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Resumo: As empresas, independente de porte ou tipo, passam por situacdes conflituosas devido
ao cenario atual altamente competitivo que que exerce grande pressdo em equipes de trabalho.
A falta de conhecimento de como geri-las, pode afetar negativamente as relagdes no ambiente
de trabalho e impactar o desempenho dos envolvidos. O objetivo deste artigo ¢ identificar as
situagdes de conflitos no ambiente de trabalho e as estratégias utilizadas para sua gestdo. Para
tanto realizou-se uma pesquisa bibliografica a respeito de conflitos nas relagdes de trabalho e
sua gestdo, seguida de um estudo de caso em uma unidade de empresa de grande porte do setor
de servicos de alimentacao e facilities cuja unidade localiza-se em cidade do interior do estado
de Sdo Paulo. A importancia desta pesquisa esta baseada no fato que gestores brasileiros
despedem 91,2 horas por ano, o equivalente a 11,4 dias de trabalho, na gestdo e solugdo de
conflitos. Dentre os principais resultados obtidos, podemos citar que os conflitos sdo vistos
como naturais para os colaboradores, embora muitos ndo conhecam técnicas de gestdo para
resolvé-los. A principal causa foi a falta de comunicagao entre lideres e equipes. Conclui-se que
ha reconhecimento da importancia da gestao de conflitos, mas pouca aplicagdo pratica, o que
reforca a necessidade de capacitagdo e corresponsabilidade na gestdo dessas situagdes.

Palavras-chave: Conflito; Clima; Estratégias; Gestao; Comunicacao.

Abstract: Companies, regardless of size or type, face conflict situations due to the current
highly competitive scenario that exerts great pressure on work teams. The lack of knowledge
on how to manage them can negatively affect relationships in the workplace and impact the
performance of those involved. The objective of this article is to identify conflict situations in
the workplace and the strategies used to manage them. To this end, a bibliographical research
was conducted on conflicts in labor relations and their management, followed by a case study
in a large company unit in the food services and facilities sector, located in a city in the interior
of the state of Sdo Paulo. The importance of this research is based on the fact that Brazilian
managers spend 91.2 hours per year, the equivalent of 11.4 work days, on conflict management
and resolution. Among the main results obtained, we can mention that conflicts are seen as
natural by employees, although many do not know management techniques to resolve them.
The main cause was the lack of communication between leaders and teams. It is concluded that
there 1s recognition of the importance of conflict management, but little practical application,
which reinforces the need for training and co-responsibility in the management of these
situations.
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1 INTRODUCAO

As empresas operam em um ambiente de constantes mudangas, avangos tecnoldgicos e
concorréncia acirrada, esse cenario exige grande esfor¢o para a manutencao da competitividade
0 que pode gerar estresse nas equipes de trabalho, impactar negativamente as relacdes
interpessoais e em consequéncia gerar conflitos no ambiente laboral.

Segundo Chiavenato (2020), falta de cooperacdo e colaboragdo, originados nas
diferencas de objetivos e interesses pessoais sao fontes geradoras de conflitos dentro das
organizagoes. Todos os tipos de empresas passam por situagdes conflituosas. Segundo ‘Robbins
e Judge (2020), a falta de conhecimento de como geri-las, pode afetar negativamente as relagoes
no ambiente de trabalho, o desempenho dos envolvidos e dependendo de sua extensdo gerar
condigdes que tornam impossivel o trabalho em equipe.

Quando o trabalho em equipe ¢ comprometido o ambiente de trabalho torna-se
insatisfatorio e o clima é percebido como negativo. Segundo Luz (2003), quando ha evidéncias
de tensoes, discordias, desunido e animosidades, € sinal de que o clima estd sendo prejudicado
ou esta ruim e em ambos os casos sdo desfavordveis aos objetivos das organizagdes e de seus
empregados.

