em que o individuo busca satisfazer os interesses da outra parte).
Com base nesses eixos, 0 modelo propde cinco estilos de gerenciamento de
conflitos (Thomas; Kilmann, 1974):

Competicao: O estilo competitivo € caracterizado por alta assertividade e
baixa cooperatividade. Neste caso, a pessoa age de maneira impositiva, buscando
vencer o conflito, mesmo que isso implique ignorar os interesses da outra parte.

Segundo Thomas e Kilmann (1974), este estilo pode ser utii em situacdes
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emergenciais ou em decisdes impopulares que exigem firmeza, mas, se utilizado
com frequéncia, tende a gerar hostilidade e deterioracado das relagdes interpessoais.

Acomodacgao: Na acomodacdo, observa-se baixa assertividade e alta
cooperatividade. A pessoa abre mao de seus proprios interesses para atender as
necessidades do outro, frequentemente com o intuito de manter a harmonia.
Robbins (2005) observa que esse estilo pode ser adequado em situagdes em que o
relacionamento é mais importante que a questdo em disputa. No entanto, quando
utilizado em excesso, pode gerar ressentimento e sensagao de injustica.

Evitagao: Este estilo representa um comportamento de baixa assertividade e
baixa cooperatividade. O individuo evita o conflito, ndo buscando nem seus proéprios
interesses nem os da outra parte. Para Rahim (2011), a evitacdo pode ser util
quando a questao é de pouca relevancia ou quando as emocgdes estdo exacerbadas,
mas tende a agravar os confltos quando se torna uma pratica recorrente,
especialmente em ambientes de trabalho com comunicagéao limitada.

Colaboracgao: A colaboracgao reflete alta assertividade e alta cooperatividade.
Trata- se de um estilo orientado para a busca de solugcdes que beneficiem ambas as
partes, com base no dialogo, na escuta ativa e na construgao conjunta. Thomas e
Kilmann (1974) consideram este o estilo mais eficaz, especialmente para conflitos
complexos e duradouros. De acordo com Rahim (2011), é também o mais
apropriado para ambientes que valorizam o engajamento e a corresponsabilidade.

Compromisso: O estilo comprometedor apresenta niveis moderados de
assertividade e cooperatividade. Ambos os lados fazem concessdes para alcancar
uma solucao aceitavel. Embora ndo produza ganhos maximos, esse estilo pode ser
util quando ha limitacdo de tempo ou quando os interesses sao equilibradamente
importantes para as partes envolvidas (Robbins; Judge, 2019).

O modelo de Thomas e Kilmann tem sido amplamente utilizado na formagao
de lideres e equipes, bem como em diagndsticos institucionais voltados a melhoria
do clima organizacional. Em especial, sua aplicagdo na administragdo publica
permite identificar padroes de comportamento diante de conflitos hierarquicos,
interpessoais e normativos, oferecendo suporte para estratégias de capacitacao,
mediagao institucional e fortalecimento da cultura organizacional (GARBELINI,
2016).
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2.5 A COMUNICAGCAO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS E SUA ABORDAGEM
NOS CONFLITOS

A comunicagao € uma ferramenta essencial para o desenvolvimento humano
e organizacional, sendo considerada por Passadori (2009) como uma forgca
transformadora que rompe paradigmas e impulsiona mudangas em contextos de
crise. No ambito das organizagdes, ela se configura como um processo de troca de
mensagens, que deve ser continuo e claro, promovendo entendimento mutuo entre
os envolvidos (Bateman; Snell, 2013). Contudo, a comunicagao eficaz nem sempre é
garantida, visto que barreiras de ordem técnica, semantica e interpessoal podem
comprometer o processo comunicativo (Kunsch, 2003).

A comunicagdo organizacional €& compreendida como o conjunto de
processos comunicativos que ocorrem dentro das organizagdes e entre estas e seus
publicos. Koschmann (2012) destaca duas abordagens sobre o tema: a primeira
trata a comunicacdo como algo que acontece dentro da organizagédo; a segunda,
mais abrangente, compreende que a propria organizagdo € constituida pela
comunicagao, ou seja, ela é uma construgao social continua e compartilhada.

Na Administragdo Publica, a comunicagcdo adquire papel estratégico e de
responsabilizacdo. Kunsch (2006) defende a existéncia de trés dimensdes da
comunicagado organizacional: humana (relacionada a comunicagao interpessoal),
instrumental (relacionada aos meios utilizados) e estratégica (voltada a criagcédo de
valor institucional). Ja para Alyushina (2010), a comunicacao eficiente na esfera
publica € condigao essencial para o sucesso dos empreendimentos governamentais,
pois aumenta a transparéncia, favorece a confianca do publico e encurta a distancia
entre governantes e governados.

A comunicacao interna, em especial, assume fungao vital na integracao dos
colaboradores e no fortalecimento da cultura organizacional (Tavares, 2005). Ela
deve ser planejada com base em politicas e estratégias bem delineadas, com canais
diversos e adequados para garantir a circulagdo eficaz da informagao (Kunsch,
2003). Quando integrada ao planejamento organizacional, a comunicagao promove
o alinhamento dos objetivos institucionais com os interesses dos individuos,
possibilitando maior engajamento e eficiéncia (Raigada, 1997; Tavares, 2005).

O estudo de Silva (2014) destaca ainda que instituicdes multicampi enfrentam

desafios especificos em relagdo a comunicacao, especialmente devido a distancia
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geografica entre as unidades. Nesses contextos, € imprescindivel o investimento em
planos estratégicos de comunicagdo interna e externa, capazes de promover a
coesao institucional e a eficiéncia administrativa (Petrucci, 2011; Powell, 2004)

Por fim, a comunicagdo organizacional ndo deve ser reduzida a uma simples
troca de informacgdes, mas compreendida como um fenédmeno complexo, relacional e
contextual, que influencia diretamente a cultura institucional, o desempenho
organizacional e a governanga democratica (Putnam; Phillips; Chapman, 2004;
Procopiuck, 2013).

As reflexdes tedricas apresentadas fornecem subsidios para a compreensao
do fendmeno estudado. A seguir, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos

empregados na pesquisa, com vistas a manter a consisténcia cientifica do estudo.
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3 METODOLOGIA

Nesta secao serdo apresentados os procedimentos metodologicos que seréo

utilizados para a realizagao deste estudo.

3.1 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Na presente pesquisa, foi feita uma abordagem metodologica para a
construcédo do referencial tedrico e foi realizado um levantamento de informacdes
por meio de questionario online distribuido pela plataforma Google Forms.

Trata-se de uma pesquisa de natureza quantitativa e qualitativa, cujo tipo da
pesquisa € o exploratério. Baseia-se a analise e a interpretacdo das respostas dos
participantes ao questionario nas teorias apresentadas no referencial teodrico.
Adotou-se também uma metodologia mista; quantitativa, na obtencdo e exposig¢ao
dos dados e qualitativos, para a interpretagdo dos achados que sugere a percepg¢ao
ambiental e contextual dos participantes. A abordagem quantitativa permitiu
identificar padrbes e correlagdes entre variaveis, enquanto a qualitativa proporcionou
uma compreensdao mais profunda dos fenbmenos a partir da vivéncia dos

participantes no meio institucional.

3.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA, COLETA E ANALISE DOS DADOS

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados um questionario estruturado,
que permitiu tanto a quantificacao de respostas quanto a analise de percepcoes e
opinides, favorecendo uma compreensao mais ampla e aprofundada do fenbmeno
estudado. O questionario foi distribuido online, por meio da plataforma Google
Forms, visando facilitar o acesso, possibilitar o maior alcance e otimizar a
organizagdao das respostas, considerando a rotina dos técnicos administrativos
participantes da pesquisa.

Para a composi¢cdo do questionario, adotou-se uma versdo ja existente,
utilizada na dissertacao intitulada Gestdao de Conflitos em Organizagdes Publicas:
uma andlise em 6rgaos municipais, de autoria de Ana Claudia Paes Witzel,
publicada no repositorio institucional da Universidade Federal de Sao Carlos (Witzel,

2020). A escolha por essa versao se justifica pela relevancia tematica e pela
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adequacgao do instrumento aos objetivos do presente estudo, sendo realizada a
devida adaptacao as especificidades do contexto do Instituto Federal de Sao Paulo —
Campus Sao Paulo.

O estudo teve como publico-alvo uma populacdo de 186 servidores técnico-
administrativos em exercicio no Campus Sao Paulo. No entanto, foram considerados
participantes da pesquisa apenas aqueles que preencheram integralmente o
questionario e manifestaram concordancia com o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), em conformidade com os preceitos éticos aplicaveis a pesquisa
com seres humanos. O projeto foi submetido & apreciacdo do Comité de Etica da
Unifal e aprovado sob o numero CAAE 88457125.0.0000.5142. Assim, foram obtidas
respostas dos 134 servidores técnico-administrativos, os quais compdem a amostra
final do estudo.

A coleta de dados foi realizada entre os meses de junho e julho de 2025,
periodo em que os participantes foram convidados a responder ao questionario. O
publico da pesquisa restringiu-se exclusivamente aos técnicos-administrativos em
educacéo (TAES) do campus, grupo diretamente relacionado ao objeto investigado.
Em virtude de limitagcbes de tempo e de acesso, adotou-se a amostragem por
conveniéncia, contemplando os sujeitos que estavam disponiveis e acessiveis no
momento da coleta.

O questionario foi adaptado e aplicado por meio da ferramenta Google Forms,
que possibilitou tanto a coleta quanto a sistematizacdo das respostas. Os dados
foram organizados automaticamente pelo software em tabelas e graficos, permitindo
a obtencdo das frequéncias absolutas e relativas de cada variavel investigada.
Posteriormente, essas informacdes foram utilizadas na analise descritiva,
favorecendo a visualizagao e interpretacao dos resultados.

Definidos os procedimentos metodologicos, passa-se a apresentagao e

analise dos resultados obtidos, a fim de responder aos objetivos propostos.
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4 RESULTADOS

4.1 PERFIL PESSOAL E FUNCIONAL DOS PARTICIPANTES

A fase inicial da pesquisa tem como foco tragar o perfil pessoal e funcional
dos individuos que responderam ao questionario. Os graficos iniciais indicam a
género, faixa etaria, formagéao e nivel escolar, e tempo de servigo. Esses dados sao
essenciais para contextualizar as percepgdes e experiéncias relatadas sobre os

conflitos institucionais.

Grafico 1 — Sexo dos participantes

i Mazculing
i Femining

Frefire nao responder
@ Outro

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Em referéncia ao sexo masculino, houve correspondéncia de 51,5% das
respostas, ja o sexo feminino corresponde a 47,8% do total das respostas. A opgao
“Prefiro ndo responder” possui uma pequena participacao (visualmente menor que
1%). O Gréfico 1 revela uma distribuicdo quase uniforme entre os géneros masculino
e feminino na amostra pesquisada, com uma leve maioria masculina. Ha também
uma pequena proporc¢ao de pessoas que preferiram nao responder ou se identificam
com outros géneros.

A presencga equilibrada de géneros indica que a percepgao sobre conflitos ndo
tende a ser fortemente enviesada por uma predominancia de um sexo. Em contextos
organizacionais, diferencas de género podem influenciar estilos de comunicacao e

resolucao de conflitos (Monteiro 2010). A amostra equilibrada sugere que a analise
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capta uma visao diversa e abrangente sobre como homens e mulheres vivenciam e

administram conflitos no IFSP.

Grafico 2 — Faixa etaria dos participantes
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise da distribuicdo etaria dos respondentes revela que a faixa de 41 a
50 anos é a mais representativa, concentrando 35,6% do total. Em seguida, destaca-
se a faixa de 51 a 60 anos, que corresponde a 25% dos participantes, representando
um quarto da amostra. A faixa etaria de 31 a 40 anos também apresenta
participagao significativa, com 23,5%. Em contraste, os extremos etarios — 18 a 30
anos e acima de 60 anos — apresentam as menores proporgdes, ambas com
aproximadamente 9,8%. De modo geral, observa-se que a maioria dos respondentes
esta concentrada na faixa de meia-idade (41 a 60 anos), com destaque para o grupo
entre 41 e 50 anos.

A maioria esta entre 41 e 60 anos, faixa que normalmente possui maior
experiéncia institucional e conhecimento das normas e politicas internas. Esses
grupos costumam apresentar menor tolerancia a mudangas bruscas e maior apego a
praticas consolidadas, o que pode gerar conflitos relacionados a inovagao, novos
processos ou hierarquias (Kotter, 1999)

Os mais jovens e mais velhos sdo minoria; assim, os conflitos intergeracionais
podem existir, mas o impacto maior provém de tensdes dentro da faixa de meia-

idade, onde se concentram liderancas formais e informais.
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Grafico 3 — Escolaridade dos participantes
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise da escolaridade dos 133 respondentes revela uma distribuicdo onde
a Especializagdo representa a maior parcela, com 38,8%, seguida pelo Superior,
que abrange 28,8% dos participantes. O Mestrado é representado por 17,3%,
enquanto o Nivel Médio corresponde a 12,8%, sendo 0 grupo menos expressivo.
Uma pequena porgdo dos respondentes possui Doutorado, embora o percentual
exato nao esteja claramente indicado na imagem, infere-se que seja inferior a 10%.
De forma geral, a maioria dos respondentes possui nivel de Especializagdo, com
uma diminuicdo na participacdo a medida que o nivel de escolaridade aumenta apds
essa etapa, e o Nivel Médio sendo o menos representativo, o que indica uma
predominancia de formagao superior entre os participantes.

O elevado nivel de escolaridade (predominio de especializagdo e pos-
graduagao) sugere uma forga de trabalho qualificada, com forte autonomia e senso
critico. Conflitos podem surgir de diferengcas na visao técnico-académica versus
demandas administrativas, além de disputas por espaco de influéncia e
reconhecimento académico. Servidores com titulagdo mais alta podem ter
expectativas elevadas em relagdo a gestdo de pessoas e politicas internas de

solugao de conflitos.
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Grafico 4 — Tempo de servigo no 6rgao publico dos participantes
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No que tange ao tempo de servigo na instituigdo/campus, analisando as 134
respostas, observa-se que a maioria dos respondentes (40,3%) possui entre 11 a 20
anos de servigo. Um percentual significativo (23,1%) tem entre 21 a 30 anos de
casa, enquanto 16,4% estao na faixa de 6 a 10 anos. Aqueles com mais de 30 anos
representam 14,2%, e os que tém entre 0 a 5 anos sdo a menor parcela, com 6%.
Por fim, a maioria dos respondentes possui um tempo de servico intermediario, entre
11 e 20 anos, com uma diminuigao tanto nos periodos mais curtos quanto nos mais
longos, sugerindo uma estabilidade intermediaria com um contingente consideravel
de funcionarios de longa data e um numero menor de novos ingressantes.

Predominéancia de servidores com tempo médio a longo de servigo indica uma
cultura institucional consolidada, mas também resisténcia a mudancas e conflitos
geracionais. Servidores antigos podem entrar em choque com novos ingressantes,
especialmente em relagdo a praticas de gestdo, comunicagado e adogao de novas
politicas de resolugédo de conflitos. A interagdo entre diferentes geragbes no
ambiente de trabalho nem sempre promove a compreensido mutua, o0 que
frequentemente gera conflitos interpessoais Zemke (2008) e Kotter (1999) afirma
que profissionais com longo tempo na organizagao podem apresentar resisténcia a
mudangas significativas, por estarem mais apegados a praticas consolidadas.

O baixo percentual de recém-ingressos (<5 anos) sugere que os conflitos
relatados refletem principalmente as percepcdes de quem ja esta integrado na rotina
institucional.

No conjunto, os dados de perfil mostram um corpo de servidores equilibrado
em género, com predominancia de profissionais de meia-idade, escolaridade

elevada e longa experiéncia na instituicdo. Esses fatores estdo associados a:
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conflitos interpessoais sobre poder, hierarquia e formas de comunicagao; tensao
entre tradicdo e mudanca (especialmente para politicas novas como mediagao e

NRPC); expectativa de gestao participativa e eficaz na resolugédo de impasses.
4.2 PERGUNTAS RELACIONADAS AOS CONFLITOS

Nesta fase do estudo, sera elaborado um relatorio que detalha as respostas
obtidas na segunda parte do questionario. Essa etapa do instrumento de pesquisa
concentrou-se especificamente em questbes relacionadas a administracdo de

conflitos internos no contexto do Instituto Federal de sdo Paulo.
4.2.1 Tipos de conflitos

Foi solicitado aos participantes que identificassem os tipos de conflitos mais
frequentes em sua respectiva instituigdo publica, utilizando as categorias

estabelecidas pelos teodricos abordados na revisdo bibliografica.

Grafico 5 — Tipos de conflitos apontados pelos participantes
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Com base na analise dos dados coletados, observa-se que o tipo de conflito
mais frequente no ambiente organizacional €& o conflito interpessoal de
Relacionamento, representando 46,6% das respostas. Isso indica que quase metade
dos servidores identifica problemas nas relacbes interpessoais como a principal
fonte de conflito. Em segundo lugar, destaca-se o conflito hierarquico e de relagdes
de poder, com 22,6% das ocorréncias. Os conflitos relacionados ao conteudo e ao

processo de realizagcdo das tarefas (15,8%) e os conflitos envolvendo o conteudo
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das normas e relagbes formais (15%) apresentam frequéncias similares e menores.
Weber (1947), ao conceituar a burocracia ideal, ja advertia que a impessoalidade e a
rigidez dos regulamentos poderiam gerar tensdes entre os membros da organizacéo,
especialmente quando as normas ndo acompanham as mudangas nas
necessidades da pratica cotidiana. Essa tensdo entre norma escrita e pratica
organizacional € uma fonte classica de conflito, principalmente quando diferentes
setores interpretam regras de maneiras conflitantes.

A menor ocorréncia dos outros tipos de conflito ndo deve ser negligenciada,
mas indica que, na percepg¢ao dos respondentes, os problemas de relacionamento e

hierarquia sao mais criticos.

4.2.2 Frequéncia de conflitos

Foi solicitado aos participantes que avaliassem a regularidade da ocorréncia

de conflitos internos dentro do érgéo publico em que atuam.

Grafico 6 — Frequéncia dos conflitos segundo participantes
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise dos dados obtidos revela que a ocorréncia de conflitos no ambiente
organizacional é uma realidade constante e significativa. A maioria dos
respondentes, representando 49,3%, afirmou que os confltos acontecem
frequentemente em seu local de trabalho, enquanto 23,1% indicaram que tais
situagdes ocorrem as vezes. Notavelmente, 17,2% dos participantes relataram que
os conflitos estdo sempre presentes, evidenciando que, para uma parcela

consideravel dos colaboradores, a presenga de desentendimentos e tensdes € uma
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constante no cotidiano profissional. Em contrapartida, apenas 9,7% dos
respondentes mencionaram que os conflitos sdo raros, e uma porcentagem ainda
menor indicou que eles ndo ocorrem, embora essa ultima seja dificil de quantificar
visualmente, mas sua existéncia é reconhecida.

Esses dados apontam para um cenario organizacional onde os conflitos séo
elementos recorrentes e, muitas vezes, inevitaveis. A soma das categorias "Sempre"
e "Frequentemente" ultrapassa 66%, reforcando a ideia de que os conflitos sdo uma
caracteristica presente na dinamica do 6rgdo publico. Essa alta incidéncia pode ser
atribuida a diversos fatores, como diferencas individuais, falhas na comunicacgao,
disputas por recursos e divergéncias de interesses, que sdo comuns em ambientes
de trabalho complexos e multifacetados (Berg, 2012; Rahim, 2011; Robbins 2012).

A baixa proporcéo de respostas "Raramente" e "Nao Ocorre" sugere que 0s
conflitos sdo uma realidade a ser enfrentada, e ndo uma excecgéao. Isso implica na
necessidade de as organizagdes desenvolverem estratégias eficazes de gestao de
conflitos, promovendo um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo.

Investir em programas de desenvolvimento de habilidades interpessoais,
comunicagao assertiva e resolucao de conflitos pode ser uma abordagem eficaz
para mitigar os impactos negativos dessas situacbes e fomentar uma cultura

organizacional mais colaborativa e resiliente (Oliveira, 2022).

4.2.3 Situagdes que mais contribuem para a ocorréncia dos conflitos

Foi solicitado aos respondentes que identificassem, dentre um conjunto de
possibilidades, a situacdo que, em sua percepg¢ao, mais preponderantemente
contribuia para a ocorréncia de conflitos de cunho hierarquico no ambito do 6rgao

publico em que estao inseridos.

Grafico 7 — Situacdes que mais contribuem para a ocorréncia dos conflitos
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A analise dos dados revela que, no contexto do érgao publico em questao, as
falhas na comunicacédo se destacam como o principal fator gerador de conflitos de
natureza hierarquica, sendo apontadas por 48,1% dos respondentes. Essa
predominéncia sugere que a transmisséo ineficaz de informagdes entre os diferentes
niveis da organizagao € uma fonte significativa de desentendimentos e tensdes.

Essas falhas podem manifestar-se de diversas formas, como instrugdes
ambiguas, auséncia de feedback, uso inadequado de canais de comunicacgéo e falta
de clareza nas mensagens, o que compromete a execugdo das tarefas e a coesao
das equipes.

Segundo McShane (2013 apud Sousa; Brelaz, 2024),

o conflito frequentemente inibe a comunicagcédo entre as partes, gerando
distorgbes de percepgao e aprofundando as divergéncias. A auséncia de
uma comunicagdo eficaz impede o compartiihamento de informacdes
importantes, o que agrava o problema.

Além disso, a auséncia de empatia, mencionada por 18,8% dos participantes,
e a falta de motivacéo, indicada por 13,5%, também sao fatores relevantes na
geracao de conflitos hierarquicos. Por sua vez, a desmotivagao dos servidores pode
resultar em baixa produtividade, resisténcia as mudangas e aumento da rotatividade,
impactando negativamente o ambiente organizacional (Rahim, 2001).

A incapacidade de regulacédo e controle, juntamente com o excesso de
emocionalidade na tomada de decisbes, foram apontadas por 9,8% dos

respondentes cada.

4.2.4 Consequéncias de conflitos nao solucionados

A analise dos dados coletados evidencia que, no contexto do 6rgao publico
em questao, as faltas ao trabalho representam a consequéncia mais frequentemente
associada aos conflitos hierarquicos, sendo mencionadas por 39,1% dos
respondentes. Esse elevado indice de absenteismo sugere que os conflitos internos
podem estar impactando negativamente a presenca e o comprometimento dos
servidores, refletindo-se em auséncias frequentes que comprometem a continuidade
e a eficiéncia dos servigos prestados. Estudos indicam que o absenteismo no

servigo publico € um problema relevante, influenciando a qualidade e eficiéncia dos
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servigos prestados, com causas variadas e impactos diretos e indiretos (Gaidzinski,
1994).

Em seguida, os processos administrativos internos, como sindicancias e
processos administrativos disciplinares (PADS), foram apontados por 25,6% dos
participantes como consequéncias dos conflitos hierarquicos. A formalizacdo de
disputas internas por meio desses procedimentos evidencia que os conflitos podem
escalar para niveis que exigem intervengdes institucionais formais, com implicagbes
legais e disciplinares para os envolvidos.

Andrade e Santiago (2018) afirmam que o conflto €& algo inerente a
convivéncia em sociedade, e que, diante dele, existem dois caminhos possiveis: ou
se incentiva sua continuidade, agravando suas consequéncias, ou se busca
racionaliza-lo, minimizando impactos de natureza juridica, politica, econémica,
relacional ou social.

Os processos judiciais também foram mencionados, representando 19,5%
das respostas. Essa porcentagem indica que uma parcela significativa dos conflitos
hierarquicos transcende o ambito administrativo, alcangando o sistema judiciario.

A sabotagem, embora menos frequente, foi citada por 9% dos respondentes.
Por fim, as licengas e afastamentos foram mencionados por 6,8% dos participantes.
Essas auséncias podem estar relacionadas ao impacto dos conflitos hierarquicos na
saude fisica e mental dos servidores, levando a quadros de estresse, ansiedade ou
outras condi¢gdes que exigem afastamento temporario das atividades laborais (Le&o
etal., 2015).