O objetivo deste artigo ¢ identificar as situacdes de conflitos no ambiente de trabalho e
as estratégias utilizadas para sua gestdo. Para atingir esse objetivo sera realizada uma pesquisa
bibliografica a respeito de conflitos nas relacdes de trabalho e sua gestdo, seguida de um estudo
de caso em empresa multinacional com atuacdo no setor de servigos de alimentacao e facilities,
atendendo organizagdes de diversos segmentos por meio da terceirizagdo de servigos essenciais
localizada em cidade do interior do estado de Sdo Paulo.

O artigo esté estruturado em cinco sessdes: a introducao, seguida do referencial teorico,
que abordara defini¢des, conceitos e gestdo de conflitos; a metodologia serd tratada na sessao
3. A sess@o 4 abordara os resultados do estudo de caso e sua analise, finalizando na quinta

sessao, com as consideracdes finais.

2 CONFLITOS E SUA GESTAO NAS ORGANIZACOES

Robbins e Judge (2020) afirmam que conflito ¢ um evento inevitdvel nas relagdes
humanas no ambiente de trabalho. Cunha et al. (2023) afirmam que a demora na identificacao
dos conflitos e sua gestdo inadequada pode ser prejudicial levando inclusive a agdes

trabalhistas. Segundo o Conselho Nacional de Justica (CNJ) em seu relatério Justica em



Numeros, em 2024 houve um aumento de 14% no nimero de agdes trabalhistas comparadas a
2023, aumento este que ultrapassa 2 milhdes de processos, sendo que a maior parte deles tem
origem na incorrecao relativa as verbas trabalhistas, mas muitas sao originarias de conflitos nas
organizagdes. Segundo Robbins e Judge (2020) os gestores empregam 18% do seu tempo
tentando resolver conflitos e no Brasil os gestores despedem 91,2 horas por ano o equivalente
a 11,4 dias de trabalho nesta tarefa. Desta forma, ampliar conhecimento na identificagdo e
gestao adequada de conflitos nas organizagdes podera possibilitar melhorias no ambiente de
trabalho e reduzir tempo gasto na solugdo de conflitos, o que justifica essa pesquisa.

Dito isto, os conflitos surgem diariamente nas relagdes de trabalho e sdo caracterizados

como uma discordancia ou divergéncia entre individuos ou equipes dentro de uma organizagao.

2.1 Conflitos: defini¢oes, tipos e resultados se nao resolvidos

De acordo com Chiavenato (2020), conflito ¢ um termo que remete diferencas de
opinides, falta de harmonia, desentendimentos, divergéncias, ou oposi¢des entre pessoas ou
grupos de pessoas.

Koyama et al (2019) afirmam que o conflito ¢ um aspecto da vida humana, se manifesta
nas diversas esferas sociais e faz parte do desenvolvimento da humanidade.

O conflito ¢ uma realidade, segundo Costa (2018) ¢ uma realidade nas interagdes entre
pessoas resultante da divergéncia entre as que possuem opinides opostas sobre fatos, tarefas,
processos, interesses, valores ou comportamentos.

Para Robbins e Judge (2020), ¢ uma questdo de percepgdo, havendo um consenso de
que ele ndo existe se ninguém tiver nogdo de sua existéncia. Segundo os mesmos autores,
conflito ¢ um processo inevitavel nas relagdes interpessoais, principalmente no ambiente de
trabalho, que inicia quando alguém percebe que outra parte pode afetar negativamente algo que
considera importante.

Na visdo tradicional os conflitos sdo percebidos como negativos e devem ser evitados,
porém na visao interacionista os conflitos devem ser analisados pelos resultados que produzem,
se contribuirem com a melhoria do grupo com incremento de opinides, diversidade, ideias e
conceitos trata-se de um conflito funcional, porém se dificultarem ou reduzirem o desempenho
do grupo, trata-se de um conflito disfuncional. (Robbins e Judge, 2020).

Os desentendimentos entre geragdes podem impactar negativamente a equipe € o
ambiente de trabalho, resultando em desmotivagdo dos colaboradores e, consequentemente,

prejuizos financeiros devido a ineficiéncia nos processos (Petrocelli, 2020).



De acordo com Robbins e Judge (2020), os conflitos internos em uma organizacao
podem ser classificados em trés categorias principais: conflitos de tarefa, conflitos de processo

e conflitos de relacionamento.

Os conflitos de tarefa referem-se as discordancias sobre os contetidos, objetivos e
atividades que devem ser executados pelas equipes dentro das organizagdes. Ja os
conflitos de processos estdo relacionados as divergéncias sobre a forma como o
trabalho deve ser realizado. Por sua vez, os conflitos de relacionamento envolvem a
incompatibilidade nas interagdes interpessoais, que podem comprometer seriamente

a dindmica das equipes. (Robbins; Judge, 2020)

Quando alguns colaboradores ndo se dedicam adequadamente a suas tarefas e outros se
esforcam causa um desequilibrio na equipe que pode levar a ressentimentos e hostilidades,
prejudicando o trabalho em equipe e a colaboragdo, que sdo essenciais para o bom
funcionamento de qualquer empresa (Cunha et al., 2024).

Se os conflitos que emergem nas organizagdes ndo sdo compreendidos ou sdo ignorados,
eles geram resultados negativos, como desperdicio de tempo e ressentimentos entre o0s
individuos. Segundo Robbins e Judge (2020), conflitos prolongados em uma equipe tendem a
reduzir a confianga, o respeito e a coesao entre membros e lideranga, podendo até inviabilizar
o funcionamento do grupo.

As defini¢des a respeito de conflitos ajudam a identificar seu tipo para que se possa

conhecer o fator que estd causando os conflitos, por ser essencial para sua gestao.

2.2 Fatores geradores de Conflitos

Os fatores geradores de conflitos nas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho tém
iniimeras causas, tais como personalidade, comunicacdo, diferenga de geracdes, interesses
conflitantes, falta de produtividade e/ou comprometimento, competigao.

Personalidade: Cada individuo possui uma maneira unica de pensar, agir, reagir,
interagir € mesmo abordar tarefas, podendo resultar em desentendimentos, especialmente
quando as abordagens sdo divergentes. Os conflitos frequentemente emergem de interesses e
metas opostas, gerando tensdes e dificuldades na convivéncia. (Cunha et al., 2023).

Comunicacdo: A comunicagdo inadequada e a falta de clareza nas expectativas sdo
fatores que contribuem significativamente para os conflitos. Quando as informagdes nao sao
compartilhadas de maneira eficaz e as expectativas ndo sao claramente articuladas, surgem mal-

entendidos e interpretacdes equivocadas, resultando em conflitos entre os envolvidos



(Vasconcelos, 2017). A forma como um conflito ¢ abordado pode determinar se o resultado
sera benéfico ou prejudicial na resolugdo de situagdes e na consideragcdo de ideias opostas
(Chiavenato, 2020)

Diferenca de Idade (Geragdes): Nas organizagdes contemporaneas, a presenca de
diferentes geragdes pode ocasionar conflitos interpessoais. Atualmente, as empresas lidam com
profissionais de varias geragdes, incluindo baby boomers, a Geragdo X, a Geragdo Y ¢ a
Geragdo Z, o que exige que todos se esforcem para atualizar suas competéncias e se adaptar as
inovagdes corporativas. E fundamental encontrar maneiras de abordar essas questdes
geracionais para promover um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo (Petrocelli,
2020).

Falta de Produtividade e Comprometimento: A falta de produtividade e
comprometimento pode desencadear conflitos significativos nas relagdes entre colegas e entre
funcionarios e empregadores. Quando alguns colaboradores ndo se dedicam adequadamente a
suas tarefas, isso pode criar um sentimento de desigualdade e sobrecarga para aqueles que se
esforcam para cumprir suas responsabilidades e levar a ressentimentos e hostilidades,
prejudicando o trabalho em equipe (Cunha et al., 2023).