Diante desse panorama, é evidente que os conflitos hierarquicos no ambiente
do 6rgao publico analisado tém repercussodes significativas, afetando néo apenas a
assiduidade dos servidores, mas também gerando procedimentos administrativos e

judiciais, comportamentos prejudiciais e impactos na saude dos colaboradores.
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4.2.5 Frequéncia de resultados de conflitos

Grafico 8 — Frequéncia de alguns resultados de conflitos
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise dos dados revela a percepcédo dos servidores publicos sobre a
frequéncia dos conflitos internos no ambiente organizacional. O grafico de barras
utilizado apresenta as diferentes consequéncias no eixo horizontal, enquanto o eixo
vertical indica a frequéncia com que essas consequéncias ocorrem, categorizadas
em quatro niveis: "Sempre", "Frequentemente", "Raramente" e "Nao Ocorre".

No que tange ao estimulo a criatividade e inovagao, observa-se que a maioria
dos respondentes indica que os conflitos raramente promovem esses aspectos. As
categorias "Sempre" e "Frequentemente" apresentam ocorréncias significativamente
menores, enquanto "Nao Ocorre" possui uma frequéncia moderada. Essa percepcao
sugere que, no contexto do érgao publico analisado, os conflitos internos sao mais
associados a obstaculos do que a oportunidades para a inovagao. No entanto,
estudos indicam que, quando bem gerenciados, os conflitos podem ser catalisadores
de criatividade

Assis e Straub (2016) corroboram com a afirmativa acima dizendo:

Contrariando esta ideia [de que conflitos sdo sempre negativos], os conflitos
podem ser encarados como propulsores de mudancgas, tanto individuais
como coletivas, pelo fato de proporcionarem o debate de ideias,
solucionando problemas de forma criativa (Assis; Straub, 2016, p. 223).

Em relagdo ao clima organizacional, os dados indicam que os conflitos
frequentemente geram um ambiente de tensdo. A categoria "Frequentemente" é a
mais comum, seguida por "Raramente" e "Nao Ocorre", que possuem ocorréncias

menores. Essa tensdo constante pode impactar negativamente a motivagcéo e o
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engajamento dos servidores, além de afetar a produtividade e a qualidade dos
servigos prestados (Martins; Rodrigues 2004).

Quanto a capacidade de os conflitos chamarem atengdo para problemas
existentes, a maioria dos respondentes indica que isso ocorre raramente. As
categorias "Sempre" e "Frequentemente" apresentam ocorréncias moderadas,
enquanto "Nao Ocorre" também possui uma frequéncia consideravel. No que diz
respeito a acentuacdo de divergéncias, os dados mostram que os conflitos
raramente intensificam as diferengas entre os membros da equipe. As categorias
"Frequentemente" e "Nao Ocorre" possuem ocorréncias similares e menores,
indicando que os conflitos ndo sao vistos como fatores que exacerbam as
divergéncias existentes. Por outro lado, os conflitos sdo frequentemente associados
ao desencadeamento de mudangas dentro do 6&rgdo publico. A categoria
"Frequentemente" € a mais comum, seguida por "Sempre", que também possui uma
ocorréncia relevante.

Em relacdo ao aumento da coesdo entre os membros da equipe, os dados
apontam que os conflitos frequentemente contribuem para fortalecer os lacos
interpessoais. As categorias "Frequentemente" e "Sempre" possuem ocorréncias
significativas, enquanto "Raramente" e "Nao Ocorre" sdo menos comuns.

A percepcao de que os conflitos proporcionam um novo olhar sobre as
situagdes é evidenciada pela alta ocorréncia da categoria "Sempre", seguida por
"Frequentemente”. As categorias "Raramente” e "Nao Ocorre" possuem ocorréncias
significativamente menores

Entretanto, os dados também revelam que os conflitos frequentemente
acarretam questdes pessoais entre os servidores. A categoria "Sempre" é a mais
comum, seguida por "Frequentemente", enquanto "Raramente" e "Ndo Ocorre"
possuem ocorréncias menores.

Em suma, a analise detalhada das percepg¢des dos servidores publicos sobre
as consequéncias dos conflitos internos revela uma complexidade de impactos,

tanto negativos quanto positivos.
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4.2.6 Percepcgao dos participantes acerca da dinamica e natureza dos conflitos

que ocorrem no ambiente interno da organizagao

Os participantes foram perguntados sobre a sua percepgdo acerca da
dinamica e da natureza dos conflitos que ocorrem no ambiente interno da

organizagao.

Grafico 9 — Percepcgao dos conflitos no ambiente de trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise das percepgdes dos servidores publicos sobre os conflitos internos
em sua organizacao revela uma diversidade de opinides que refletem diferentes
compreensdes sobre a natureza e o impacto desses conflitos no ambiente de
trabalho.

A visao predominante, compartilhada por 30,2% dos respondentes, considera
os conflitos internos como algo negativo que deve ser evitado. Essa perspectiva
sugere uma associacao direta entre confltos e prejuizos ao ambiente
organizacional, como queda na produtividade, deterioracdo das relagdes
interpessoais e aumento do estresse no local de trabalho. Essa percepcédo esta
alinhada com abordagens tradicionais da gestdo, que viam os conflitos como
disfungdes a serem eliminadas para manter a harmonia organizacional (Robbins,
2005).

Em contraste, 29,5% dos participantes reconhecem os conflitos como uma
consequéncia natural da convivéncia em grupos ou organizagbes. Essa visao,
proxima da anterior em termos de frequéncia, indica uma compreensao de que 0s
conflitos s&o inevitdveis em ambientes onde diferentes individuos interagem, cada

um com suas proprias opinides, valores e objetivos. Essa perspectiva é respaldada
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por estudos que afirmam que os conflitos sédo inerentes as relagdes humanas e,
quando bem gerenciados, podem contribuir para o crescimento e a inovagao
organizacional (Robbins; Judge, 2019).

A terceira percepgdo mais comum, representando 23,3% das respostas, € a
de que, embora os conflitos sejam inerentes, eles devem ser geridos para minimizar
consequéncias disfuncionais. Essa abordagem enfatiza a importancia da gestao
eficaz dos conflitos, reconhecendo que, se n&o forem adequadamente
administrados, podem levar a resultados negativos. No entanto, com uma gestao
apropriada, os conflitos podem ser transformados em oportunidades de aprendizado
e melhoria continua. Essa visdo esta em consonancia com a abordagem
interacionista, que vé os conflitos como potencialmente benéficos quando geridos de
forma construtiva (De Dreu, 1997).

Por fim, 17,1% dos respondentes acreditam que os conflitos devem ser
estimulados para promover mudangas. Essa minoria vé os conflitos como
catalisadores de transformacgao, capazes de desafiar o status quo e impulsionar a
inovacao. Essa perspectiva € apoiada por estudos que destacam os aspectos
positivos da gestdo de conflitos, sugerindo que, quando bem conduzidos, os
conflitos podem levar a melhorias significativas nos processos organizacionais.

A analise revela uma divisdo nas opinides dos servidores sobre os conflitos
internos, com uma ligeira predominancia da visao negativa. No entanto, uma parcela
significativa reconhece a inevitabilidade dos conflitos e a importancia de sua gestao
eficaz. Embora a percepcdo de que os conflitos devem ser estimulados para
promover mudangas seja menos comum, ela destaca o potencial positivo dos

conflitos quando abordados de maneira construtiva.

4.2.7 Conhecimento dos participantes com relagcao as caracteristicas da

cultura organizacional do érgao

O Quadro 9 compara o nivel de conhecimento dos respondentes sobre
diferentes aspectos do 6rgao publico em que atuam. A linha representa os aspectos
avaliados, enquanto que a coluna indica a quantidade de respondentes em cada
nivel de conhecimento. Os niveis de conhecimento sdo categorizados no Quadro 09

em quatro escalas: 1 — Nenhum, 2 — Pouco, 3 — Mediano e 4 — Muito.
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Quadro 9 — Caracteristicas da cultura organizacional

CONHECIMENTO NENHUM | POUCO | MEDIANO | MUITO
Estratégias institucionais (visédo) e
21 54 21 11

(interesses)
Cultura e valores do 6rgao publico 21 53 46 10
Situagdes externas que interferem

o 20 57 41 13
no cotidiano
Relacbes de trabalho e
organizagbes representativas 32 60 32 10
sindicas
Situagcbes que exigem mudanca e

¢ a 9 ¢ 43 48 34 9
adaptagdes dos colaboradores

Fonte: Elaboragéao propria (2025).

A analise dos dados revela que o conhecimento dos servidores publicos sobre
aspectos essenciais da organizagdo, como estratégia, cultura, gestdo de mudangas,
relagdes interpessoais e situagdes conflituosas, € predominantemente limitado. A
maioria dos respondentes indicou ter pouco ou nenhum conhecimento sobre esses
temas, com uma minoria relatando conhecimento profundo.

Essa lacuna de conhecimento pode ser atribuida a falhas na comunicacao
interna. Estudos indicam que a comunicagao interna eficaz € fundamental para
alinhar os colaboradores aos objetivos organizacionais, promover a motivacao e
facilitar a adaptagdo a mudangas. Quando a comunicacgéao é deficiente, os servidores
podem se sentir desinformados e desmotivados, o que impacta negativamente o
desempenho organizacional.

O Quadro 9, analisado, revela um quadro preocupante sobre o nivel de
conhecimento dos servidores de um érgéo publico em relagado a temas fundamentais
como estratégia, cultura organizacional, situacbes especificas e relagbes
institucionais. No que diz respeito a estratégia, a maioria dos respondentes indicou
ter apenas pouco conhecimento, com uma frequéncia préoxima de 55 pessoas. Um
numero consideravel ainda afirmou ndo ter nenhum conhecimento, com
aproximadamente 20 respostas. O conhecimento mediano aparece logo abaixo de
50, enquanto o nivel muito alto de conhecimento € o menos frequente, com cerca de

10 indicacbes. Esses dados apontam para uma clara deficiéncia na disseminagao da




59

estratégia institucional, o que pode comprometer o alinhamento dos servidores com
0s objetivos organizacionais.

A compreensao limitada da estratégia organizacional pode levar a uma falta
de alinhamento entre os objetivos individuais e os da instituicdo, impactando
negativamente a eficacia e a eficiéncia das operagdes (Kaplan; Norton, 1997).
Estudos indicam que o desconhecimento da estratégia pode resultar em baixa
produtividade e engajamento dos funcionarios.

A percepgao sobre a cultura organizacional segue tendéncia semelhante.
Também aqui, a maioria dos servidores relatou ter pouco conhecimento, com uma
frequéncia em torno de 55 respostas, seguida por um nivel mediano de
conhecimento, proximo de 50. As respostas que indicaram nenhum conhecimento
somaram cerca de 15, enquanto o conhecimento muito elevado foi pouco
expressivo, com menos de 10 meng¢des. Esse cenario demonstra uma baixa
compreensao da cultura organizacional vigente, o que pode dificultar a integracao e
0 engajamento dos colaboradores com os valores e praticas institucionais, Robbins
(2010) destaca que uma compreensao limitada da cultura vigente dificulta a
internalizagcdo dos valores organizacionais, afetando a integragdo e o desempenho
dos colaboradores.

A cultura organizacional desempenha um papel crucial na motivagdo e no
desempenho dos funcionarios. Uma cultura positiva pode aumentar o engajamento e
a produtividade, enquanto uma cultura fraca ou toxica pode levar a desmotivacao e
alta rotatividade.

No caso das estratégias institucionais, a maioria dos participantes relatou ter
pouco conhecimento (54 respostas) sobre as estratégias institucionais do 6rgao
publico, seguidos por um numero expressivo de pessoas que afirmaram ndo ter
nenhum conhecimento (21). Apenas 11 participantes declararam conhecer muito, e
outros 21 indicaram ter conhecimento mediano.

Com relagao a cultura e valores do érgao publico, 53 participantes apontaram
ter pouco conhecimento, enquanto 46 afirmaram possuir conhecimento mediano. Os
que declararam nao ter nenhum conhecimento somam 21, e apenas 10 afirmaram
ter conhecimento muito elevado. Nas relagbes de trabalho e organizagdes
representativas, a maior parte dos participantes declarou ter pouco conhecimento
(60 respostas), enquanto 32 marcaram tanto "nenhum" quanto "mediano". Apenas

10 disseram ter muito conhecimento sobre o tema. A reposta para situagdes que



60

exigem mudancga e adaptacdes dos colaboradores, foi o item com maior numero de
respostas indicando nenhum conhecimento (43), seguido por pouco conhecimento
(48), mediano (34) e apenas (9) em muito.

A analise do quadro revela um baixo nivel de conhecimento dos servidores
em relacdo a aspectos fundamentais da cultura organizacional, como estratégias
institucionais, valores, influéncias externas e processos de mudanga. Esses
resultados sugerem falhas significativas nos processos de comunicagdo interna,
gestao do conhecimento e alinhamento estratégico, criando um ambiente propicio a

desinformacéo, insegurancga e conflitos organizacionais.

4.2.8 Mecanismos especificos de gestao dos conflitos internos

Os respondentes foram indagados sobre quais mecanismos de gestdo ou a
existéncia deles na instituicdo. O Grafico 10, abaixo, esta sendo utilizado para

mostrar a propor¢ao de cada categoria em relagéo ao todo.

Grafico 10 — Mecanismos de gestao de conflitos internos
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A analise dos dados revela um cenario preocupante quanto a gestdo de
conflitos internos em 6rgaos publicos. Uma expressiva maioria dos respondentes,
91% (122 de 134), indicou a inexisténcia de mecanismos especificos para lidar com
conflitos no ambiente de trabalho. Apenas 9% (12 respondentes) afirmaram

conhecer tais mecanismos.
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A auséncia de politicas claras e procedimentos estabelecidos para a
resolucao de conflitos pode acarretar diversos problemas. Conflitos ndo gerenciados
tendem a se intensificar, afetando negativamente o clima organizacional, a
produtividade e o bem-estar dos servidores. Estudos apontam que a falta de gestéo
de conflitos pode resultar em aumento do estresse, insatisfacdo profissional,
diminuicdo da colaboragdo entre equipes e setores, além de prejudicar a
comunicagao institucional (Martins; Rodrigues, 2004; Mayer; Mariano, 2009, p. 285;
Rahim, 2011).

Diante desse cenario, é imperativo que os gestores publicos adotem medidas
para implementar ou aprimorar mecanismos de gestdo de conflitos. Isso inclui o
desenvolvimento de politicas e procedimentos claros, treinamento de gestores e
funcionarios em técnicas de resolucdo de conflitos, criagdo de canais de
comunicagao eficazes e a promogao de uma cultura organizacional que valorize o
dialogo e a mediagao.

A gestao eficaz de conflitos € essencial para o funcionamento harmonioso das
organizagbes publicas. Investir em mecanismos adequados de resolugdo de
conflitos ndo apenas melhora o ambiente de trabalho, mas também contribui para a
eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados a sociedade. (Figueiredo, 2012;
Rahim, 2011; Tavares, 2005).

4.2.9 Relevancia da criagao de instrumentos para gestao de pessoas

Para verificar a percepgao dos respondentes diante da possivel auséncia de
mecanismos de gestdo de conflitos no érgdo publico pesquisado, foi feita uma
pergunta sobre a relevancia da criacdo desses instrumentos; em resposta, 96,9%
dos participantes concordaram que € extremamente importante a criacdo de

mecanismos de gestao de conflitos na instituigao.

4.2.10 Desafios enfrentados

Os participantes foram indagados a respeito dos principais obstaculos que
podem surgir ao se tentar implementar e conduzir a gestdo de conflitos no ambito de
orgaos publicos. As alternativas de resposta incluiam: i) morosidade devidos aos

trAmites burocraticos; ii) vinculacdo as normas ja existentes; iii) auséncia de
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regulamentacao interna; iv) falta de capacitacao; v) auséncia de interesse politico; vi)

outra opgao (especificar).

Grafico 11 — Desafios na gestao de conflitos
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise dos dados revela que o principal desafio apontado pelos
respondentes na implementagcdo e condugcdo da gestdo de conflitos internos em
orgaos publicos € a falta de capacitagdo, mencionada por 42% dos participantes.
Esse resultado indica que ha uma percepcado clara de que a auséncia de
treinamento, habilidades especificas e conhecimentos adequados sobre gestdo de
conflitos representa uma barreira significativa para a efetivagdo de praticas eficazes
nesse campo. Em seguida, aparece a vinculagdo as normas ja existentes, com
19,8% das respostas, evidenciando que a rigidez ou as limitagdes impostas pelos
regulamentos vigentes dificultam a adocdo de abordagens mais flexiveis e
adaptadas as realidades institucionais.

Outros dois desafios aparecem empatados, com 13,7% das respostas cada: a
morosidade devido aos tramites burocraticos e a auséncia de interesse politico. No
primeiro caso, a lentiddo e complexidade dos processos administrativos sao vistas
como entraves para a gestao eficaz de conflitos. J4 no segundo, destaca-se que a
falta de apoio ou prioridade politica para o tema compromete a destinacdo de
recursos e a implementacao de acdes voltadas a resolucao de conflitos.

Por fim, a auséncia de regulamentacao interna foi mencionada por 10,7% dos
respondentes. Embora seja o desafio menos citado, ainda é relevante, pois indica
que a inexisténcia de diretrizes e procedimentos formais para orientar a gestdo de

conflitos contribui para a fragilidade das a¢des nessa area.
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De forma geral, os dados demonstram que a gestao de conflitos internos em
orgaos publicos enfrenta multiplas barreiras, sendo a principal delas a auséncia de
capacitacdo adequada. Isso evidencia a necessidade urgente de investir em
formagdo continua para servidores e gestores, de modo a desenvolver
competéncias técnicas e comportamentais voltadas a mediagdo, negociagao e
resolucdo construtiva de conflitos. Além disso, a vinculacdo as normas e a
morosidade burocratica reforgam a importancia de revisar politicas institucionais e
otimizar processos administrativos, permitindo maior agilidade e efetividade nas
respostas organizacionais.

A auséncia de interesse politico desponta como um fator critico, pois sem o
compromisso das liderangas institucionais, dificilmente serdo mobilizados os
recursos e a atengao necessarios a constru¢do de uma cultura organizacional mais
dialogada e resolutiva. Ja a falta de regulamentacéao interna aponta para a urgéncia
da criagao de marcos normativos claros e objetivos, que possam orientar as agdes

dos servidores em situacdes conflituosas.
4.2.11 Profissionais habilitados para gestao de conflitos
Com o objetivo de verificar se o 6rgao publico contava com profissionais
capacitados para a gestao de conflitos internos, os participantes da pesquisa foram
indagados sobre a presenca de qualificagdes especificas nesse campo.
Grafico 12 — Profissionais habilitados para a gestao de conflitos
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Os dados analisados apontam para uma predominancia significativa de
incerteza entre os respondentes no que diz respeito a existéncia de profissionais
habilitados para a gestdo de conflitos nos no Instituto Federal de Sado Paulo — Séo
Paulo. Um expressivo percentual de 90,2% dos participantes declarou “Nao sei”
quando questionado sobre o tema. Esse resultado revela uma falta de conhecimento
institucionalizado sobre os responsaveis por gerir conflitos nas organizagoes
publicas, o que pode refletir tanto a auséncia desses profissionais quanto a falta de
visibilidade e comunicagéo interna sobre sua atuagdo. Segundo Frota (2011), a
auséncia de reconhecimento institucional da mediacdo dentro das organizagdes é
um dos principais fatores que dificultam sua efetiva implementagdo como estratégia
de gestao e prevencgao de conflitos.

Em contraste, apenas 6% dos respondentes afirmaram que existem
profissionais habilitados para lidar com conflitos, o que indica uma percepgao
limitada da presenca ou atuagdo desses agentes especializados. Mesmo quando
esses profissionais existem, os dados sugerem que nao sdo amplamente
reconhecidos ou integrados as dinamicas organizacionais, como também observa
Almeida, Pelajo e Jonathan (2016), ao afirmar que a mediagdo s6 se torna eficaz
quando os atores institucionais tém clareza sobre os papéis e canais de acesso
disponivel.

Além disso, uma minoria de 3,8% respondeu que ndo ha profissionais
habilitados, 0 que, embora seja um numero pequeno, refor¢ca a percepgao de que a
gestao de conflitos ainda ndo esta consolidada como pratica comum ou estruturada
no setor publico. O Manual de Mediacdo Judicial e Extrajudicial do Conselho
Nacional de Justiga (CNJ, 2016) destaca que a institucionalizagdo da mediagao
exige nao apenas a presenga de profissionais capacitados, mas também a
construcdo de uma cultura organizacional voltada ao dialogo e a resolugao pacifica
de controvérsias.

A interpretacao desses dados revela, portanto, um cenario de desinformacao,
baixa percepg¢ado e pouca formalizagdo de estratégias voltadas para a gestdo de
conflitos nos o6rgaos publicos. Esse panorama corrobora a analise de Bacellar
(2014), que defende que a mediagao sé ganha efetividade nas instituigbes quando
ha investimento sistematico em capacitacéo, divulgacao interna e legitimagéo das

praticas mediadoras como parte da rotina institucional.
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Os resultados sugerem que, nos contextos analisados, a gestao de conflitos
ainda ocupa um espago marginal ou invisivel na estrutura organizacionais
pesquisada, e que ha uma lacuna significativa na comunicagéo interna, na formagao
de profissionais e na consolidagdo de uma cultura institucional voltada a mediagao e

a prevencgao de disputas.

4.2.12 Técnicas de gestao de conflitos

A pergunta tinha como objetivo identificar se os participantes, enquanto
gestores, aplicavam métodos de dialogo e comunicagdo, negociagcdo e mediagao

para resolver os conflitos entre os membros da equipe.

Grafico 13 — Técnicas utilizadas na gestao de conflitos
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Com base nos dados obtidos, observa-se que a técnica de gestao de conflitos
mais utilizada nos contextos pesquisados € o didlogo e a comunicagao,
representando 61,1% das respostas. Em segundo lugar, aparece a mediagado, com
24,4% das respostas. Essa técnica envolve a atuagao de um terceiro imparcial para
ajudar as partes em conflito a chegarem a um consenso, sendo indicada para
situacbes mais complexas ou quando ha desgaste nas relagbes. A mediagado tem
ganhado relevancia no contexto organizacional, pois favorece a reconstrucdo da
confianca e facilita o restabelecimento da cooperagao entre os membros da equipe.
Muitas organizagbes tém adotado essa técnica, reconhecendo que, em
determinados casos, € necessario um facilitador para garantir a efetividade do
processo de resolugao (Manfredi; Oliveira, 2007).
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A negociagao, por sua vez, foi apontada como a técnica menos utilizada, com
apenas 14,5% das respostas. Embora seja amplamente reconhecida como uma
ferramenta essencial na gestdo de conflitos — principalmente em situagbes que
envolvem interesses divergentes —, a sua baixa frequéncia de uso pode estar
relacionada a percepg¢ao de que ela esta frequentemente incorporada ao dialogo ou
a mediacado. Isso sugere que, em muitas situagdes, a negociacao € tratada como
uma parte de um processo mais amplo de resolugao de conflitos, em vez de ser
utilizada isoladamente.

Diante disso, € possivel interpretar que ha uma énfase clara na adogao de
praticas comunicacionais como estratégia principal para lidar com conflitos,
refletindo uma cultura organizacional voltada para a cooperagdo e o entendimento
mutuo. A presenca significativa da mediagédo indica o reconhecimento de que, em
certos contextos, a intervencdo de um facilitador neutro é necessaria para contribuir
com a eficacia da resolugdo. Ja a menor incidéncia da negociagcdo como técnica
isolada pode sugerir que ela é vista como uma ferramenta complementar,
frequentemente integrada a outras abordagens de resolugéo.

Os presentes resultados indicam que o didlogo e a comunicagdo sédo as
principais técnicas de gestdo de conflitos, seguidas pela mediagcdo, enquanto a

negociagcao aparece como uma pratica menos comum.