Por outro lado, os conflitos de tarefa podem ser vistos como uma forma construtiva de
conflito, pois estimulam o envolvimento das pessoas em relagdo as metas a serem alcancadas,
incentivando agdes que conduzam aos resultados desejados (Robbins; Judge, 2020).

Competicdo: Quando os individuos estdo mais focados em se destacar individualmente
do que em colaborar e apoiar seus colegas, a cooperacdo ¢ o trabalho em equipe sdo
prejudicados. Essa dindmica competitiva pode desencadear comportamentos hostis, intrigas e
fofocas, gerando um ambiente toxico que afeta negativamente a produtividade e a qualidade do
trabalho (Chiavenato, 2020; Cunha et al., 2023)

Rivalidade e Falta de Empatia: A rivalidade entre colegas pode criar um ambiente
propicio para conflitos e tensdes nas relagdes profissionais. A auséncia de empatia dificulta
ainda mais a compreensado das necessidades e desafios enfrentados pelos outros, levando a mal-

entendidos e conflitos nao resolvidos (Cunha et al, 2023).
2.2 Gestao de Conflitos

A gestao de conflitos ¢ a capacidade de reconhecer os problemas e tomar medidas para

lidar da melhor forma possivel com a situagao com o intuito de ndo causar prejuizos nas relacoes



interpessoais ou na produtividade. Essa a¢do envolve estratégias e técnicas eficazes para lidar
com as situagdes conflituosas (Cunha et al, 2023).

As estratégias para a gestdo de conflitos, segundo Robbins e Judge (2020) variam
dependendo da situacdo e da tendéncia individual para utilizar determinada técnica em
detrimento de outra. Existem dois niveis de interesses que influenciam na adogdo de
determinada estratégia: a preocupagdo com os interesses dos outro € com 0s proprios interesses.

A partir desses interesses foi possivel identificar cinco estratégias: competicao,

colaboragdo, evitamento, acomodagdo € compromisso.

Competicao: estratégia na qual as partes buscam a satisfagao dos proprios interesses,
independentemente do impacto na outra parte. Colaboracio: estratégia na qual as
partes conflitantes buscam satisfazer os interesses de todos os envolvidos.
Evitamento: estratégia em que uma das partes procura fugir de um conflito ou tenta
suprimi-lo. Acomodacio: estratégia caracterizada pela disposi¢do de uma das partes
conflituosas coloca os interesses dos outros antes dos seus. Compromisso: estratégia
na qual as partes envolvidas estdo dispostas a renunciar a alguma coisa para solucionar

um conflito. (Robbins; Judge, 2020, p.442)

Embora a comunicagdo seja frequentemente apontada como a principal causa de
conflitos, ela também pode servir como uma poderosa ferramenta para resolvé-los, desde que
utilizada com assertividade (Cunha et al., 2023).

O clima organizacional ¢ um indicador tanto de satisfacdo quanto de insatisfacdo dos
empregados no ambiente de trabalho através de aspectos como: salarios, beneficios,
reconhecimento, valorizagao, tipo de lideranca, distribui¢ao das tarefas e responsabilidades, que
segundo Luz (2003) quando ndo atendem as necessidades dos individuos pode ficar degrado e
gerar conflitos.

A pesquisa de clima organizacional deve ser considerada como estratégia para a gestao
de conflitos por ser um instrumento que identifica oportunidades de melhorias continuas no
ambiente de trabalho (Luz, 2003; Carvalho et al., 2023).

Nas tultimas décadas, um novo conjunto de praticas de gestdo de conflitos emergiu,
buscando implementar uma abordagem inovadora e distinta para a resolugdo e prevencao de
disputas. Essas praticas sdao conhecidas como Resolu¢ao Alternativa de Conflitos (do inglés,
Alternative Dispute Resolution - ADR).