4.2.13 Intervengoes dos gestores nos conflitos internos

A pergunta investigou se, em casos de conflitos internos ligados a normas ou
relagbes formais, o participante, enquanto gestor, ja utilizou intervengdes estruturais.
As intervengdes estruturais consideradas foram: a identificacdo de objetivos
compartilhados, o reconhecimento do desempenho dos servidores e a

reorganizagao ou transferéncia dos membros em conflitos.
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Grafico 14 — Intervencéo dos gestores nos conflitos internos envolvendo normas
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O Grafico 14 revela um equilibrio entre as trés abordagens de gestado de
conflitos, sem que nenhuma delas se destaque de forma marcante em relacédo as
demais. Esse equilibrio sugere que os gestores frequentemente utilizam uma
combinagao dessas estratégias, ou, alternativamente, que ha uma diversidade de
preferéncias entre os gestores em relagdo a forma como lidam com os conflitos.

Embora a diferenga ndo seja muito significativa, a acédo de "Reconhecer o
resultado do desempenho dos servidores" apresenta uma ligeira predominancia,
com 35,7%, em comparagao com as outras duas abordagens. Isso pode indicar que
os gestores valorizam o reconhecimento como uma ferramenta importante para lidar
com conflitos, provavelmente com o objetivo de reforgar comportamentos positivos e
minimizar as tensdes dentro da equipe.

A estratégia de "Encontrar objetivos em comum entre os envolvidos no
conflito" estda muito proxima da abordagem anterior, com 34,9%. Essa proximidade
sugere que a identificagcdo de metas compartilhadas é vista como uma maneira
eficaz de mediar conflitos, ajudando a unir as partes em torno de um propdsito
comum, o que pode facilitar a resolugcao das disputas.

Por outro lado, a opcéo de "Reorganizar ou transferir os membros em conflito"
foi escolhida com menor frequéncia, representando 29,4% das respostas. Embora
ainda seja uma abordagem significativa, o fato de ser a menos escolhida sugere que
essa medida mais drastica € utilizada somente quando as outras opg¢des niao se
mostram eficazes, ou quando a incompatibilidade entre os membros é considerada
irreconciliavel.

A distribuicdo das respostas reflete a natureza multifacetada da gestdo de

conflitos, indicando que esse processo exige uma combinacdo de abordagens
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adaptadas as particularidades de cada situagdo. A ligeira predominancia do
reconhecimento do desempenho e da busca por objetivos comuns pode revelar uma
tendéncia em diregédo a estratégias construtivas, que visam solucionar o conflito de
maneira colaborativa, ao invés de simplesmente remediar os sintomas do problema.
A menor frequéncia de utilizagdo da reorganizagdo ou transferéncia sugere uma
abordagem cautelosa, possivelmente devido aos potenciais impactos negativos
dessa medida, como desmotivacéo, perda de conhecimento institucional e o risco de
criar um clima de inseguranga dentro da equipe.

E fundamental também reconhecer que a eficacia de cada uma dessas
abordagens pode variar de acordo com o contexto especifico do conflito, com as
caracteristicas das partes envolvidas e com a cultura organizacional existente. Em
ultima analise, o grafico demonstra que, quando se trata de conflitos relacionados a
normas e relagdes formais, os gestores tendem a adotar uma combinagao de
estratégias. A énfase no reconhecimento do desempenho e na busca por objetivos
comuns sugere uma preferéncia por solugdes colaborativas e construtivas. A
reorganizagdo ou transferéncia, sendo a abordagem menos frequente,
provavelmente € vista como uma medida extrema, aplicada apenas quando as
alternativas falham. No geral, a analise reflete a complexidade da gestdo de conflitos

e a necessidade de flexibilidade e adaptagao a cada situacao especifica.

4.2.14 Gestao de conflitos interpessoais

Foi perguntado aos participantes se eles, como gestores ou se os gestores de
seus 0rgaos, ja implementaram as seguintes interveng¢des para administrar conflitos
internos decorrentes de problemas de relacionamento interpessoal, originados de
divergéncias de interesses ou valores entre os funcionarios: identificar pontos em
comum para negociar, utilizar mecanismos de colaboragao entre as partes por meio
da mediagdo, destacar pontos em comum e preservar a continuidade da

comunicagao entre as partes.
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Grafico 15 — Gestao de conflitos interpessoais

@ |dentficar pontos em comuns para
negociar

@ Mecanismos de colaboragao entre as
partes por meio da mediacdo
Destacar pontos em comuns enire 35
partes

@ Garantir a continuidade da comunicagao
2nire 35 paries

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A principal estratégia apontada pelos participantes foi a “identificacdo de
pontos em comum para negociar’, mencionada por 35,4% dos respondentes. Esse
dado indica que a negociagédo baseada em interesses compartilhados é vista como a
forma mais eficaz de lidar com desentendimentos. Ao focar em aspectos em que as
partes concordam, torna-se possivel construir solugbes mutuamente aceitaveis,
promovendo a cooperacao e o entendimento.

Em segundo lugar, com 25,4% das respostas, aparece a ‘“utilizagdo de
mecanismos de colaboragao entre as partes por meio da mediacéo”. Essa estratégia
destaca a importancia do papel do mediador — um terceiro imparcial que facilita o
didlogo — para ajudar as partes a alcangarem um acordo. A terceira estratégia mais
mencionada foi “destacar pontos em comum entre as partes”, com 20,8% das
respostas. Essa pratica esta fortemente ligada a tentativa de reduzir tensbes por
meio da valorizagdo de convergéncias, buscando um ambiente mais propicio ao
consenso.

O reconhecimento de semelhangas entre os envolvidos pode funcionar como
um ponto de partida para superar impasses.

Por fim, a estratégia menos citada foi “garantir a continuidade da
comunicacao entre as partes”, com 18,5% das respostas. Embora a comunicacao
seja reconhecida como um elemento essencial em qualquer processo de resolugao
de conflitos, o dado sugere que, sozinha, ela é vista como insuficiente. Os
participantes demonstraram preferéncia por estratégias que, além de envolver

comunicagao, exigem acao coordenada e direcionada a resolugao.
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Em sintese, os resultados da pesquisa indicam que os técnicos
administrativos do IFSP tendem a valorizar abordagens mais praticas e
colaborativas na gestdo de conflitos interpessoais. A negociagdo aparece como a
principal ferramenta, seguida da mediacdo e da énfase em pontos comuns. A
comunicagao, apesar de ser uma base necessaria, € considerada mais eficaz

quando integrada a outras estratégias.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente secao apresenta a discussao dos resultados obtidos por meio da
aplicagao de questionario aos servidores técnico-administrativos do Instituto Federal
de Sao Paulo (IFSP), campus Sao Paulo. Os dados analisados sao confrontados
com a literatura cientifica previamente abordada no referencial tedrico, visando
compreender como se manifestam os conflitos organizacionais nessa instituigéo,
quais os estilos predominantes de gerenciamento desses conflitos e quais as
praticas institucionais existentes ou desejadas para promover um ambiente de
trabalho mais saudavel. A analise se estrutura em torno do objetivo geral e dos trés
objetivos especificos da pesquisa, buscando integrar os achados empiricos a base

tedrica e a realidade institucional do IFSP.

5.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ALINHADAS AO OBJETIVO GERAL E AOS
ESPECIFICOS

Com base nos resultados obtidos na pesquisa e considerando o objetivo geral
desta dissertacdo — identificar os tipos de conflitos que ocorrem no IFSP e os
estilos de gerenciamento de conflitos adotados dentro da instituicdo — é possivel
desenvolver uma discussao critica e coerente dos achados, a luz dos referenciais
tedricos apresentados.

A anadlise dos dados revelou que o tipo de conflito mais recorrente entre os
servidores técnico-administrativos do IFSP é o conflito interpessoal de
relacionamento, responsavel por 46,6% das respostas. Resultado este que
corrobora com a literatura que aponta os conflitos interpessoais como uma das
formas mais comuns e complexas de manifestagdo dos conflitos organizacionais
(Rahim, 2011; Robbins, 2005).

A predominancia dessa categoria indica que, embora existam conflitos
estruturais e de tarefas, os problemas relacionados a convivéncia, comunicacao e
estilo de relacionamento ainda sdo os principais geradores de tensdo no ambiente
de trabalho.

Com 15,8% dos participantes, os conflitos relativos ao conteudo das tarefas e
a maneira como elas sao executadas refletem uma falta de clareza nas atribuigdes,

sobreposicao de fungdes, divergéncia na priorizacdo das atividades ou desacordo
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sobre a metodologia de execucgéao. Esse tipo de conflito € amplamente reconhecido
por Robbins (2005), que classifica os conflitos de tarefa como discussbes sobre os
objetivos, responsabilidades ou modos de executar o trabalho. Quando bem geridos,
esses conflitos podem ser funcionais, pois estimulam o debate e a melhoria dos
processos. No entanto, se ignorados ou mal conduzidos, geram frustracdo e
desgaste entre os colaboradores, comprometendo a eficiéncia organizacional.

Além disso, os dados mostraram que conflitos de natureza hierarquica e de
poder também sdo bastante frequentes (22,6%), sugerindo um desequilibrio nas
relagdes entre gestores e subordinados, o que pode ser explicado por praticas de
gestao autoritarias, falhas na delegacédo de tarefas ou auséncia de dialogo efetivo.
Isso se alinha a critica de Weber (1947) sobre os efeitos da rigidez burocratica, que
pode gerar mal-estar e resisténcia por parte dos servidores.

Ja a \ultima categoria, embora menos mencionada que os conflitos
interpessoais, representam um aspecto estrutural significativo do conflito
organizacional. Os conflitos relacionados a normas e relagdes formais decorrem de
divergéncias na interpretacéo, aplicagdo ou adequacgao das regras institucionais as
situagdes praticas vivenciadas no cotidiano do trabalho. Tal tensdo € comum em
organizacgodes publicas altamente burocratizadas, como o IFSP.

Max Weber (1947), ao descrever a “burocracia ideal”, ja advertia que a rigidez
normativa e a impessoalidade das regras podem gerar disfun¢gdes organizacionais,
sobretudo quando as normas nao acompanham as demandas reais da pratica. Essa
desconexao entre norma e contexto produz ambiguidade, engessamento de
processos e sensagao de injustica ou incoeréncia por parte dos servidores, o que
alimenta a insatisfagao e, consequentemente, o conflito.

Robbins (2005) também argumenta que a presenga de regras mal definidas
ou excessivamente rigidas pode causar frustragdes entre os colaboradores,
especialmente quando os procedimentos nao oferecem flexibilidade para lidar com
situacbes excepcionais ou sao interpretados de forma contraditéria por diferentes
setores. Isso ocorre, por exemplo, quando um servidor executa uma tarefa conforme
uma norma e € confrontado por outro setor que entende a norma de maneira
distinta, gerando disputas por interpretacao e autoridade.

Outro ponto de destaque foi a alta frequéncia com que os conflitos ocorrem,
sendo que mais de 66% dos participantes relataram que os conflitos acontecem

"sempre" ou "frequentemente". Esse dado demonstra que os conflitos ndo sao
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eventos esporadicos, mas sim elementos estruturantes da rotina organizacional.
Esse cenario reforgca a visdo interacionista (Robbins, 2005), segundo a qual os
conflitos s&o inevitaveis nas organizagdes e, se bem geridos, podem até ser fontes
de aprendizado e crescimento. Contudo, a recorréncia desses episodios, associada
a falta de estratégias eficazes de mediagdo, pode transforma-los em conflitos
disfuncionais, com impacto direto no clima organizacional, como apontado por
Tamayo e Mendes (2001) e Rahim (2001).

No que diz respeito as estratégias de gerenciamento de conflitos, ainda que a
dissertacdo nao detalhe profundamente quais estilos foram majoritariamente
adotados, os dados indicam a necessidade de fortalecer abordagens colaborativas e
dialégicas, como a mediagdo e a negociagdo, em consonancia com os estilos de
Thomas e Kilmann (1974) e Rahim (2011). A criacdo do NRPC (Nucleo de
Resolucdo Pacifica de Conflitos) pelo IFSP é um avanco institucional importante,
porém a pesquisa mostra que a cultura do dialogo ainda esta em construgéo, e o
uso sistematico de praticas colaborativas precisa ser ampliado e institucionalizado.

Assim, os resultados da pesquisa estdo alinhados ao objetivo geral da
dissertacao e confirmam a relevancia da tematica. Eles evidenciam que os conflitos
no IFSP, especialmente os interpessoais e hierarquicos, sao frequentes e fortemente
associados a comunicacao ineficiente. Ao mesmo tempo, revelam que ha espaco
para aprimorar os mecanismos de gestao de conflitos, reforcando a importancia de
politicas internas, como o NRPC, e promovendo formacdes continuas para os
gestores e servidores em praticas de escuta ativa, empatia e mediagao.

A segunda parte do objetivo geral desta dissertacdo consiste em identificar os
estilos de gerenciamento de conflitos adotados dentro da instituicdo, a luz da
experiéncia dos servidores técnico-administrativos do IFSP — Campus Sao Paulo. A
analise dessa dimensao revelou elementos importantes sobre como os conflitos sao
enfrentados ou evitados no cotidiano organizacional.

Embora a pesquisa nao tenha apresentado um instrumento diretamente
voltado a classificacdo formal dos estilos de gerenciamento segundo modelos
classicos como o de Thomas e Kilmann (1974) ou Rahim (2011), a andlise dos
dados permite inferéncias consistentes sobre os comportamentos predominantes,
com base na literatura especializada e nos padrdes de resposta dos participantes.

Um dos principais indicios esta relacionado a alta frequéncia de conflitos

relatada pelos servidores. Segundo o Grafico 6 do relatério, 49,3% dos participantes
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afirmaram que os conflitos acontecem frequentemente, e 17,2% indicaram que eles
estdo sempre presentes. Isso significa que mais de dois tergos da amostra
vivenciam conflitos com regularidade. Por outro lado, apenas 9,7% relataram que os
conflitos s&o raros, e uma fragdo ainda menor indicou que eles ndo ocorrem.

A persisténcia desses conflitos sem resolugédo clara sugere que o estilo de
evitacdo € amplamente adotado de maneira implicita no cotidiano da instituicdo. De
acordo com Rahim (2011) e Thomas e Kilmann (1974), o estilo evitativo €&
caracterizado pela negacédo ou adiamento da resolugdo de um conflito, geralmente
por receio de enfrentamento, falta de preparo ou pela crenga de que o problema se
resolvera por si s6. Esse comportamento, embora por vezes uteis em conflitos de
pouca importancia, tende a perpetuar tensées quando utilizado de forma sistematica,
como parece ser o caso no IFSP, conforme os dados indicam.

Esse padréo é reforgado pelo fato de que 48,1% dos participantes apontaram
as falhas na comunicagao como a principal causa dos conflitos hierarquicos (Grafico
7). A comunicagao ineficaz — caracterizada por ambiguidade, falta de clareza e
auséncia de feedback — é frequentemente associada, na literatura, ao uso do estilo
evitativo. Conforme destaca Mcintyre (2012), quando os interlocutores nao se
sentem a vontade ou capacitados para enfrentar um problema, optam por "deixar
para la", o que dificulta a construgao de solugcdes duradouras.

Outro dado relevante é que 18,8% dos respondentes mencionaram a
auséncia de empatia como causa dos conflitos. Isso pode indicar que, em certos
casos, os conflitos sdo gerenciados de forma competitiva, um estilo que, segundo
Rahim (2011), ocorre quando uma das partes busca impor sua vontade sem
considerar os interesses do outro. Essa postura € comum em contextos
hierarquizados onde predomina uma cultura verticalizada de poder, como observado
em parte nas relagdes internas do IFSP.

Apesar disso, também se observa um movimento gradual em dire¢ao a estilos
mais colaborativos, alinhado com as praticas institucionais recentes, como a criacao
do Nucleo de Resolucao Pacifica de Conflitos (NRPC). Esse nucleo institucionaliza
abordagens como a mediagao e a conciliagdo, que refletem os principios do estilo
colaborativo de gerenciamento de conflitos. Segundo Robbins e Judge (2019), a
colaboracdo é o estilo mais eficaz para promover solugdes ganha-ganha,
especialmente em ambientes complexos como instituicbes publicas de ensino, que

lidam com diversidade de interesses e multiplos atores.
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Embora a pesquisa ndo quantifique diretamente o uso desse estilo pelos
servidores, o proprio fato de que o NRPC foi mencionado como pratica adotada pelo
IFSP, e o contexto de crescente valorizacdo da escuta e do dialogo institucional,
permitem projetar uma tendéncia positiva de adesdo ao estilo colaborativo,
sobretudo entre servidores com maior escolaridade ou tempo de servigo, que
compreendem a importancia da negociagao.

Ainda, pode-se inferir a presenca do estilo comprometedor — definido por
Thomas e Kilmann (1974) como a busca de solugdes intermediarias — em contextos
onde os conflitos sao resolvidos por meio de acordos parciais, mas sem
transformacao estrutural das causas. Embora néo seja o ideal para todos os casos,
esse estilo aparece como uma estratégia viavel, sobretudo em ambientes onde a
resolucdo rapida € necessaria.

Por fim, embora nao tenha sido um foco explicito no questionario, ndao ha
evidéncia clara da adogao sistematica do estilo acomodativo, que consiste em ceder
completamente a outra parte. No entanto, dada a estrutura hierarquica da instituicao
e os indicios de conflitos de poder (22,6% das ocorréncias no Grafico 5), é possivel
que esse estilo ocorra de forma pontual, especialmente entre servidores em posi¢cao
subordinada que optam por evitar confronto com superiores.

Em sintese, os estilos de gerenciamento de conflitos no IFSP revelam um
cenario hibrido:

Evitagcao e competigcao ainda sdo estilos comuns, especialmente diante da
falta de canais de escuta efetiva e da cultura hierarquica institucional.

Colaboragdo comegca a ser promovida, especialmente com a
institucionalizagcdo do NRPC, mas ainda n&o se consolidou como pratica
predominante. Comprometimento aparece como um meio-termo adotado em alguns
casos.

A acomodacgao pode ocorrer em situagdes de assimetria de poder, mas néo
foi diretamente evidenciada nos dados. Essas constatagdes reforcam a importancia
de capacitar os servidores e gestores para lidarem com confltos de forma
consciente e construtiva, fortalecendo os mecanismos ja existentes de mediacao e
apostando em estratégias colaborativas e comunicativas. Como destaca Garbelini
(2016), a forma como os conflitos sdo gerenciados tem impacto direto no clima

organizacional, na saude dos trabalhadores e na eficacia institucional.
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A identificacdo das principais causas dos conflitos organizacionais constitui
um desdobramento importante do objetivo especifico de compreender as origens
das tensdes entre os servidores técnico-administrativos do Instituto Federal de S&o
Paulo — Campus Sao Paulo. A partir da analise dos dados obtidos na pesquisa,
foram destacados fatores que coincidem com os apontados pela literatura,
reforcando a relevancia e a atualidade do tema.

Conforme exposto no Grafico 7 da pesquisa, a falha na comunicagao foi
apontada como a causa mais relevante, sendo mencionada por 48,1% dos
participantes como o fator que mais contribui para a ocorréncia de conflitos de
natureza hierarquica. Esse achado esta amplamente em consonancia com os
estudos de Robbins (2005) e Carvalho e Nascimento (2015), que destacam a
comunicagdo deficiente como um dos principais gatilhos para conflitos
organizacionais, especialmente em instituicbes com estruturas burocraticas e fluxos
de informacao verticalizados.

As falhas comunicacionais podem se manifestar de diversas formas:
instru¢des ambiguas, auséncia de feedback, ruidos nos canais de informacgéo,
interpretacdes divergentes de normas e uso inadequado dos meios de comunicagao.
Como enfatizam McShane (2013) e Kunsch (2003), esses fatores comprometem a
clareza nas relagdes de trabalho, geram mal-entendidos e, por consequéncia,
instauram ou agravam tensdes internas.

A auséncia de empatia, indicada por 18,8% dos respondentes, foi outro fator
expressivo identificado como gerador de conflitos. Essa auséncia pode estar
relacionada a dificuldade em considerar as emogdes, o0s contextos e as
necessidades do outro durante interagdes profissionais, gerando percepg¢des de
desrespeito ou desvalorizagdo. Tal elemento é frequentemente citado por Rahim
(2011) como uma variavel critica na escalada de conflitos interpessoais, sobretudo
em ambientes onde os relacionamentos sao marcados por assimetrias de poder ou
falta de escuta ativa.

Com 13,5% dos participantes atribuiram os conflitos a falta de motivagao dos
servidores. Esse resultado também merece destaque, uma vez que a desmotivacao
esta diretamente relacionada ao comprometimento com as atividades institucionais,
ao engajamento nas equipes e a disposigao para colaborar. De acordo com Tamayo

e Mendes (2001), ambientes marcados por desmotivagdo tendem a apresentar
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menor tolerancia a divergéncias, maior individualismo e maior propensao a conflitos
velados ou explicitos.

Somam-se a esses fatores outros elementos apontados na literatura como
antecedentes dos conflitos organizacionais, ainda que ndo mensurados diretamente
no instrumento da pesquisa, mas inferidos pela analise contextual do IFSP: a disputa
por recursos escassos, a interdependéncia de tarefas, e a diferenciacdo entre
grupos funcionais, conforme discutido por (Carvalhal et al., 2006). Essas condigdes
estruturais, quando associadas a fragilidades nas praticas de gestdo de pessoas e
na cultura institucional, aumentam a probabilidade de surgimento de conflitos.

Cabe destacar ainda que o tipo mais comum de conflito identificado foi o
interpessoal de relacionamento, com 46,6% das respostas (Grafico 5), o que indica
que, embora existam causas estruturais, os conflitos emergem com frequéncia a
partir de falhas nas relagdes humanas no ambiente de trabalho. Isso reforga o
entendimento de que, mesmo em instituicdes com politicas de gestao formalizadas,
a auséncia de habilidades interpessoais — como empatia, escuta e comunicagao
eficaz — permanece como um ponto vulneravel.

Portanto, a pesquisa confirma que os conflitos no IFSP — Campus Sao Paulo
tém causas multifatoriais, com destaque para:

1) Falhas na comunicacao (48,1%);

2) Auséncia de empatia (18,8%);

3) Falta de motivagao (13,5%).

Além de dinamicas hierarquicas e relacionais que influenciam diretamente a
natureza e a intensidade dos conflitos vivenciados.

No Quadro 10, abaixo, resumiu-se os tipos e causas de conflitos identificados

na pesquisa:



Quadro 10 — Tipos e causas dos conflitos identificados na pesquisa

78

(continua)
Tipo de o Causas Apoio
Conflito & Descrigao Principais Tedrico
Interpessoal de | 46,6% | Conflitos entre | Falta de | Robbins
Relacionamento individuos, causados | empatia. (2005); Rahim
por diferencas de | Comunicagéo (2011);
personalidade, falha. Garbelini
atitudes, Dificuldades (2016); Dubrin
comunicacao ineficaz | relacionais. (2003).
ou desentendimentos
interpessoais.
Hierarquico e |22,6% | Conflitos entre niveis | Abuso ou |Jonh e Jonh
de Relagdes de de autoridade e | disputa de |(2012); Rahim
Poder relacdes de | poder. (2011);
subordinagao, muitas | Falta de | Oliveira e
vezes causados por | valorizagao. Mourao
comando autoritario, | Lideranca (2021).
centralizacao ou falta | autoritaria.
de reconhecimento.
Conflito de | 15,8% | Discordancias sobre | Falta de clareza | Robbins
Tarefa e o conteudo das | nos papéis. | (2005);
Processo tarefas ou a forma | Divergéncias Rahim
como o trabalho | sobre como | (2011);
deve ser realizado; | executar Carvalhal et
afeta diretamente a | atividades. al. (20006).
execugao e os Interdependéncia

Processos de
trabalho.

mal coordenada.
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(concluséo)

Tipo de Causas
Porcentagem Descrigao Apoio Tedrico
Conflito Principais
Normativo e 15,0% Conflitos Ambiguidade | Weber
Estrutural causados por normativa. (1947);
(Relagbes interpretacao Burocracia March e
Formais) ambigua ou excessiva. Olsen
aplicacao rigida Falta de (1989);
das normas, autonomia Mintzberg
burocracia e funcional. (1995).
conflitos entre
setores.
Frequéncia e 66,5% A maioria dos | Convivéncia | Rahim (2011);
Intensidade dos | (frequente respondentes prolongada. Berg (2012);
Conflitos ou sempre) | relatou que os | Faltade Oliveira
conflitos estratégias (2022).
ocorrem de gestado de
frequentemente | conflitos.
ou estdo | Estrutura
sempre organizaciona
presentes  no | | rigida
ambiente de
trabalho.

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Tudo isso dialoga com os autores como Rahim (2011), Garbelini (2016) e

Robbins e Judge (2019), que enfatizam a importancia de reconhecer as causas dos

conflitos para que se possa intervir de forma estratégica, tanto com mudancgas

organizacionais quanto com ag¢des de capacitacdo e desenvolvimento de

competéncias emocionais € comunicacionais entre os servidores. A analise dos

resultados apresentados evidencia ndo apenas os principais conflitos existentes e

seus impactos na dinamica institucional, mas também traz a resposta para os

demais objetivos propostos. Nesse sentido, a compreensao critica desses achados
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se torna fundamental para embasar as propostas de intervengdo que possam
contribuir para a melhoria do ambiente organizacional. Assim, a partir das reflexdes
trazidas na discussdo, apresentam-se, a seguir, sugestdes de intervengdes

alinhadas as necessidades identificadas ao longo da pesquisa.
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6 SUGESTOES DE INTERVENGAO E MEDIAGAO DE CONFLITOS NO IFSP

Com base nos resultados da pesquisa realizada com os servidores técnico-
administrativos do Instituto Federal de Sdo Paulo (IFSP), Campus Sao Paulo, e
alinhando os dados obtidos a literatura cientifica sobre gestdo de conflitos,

apresentam-se as seguintes sugestdes de intervencédo e mediagao:

a) capacitagcao continua em mediagao e escuta ativa

Achado: A falta de capacitacdo foi apontada como o principal obstaculo a
gestao de conflitos (42% dos respondentes).

Intervengao: Implantar um programa de formagao continuada em mediagao
de conflitos, escuta ativa e comunicagdo nao violenta para servidores e gestores,
com certificac&o institucional. Utilizar o Manual de Mediac&o Judicial e Extrajudicial
do CNJ (2016) como base metodoldgica.

Referéncia: Bacellar (2014) e Rahim (2011) destacam que a mediagao s6 é
eficaz quando ha investimento sistematico em capacitagdo e legitimacao

institucional.

b) Reforco e visibilidade ao NRPC (Nucleo de Resolugdo Pacifica de
Conflitos)

Achado: Embora o NRPC tenha sido implementado, a maioria dos servidores
(90,2%) nao sabe se ha profissionais habilitados para mediar conflitos.

Intervengdo: Campanha de divulgacdo interna do NRPC, com canais
acessiveis (intranet, murais, e-mail), explicando sua atuagdo. Designar
“embaixadores da mediagao” por setor para estreitar os lagos entre o nucleo e os
servidores.

Referéncia: Almeida, Pelajo e Jonathan (2016) defendem que a mediagdo s6 é

eficaz se os servidores souberem como acessa-la.

c) criagdo de uma politica interna de escuta ativa e feedback 360°
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Achado: Os conflitos interpessoais (46,6%) e falhas de comunicagao (48,1%)
foram os mais frequentes.

Intervengao: Estabelecer espacos formais de escuta (rodas de conversa,
caixas de sugestdes) com periodicidade trimestral. Implantar praticas de feedback.

Referéncia: Gestdo estruturada, com foco no comportamento, € ndo na
pessoa, como sugerido por Robbins (2005) e Garbelini (2016), que apontam que a
escuta ativa e empatia fortalecem o vinculo entre colegas e reduzem tensdes

organizacionais.

d) formalizagao de um protocolo institucional de mediagao

Achado: Ha auséncia de regulamentagdo interna sobre praticas de
mediacéo, segundo 10,7% dos participantes.

Intervengdo: Criar um Protocolo Institucional de Mediacdo de Conflitos
(PIMC) que estabeleca etapas, responsaveis, prazos e critérios para atuagdo do
NRPC e dos gestores. Esse protocolo deve ser aprovado em colegiado e publicado
por meio de portaria interna.

Referéncia: De acordo com Figueiredo (2012), praticas institucionalizadas

garantem previsibilidade e seguranca aos envolvidos nos conflitos.

e) intervengoes estruturais nos conflitos organizacionais

Achado: Gestores utilizam reconhecimento de desempenho como forma de
minimizar conflitos (35,7%).

Intervengao: Ampliar essa pratica com sistemas de reconhecimento formal
(e.g., servidor do més, mengao em boletins internos).

Referéncia: Reorganizar equipes com base em perfis de trabalho e
afinidades profissionais, como sugerem Thomas e Kilmann (1974) e Robbins (2005)
que aponta que reorganizagbes estratégicas podem reduzir sobreposi¢cdo de

funcdes e conflitos de tarefa.

f) insergao de indicadores de mediagao nos planos de gestao

Achado: Falta de interesse politico e morosidades burocraticas foram
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apontados como barreiras importantes.

Intervencgao: Incluir metas de gestao relacionadas a prevencédo e mediagao
de conflitos nos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) e no planejamento
anual das chefias imediatas. Criar indicadores como: numero de mediagdes
realizadas, numero de servidores capacitados, e numero de conflitos formalmente
resolvidos.

Referéncia: Oliveira e Mour&do (2021) afirmam que a gestdo de conflitos se

torna prioridade quando vinculada a instrumentos formais de gestédo estratégica.

g) adogao do modelo de “circulos restaurativos”

Achado: Ha predominéncia de conflitos interpessoais e um estilo evitativo
latente, além de relatos de PADS e afastamentos por conflito.

Intervengao: Adotar circulos restaurativos como pratica de mediagao para
conflitos mais complexos ou reincidentes. Envolver um facilitador formado em justica
restaurativa.

Referéncia: Assis e Straub (2016) ressaltam que os circulos restaurativos
ampliam a escuta e promovem reconstru¢do de vinculos, mesmo apds danos
emocionais. “A justica envolve a vitima, ofensor e a comunidade na busca de

solugdes que promovam reparagao, reconciliagdo e seguranga” (Zehr, 2008, p. 170).

h) criagdo de um observatoério interno de clima organizacional

Achado: Conflitos raramente estimulam inovacdo e sao vistos como
prejudiciais a saude mental (licengas e sabotagem foram relatadas).

Intervengao: Implantar um Observatorio de Clima e Conflitos (OCC) ligado a
gestdo de pessoas, que realize levantamentos semestrais e proponha acgodes
corretivas com base nos dados. A partir dos resultados, realizar encontros de
feedback coletivo.

Referéncia: Pickering (1999) destaca que o monitoramento continuo do clima
organizacional contribui para a antecipac¢ao de conflitos.
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7 QUADRO DE RESUMO DE ANALISE CRITICA DOS CONFLITOS E
INTERVENCOES

Os dados obtidos por meio da pesquisa realizada com os servidores técnico-
administrativos do Instituto Federal de Sao Paulo (IFSP) permitiram n&o apenas a
identificacdo dos tipos de conflitos existentes e das suas principais causas, mas
também a analise dos estilos de gerenciamento de conflitos utilizados na instituigéo.

Os resultados encontrados atendem plenamente aos objetivos propostos na
pesquisa, tanto o objetivo geral quanto os objetivos especificos, que buscavam:

a) Identificar os tipos de conflitos existentes no IFSP;

b) Identificar os estilos de gerenciamento de conflitos adotados
pelos servidores técnico-administrativo;

c) Sugerir praticas de interveng¢ao e mediacdo de conflitos a gestao
de pessoas no Instituto Federal de Sao Paulo.

Com base nessa analise, foi elaborado o quadro 11 abaixo, que sintetiza todo
o levantamento feito nesta pesquisa, acompanhados da analise critica
fundamentada na literatura tedrica pertinente. Acrescenta-se ainda um conjunto de
intervengdes praticas recomendadas, alinhadas as evidéncias coletadas e

sustentadas por autores especializados na tematica da gestao de conflitos.

Quadro 11 — Sintese critica dos resultados com fundamentacao tedrica

(continua)
Implicagoes e
. . . Referencial
Achado Empirico Analise Critica Propostas de .
Teédrico
Intervencgao
Falta de | Programas de
habilidades escuta ativa,
Predominio dos _ o L . .
) socioemocionais e | comunicagao nao | Rahim (2011);
conflitos L _ _
. . comunicagao violenta, Robbins  (2009);
interpessoais ] ] . ) o
(46.6%) eficaz; conflitos ndo | desenvolvimento de | Garbelini (2016).
,O07/0
gerenciados se | competéncias
acumulam. socioemocionais.
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Quadro 11 — Sintese critica dos resultados com fundamentacgéao tedrica

(continuacéao)

Implicagoes e

Referencial
Achado Empirico Analise Critica Propostas de .
. Tedrico
Intervencgao
B o Capacitagéo de
Relagdes verticais | |
lideres em | Mayer (2009);

Conflitos

hierarquicos e de

rigidas, auséncia

de mediacdo de

mediacdo, lideranca

Berg (2012);

. participativa e | Garbelini (2016);
poder (22,6%) liderangas e o _
. comunicagao Robbins (2009).
disputas por poder. _
assertiva.
Revisdo dos fluxos,
Falta de clareza
. clareza de | Robbins (2005);
Conflitos de tarefa | nos  fluxos de .
3 responsabilidades e | Carvalhal et al.
e processos | trabalho e papéis, .
. Construgao (2006);
(15,8%) gerando frustragédo e o
participativa de | Berg (2012).
sobrecarga. .
procedimentos.
o . Atualizacéo
Rigidez normativa ) o
) . normativa periddica,
Conflitos e interpretacdes _ . Weber (1947);
_ _ formagéo em leitura .
normativos e | divergentes Petrucci (2011);

burocraticos (15%)

aumentam 0s

conflitos.

normativa, maior
flexibilidade

interpretativa.

Powell (2004).

Alta frequéncia de

conflitos relatada

O conflito é

estrutural e néao
episodico; exige
politica

permanente de

gestao de conflitos.

Fortalecer o NRPC,
institucionalizar
de

mediacao e

nucleos

promover cultura de

dialogo.

Thomas e
Kilmann (1974);
Rahim (2011);
CGU (2019);
Manfredi e
Oliveira (2007).
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Quadro 11 — Sintese critica dos resultados com fundamentacgéao tedrica

(concluséo)

Implicacoes e .
Referencial
Achado Empirico Analise Critica Propostas de .
. Tedrico
Intervencgao
Dubrin (2003);
Impactos Carlotto et al.
S . - Programas de QVT,
organizacionais Adoecimento fisico _ o (2019);
_ apoio  psicologico, .
negativos: e mental, perda de B . Lipp (2015);
o . agoes  preventivas
produtividade, engajamento e ] Tamayo e
. ) o de saude
clima, saude, | produtividade. . Mendes (2001);
, ocupacional.
engajamento Assungcao et al.
(2012).
Condutas que | Formacgao
o adiam o | continuada em | Thomas e
Predominio  dos _ . _
_ __ | enfrentamento real | estilos colaborativos | Kilmann (1974);
estilos de evitagédo . .
_ do conflito e |de resolugcao | Rahim (2011);
e acomodagéao o .
potencializam (modelo  Thomas- | Robbins (2019).
tensdes futuras. Kilmann e Rahim).

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Tal sistematizagao visa oferecer subsidios concretos para o aprimoramento
das praticas de gestdo e promocado de um ambiente institucional mais saudavel e
produtivo.

As propostas de intervencao apresentadas buscam oferecer alternativas
praticas e viaveis para o enfrentamento dos conflitos internos, reforgando a
importancia de uma gestdo mais consciente e estratégica das relagdes
organizacionais. Contudo, mais do que propor agdes, € necessario refletir sobre os
limites e contribuicbes desta pesquisa para o campo estudado. Diante disso, as
conclusdes finais ttm como objetivo sintetizar os principais achados, destacar suas
implicagdes, limitagdes do trabalho e indicar possibilidades de aprofundamento em

estudos futuros.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar os tipos de conflitos que
ocorrem no Instituto Federal de Sdo Paulo (IFSP), bem como os estilos de
gerenciamento de conflitos adotados por seus servidores técnico-administrativos. Os
resultados obtidos por meio do questionario aplicado a 134 servidores evidenciaram
que os conflitos organizacionais sdo fendbmenos frequentes e multifatoriais, surgindo
principalmente a partir de divergéncias interpessoais, de comunicagdo, e da
interdependéncia entre setores. Identificou-se ainda que os estilos predominantes de
gestao de conflitos estdo centrados nas estratégias de evitagdo e compromisso, o
que demonstra tanto uma tendéncia a manutencdo da harmonia quanto uma
possivel dificuldade em enfrentar diretamente as tensdes institucionais.

A analise revelou que, embora os conflitos sejam inevitaveis no contexto
organizacional, sua forma de conducéo influencia diretamente o clima institucional, a
motivacdo dos servidores e a qualidade dos servicos prestados. O IFSP tem
adotado, com a criagdo do Nucleo de Resolugédo Pacifica de Conflitos (NRPC), uma
abordagem estruturada que valoriza o dialogo, a mediagdo e a conciliagcéo,
elementos essenciais para a construgdo de um ambiente de trabalho mais
cooperativo e saudavel.

A relevancia desta pesquisa se manifesta tanto no campo académico, ao
contribuir com estudos sobre conflitos em instituicbes publicas de ensino, quanto na
pratica, ao oferecer subsidios para a formulagdo de politicas institucionais mais
eficazes na gestdo de pessoas e resolugdo de disputas. Ressalta-se, ainda, a
importancia da capacitagado continua dos gestores publicos para o desenvolvimento
de competéncias relacionadas a comunicacdo, a escuta ativa e a mediacdo de
conflitos.

Como limitagcao do estudo, destaca-se o recorte geografico e funcional restrito
ao Campus Sao Paulo e aos servidores técnico-administrativos, o que impossibilita a
generalizagado dos resultados para outras unidades ou categorias funcionais. Além
disso, a natureza transversal da pesquisa impede uma analise longitudinal sobre a
evolugao dos estilos de gestao de conflitos ao longo do tempo.

Sugere-se, portanto, a realizagdo de futuras investigagbes que contemplem
diferentes campi do IFSP, assim como estudos comparativos entre docentes e

técnicos, a fim de ampliar a compreensao sobre os conflitos institucionais e suas
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formas de enfrentamento. Investigagbes qualitativas mais aprofundadas, com
entrevistas ou grupos focais, também podem revelar nuances importantes sobre as
praticas, percepcdes e resisténcias dos servidores em relagdo aos mecanismos
institucionais de mediagao.

Por fim, a pesquisa aponta que a gestdo de conflitos no servigo publico
educacional € um desafio permanente, cuja superagao passa pela valorizagao da
cultura do dialogo, pela institucionalizagdo de praticas de mediagdo e pelo

fortalecimento da formagao humana nas relagdes de trabalho.
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TERMO DE COMSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIND - TCLE

Dados de ldentificagao

Titulo da pesguisa: GERENCIAMENTO DE CONFLITOS ORGANIZACIONAIS NO
INSTITUTC FEDERAL DE SADQ PAULO: UMA AMALISE NA PERSPECTIVA DOS
SERVIDORES TECHICO — ADMINISTRATIVOS

Pesquisador]a) responsavel: Clayton Rosa Gervasio

Pesquisadores) participantz({s): Prof. Or. Ana Maria Curi & Prof. Dr. Adriano
Antonio Muintin

Patrocinador |se houver): Nenhwum

MNome do parficipants:

Data de nascimento: CPF:

Voo£ esta sendo convidado (a) para paricipar. como voluntario{a), do projeto de
pesquisa: TGERENCIAMENTCS DE COMFLITOS ORGANIZACIONALS KO INSTITUTD
FEDERAL DE SAD PAULOC: UMA ANALISE N& PERSPECTIVA DOS5S SERVIDDRES
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sceitsr farer parte do nosso sestudo psra pesguiza pressncial, sssine ao final dests
documento, gue consta em duas wias. Uma wis perence 3 voo2 = 3 ouira ao
pesquissdars) r5|:-:|n531.rel Fara iza online vocs tera a opcao de imprimir wma via
desse docurnernto, Ou voce dewvera informar seu endereco de e-mail pra receber uma via

desse documento. Sus paricipacao ndo € obrigatoris. e, @ qualquer momenta, vocs
FIJ-I:I-EI'E desistir de parbicipar e refirar seu consentimenio. Sua recusa ndo trara nenhum

|:re1u1?_n:- =m sua redac3o com o pesguisadona) ou com a3 instiuicEo. Em caso de recusa
wooe nao sofrera nenhiuma penalidade.

Bo ler os itens abaixo, woce deve declarar se foi suficientements esclarecidola)
sobre as efapas da pesquisa ao final desse documento.

1. Esta pesquisa tern por objetivo identificar quars =30 os tipos de conflitos que ocorrem
no IFSP-Campus =30 Faulo e o= estilos de gerenciamenio de conflitos adotados dentro
da instituicio. A sbordapem do tema dos conflitos no ambiente omanizacionsl,
sspecialmants & uma II'EIJ'IJ.IIFEI putlica de ensino como o Instituto Federal de Sao
FPaulz, se jusiifica pels relewsncia de compresnder & lidar sficarmentis com esse
fendmeno. Corflitos nas melagbes de trsbalho podem impactar significstvaments a

e ca diod a | peEsogun s oo | Hubhricadod 4 | partiopanbe -
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na Rua Gabrial Montsiro da Silva, 700, Centro, Cep - 371302000, Fone: (38) 3701 8153,
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informacoes ou esclarecimentos sobre o proisto de pesquisa & sua participacdo.
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APENDICE B - QUESTIONARIO
Perguntas incluidas no questionario para a obtengao dos dados da pesquisa.
12 Parte: Caracterizagao pessoal e funcional

1. Sexo:

() masculino () feminino

2 Idade:

()de 18 a 30 anos
()de 31 a40 anos
() de 41 a 50 anos
()de 51 a 60 anos
(

) mais de 60 anos

Escolaridade:

) nivel médio

3

(

() superior
() especializagao
( ) mestrado

(

) doutorado

4 Tempo de servigo na instituigao:
()0 ab5anos

()de 6 a10 anos

()de 11 a 20 anos

()de 21 a 30 anos

(

) mais de 30 anos
5. Cargo que ocupa:

6. Ocupa ou ocupou fungaol/cargo de chefia?

() sim, atualmente como titular
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() sim, atualmente em substituicao

() ja ocupou, como titular

() ja ocupou, em substituicdo

() ndo ocupa atualmente e nunca ocupou

2° Parte: Perguntas focadas na analise sobre conflitos

1. Dentre os tipos de conflitos internos, assinale qual o tipo se considera
como mais recorrente entre os servidores no érgao publico em que atua.

() Conflito relacionado ao conteudo e ao processo de realizagdo das tarefas

() Conflito interpessoal de relacionamento

() Conflito hierarquico e de relagdes de poder

(

) Conflito envolvendo o conteudo das normas e relagdes formais

2. Considerando a classificagcdao dos tipos de conflitos internos da questao
anterior, com que frequéncia ocorre conflitos internos no érgao publico em
que atua?

) sempre

) frequentemente

(

(

() as vezes
() raramente
(

) n&o ocorre

3. No é6rgao publico em que atua, quais das situagcées a seguir mais
contribuem para os conflitos de cunho hierarquico? Assinalar com “X” a(s)
resposta(s) correspondente(s).

) Falhas na comunicagao

) Auséncia de motivagéo

(

(

( ) Auséncia de empatia

() Incapacidade de regulacéo e controle
(

) Excesso no uso emogdes para tomada das decisdes

4. Vocé entende que os conflitos nao solucionados podem ocasionar?

Assinalar com “X” a(s) resposta(s) correspondente(s).
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() Processos Administrativos internos como Sindicancias ou
Processos Administrativos Disciplinares (PAD)

() Processos judiciais

() Sabotagem

() Licencas/Afastamentos

() Faltas

5. Com que frequéncia ocorre as seguintes consequéncias dos conflitos
internos no 6rgao publico em que atua? 1-sempre; 2-frequentemente; 3-

raramente; 4-nao ocorre

Consequéncias Sempre Frequentemente Raramente Nao ocorre
Estimula
curiosidade

Gera o}
Fortalecimento
da equipe
Chama atengao
aos problemas
pré-existentes

Acentua as
diferencas de
poder

Desencadeia
frustacao e
ansiedade
Aumenta a
pressao na
realizacao das
tarefas

Ganhar um
conflito tornamais|
importante do
que trabalhar
com eficiéncia
Acarreta queda
de desempenho

Qual sua percepcao sobre os conflitos internos no 6rgao em que atua?

) € negativo e deve ser evitado

6
(
() € uma consequéncia natural de um grupo ou organizagao
() deve ser estimulado para promover mudangas

) embora inerente, deve ser gerido para minimizar consequéncias disfuncionais
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7. Qual seu conhecimento acerca dos seguintes aspectos do érgéao publico
em que atua? Enumerar na seguinte escala: 1- Nenhum; 2- Pouco; 3- Mediano;
4- Muito

Conhecimento Nenhum Pouco Mediano Muito
Estratégias
institucionais (visédo
e interesses)

Cultura e valores
do 6rgao publico
Situacdes externas
que interferem no
cotidiano

Relacdes de
trabalho e
organizagoes
representativas
sindicas

Situagdes que
exigem mudanca
e adaptagdes dos
colaboradores

8. Existem mecanismos especificos de gestdao dos conflitos internos no
ambiente de trabalho no 6rgao publico em que atua?

() Sim

() Nao

9. Se sua resposta a questiao anterior for negativa, vocé considera
importante a criagao de mecanismos de gestao dos conflitos internos?

() Sim

() Nao

10. Quais os desafios que podem ser enfrentados na implementagao e
conducgao da gestao de conflitos internos em 6rgaos publicos?

) Morosidade devido aos tramites burocraticos

) Vinculagéo as normas ja existentes

(
(
() Auséncia de regulamentacao interna
() Falta de capacitagéo

(

) Auséncia de interesse politico
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11. Ha profissionais habilitados para a gestao de conflitos no érgao publico
em que atua?

() Sim

() Nao

() Nao sei
12. Se “SIM” no item anterior, quais foram os treinamentos?

13. Quais das seguintes técnicas de gestdo de conflitos vocé utiliza
enquanto gestor, ou o gestor do 6rgao em que atua utiliza Assinalar com “X”

a(s) resposta(s) correspondente(s).

() didlogo e comunicacgao
( ) negociacgao

( ) mediacéo na resolugéo de conflitos envolvendo os membros da equipe.

14. Quanto aos conflitos envolvendo as normas e relagées formais entre as
partes, vocé enquanto gestor, ou o gestor do 6rgao publico em que atua, ja se
valeu de algumas destas interveng¢dées? Assinalar com “X” a(s) resposta(s)
correspondente(s).

( ) encontrar objetivos em comuns entre os envolvidos no conflito

() reconhecer o resultado do desempenho dos servidores

() reorganizar ou transferir os membros em conflito

15. Para gerenciar conflitos relacionados a questdes interpessoais de
relacionamento ligados a divergéncia de interesses e valores entre os
colaboradores, vocé enquanto gestor, ou o gestor do 6rgao publico em que
atua, ja valeu de alguma destas intervengées? Assinalar com “X” a (s)
resposta(s) correspondente(s).

() identificar pontos em comuns para negociar

( ) mecanismos de colaboragao entre as partes por meio da mediagao

() destacar pontos em comuns entre as partes
(

) garantir a continuidade da comunicagao entre as partes
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