As praticas individuais de ADR visam fomentar abordagens informais para a resolugao

de queixas, através da participacdo de mediadores ou facilitadores, sejam eles externos ou



internos. Isso pode incluir a criagdo de uma "ouvidoria organizacional", a disponibilizacao de
e-mails para reclamacdes ou a formagdo de painéis de adjudicagdo de queixas. Por outro lado,
as praticas coletivas de ADR envolvem especialistas independentes que atuam como
facilitadores, evitando impasses entre empregadores ¢ promovendo métodos que geram
consenso na resolucdo de problemas. Essas abordagens substituem a negociacdo coletiva
tradicional por uma negociagdo orientada para o "ganha-ganha", beneficiando todas as partes
envolvidas (Teague; Roche; Hann, 2012).

Uma estratégia para o gerenciamento de conflitos ¢ a ado¢ao da Cooperagao, que
promove o didlogo aberto e colaborativo entre as partes envolvidas, na busca alcangar de
solugdes mutuamente benéficas e fortalecer as relagdes de longo prazo, valiosa em situacdes
em que ¢ essencial obter o comprometimento de todas as partes por meio do consenso (Cunha
etal., 2023).

A mediagao de conflitos é uma técnica que auxilia todas as partes envolvidas a chegarem
a um acordo em relacdo ao melhor caminho a seguir, pode ser diversificada de acordo com a
estratégia adotada, o estilo do mediador e das partes envolvidas, as circunstancias especificas
do caso (Costa, 2018).

Segundo o mesmo autor, a tendéncia € que as pessoas se aproximam daqueles que sdo
similares a elas mesmas e se afastem daqueles que sao diferentes, assim o mediador do conflito
deve ser alguém habilidoso em identificar e lidar com personalidades diversas das suas para
compreender e manejar essas diferencas.

A lideranca necessita ter a percep¢ao de qual estratégia deve ser utilizada, para cada
situagdo conflitante, sendo necessario identificar cada tipo de conflito, pois a forma como os
identifica, resultard em consequéncias positivas ou negativas para a organizacao (Robbins;
Judge, 2020).

E por meio de uma gestdo de conflitos bem-sucedida as equipes podem fortalecer seus
lagos, melhorar a cooperagdo e, consequentemente, impulsionar a eficiéncia e a satisfagdao no

ambiente de trabalho.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de uma pesquisa, segundo Turrioni e Mello (2012), constitui uma das escolhas
mais importantes pois definird todos os passos para se alcangar o objetivo e guiara todo
desenvolvimento da pesquisa. Os autores utilizados como suportes desta pesquisa foram

Turrioni e Mello (2012), Gil (2022) e Yin (2014).



A pesquisa foi caracterizada de natureza aplicada, com objetivos exploratérios, de
abordagem qualitativa e o método escolhido foi estudo de caso. Uma pesquisa bibliografica
sobre os temas gestdo de conflitos nas organizagdes e clima organizacional foi realizada para
ampliar conhecimento da area e orientar a constru¢ao do questionario. Gil (2022) afirma que a
pesquisa bibliografica permite ao pesquisador familiarizar-se com a area de estudo.

O estudo de caso foi realizado empresa multinacional com atuacio no setor de servigos
de alimentacdo e facilities, atendendo organizacdes de diversos segmentos por meio da
terceirizagdo de servigos essenciais. A unidade analisada esta localizada no interior do estado
de Sao Paulo e presta servigos a uma industria de grande porte. Yin (2014) afirma que estudo
de caso, investiga um fenomeno considerando seu contexto, realizando uma analise sob a
conjuntura real. Para tal estudo foi elaborado um formuladrio, embasado na pesquisa
bibliografica e produzido tanto na versao impressa quanto na versao online, via Google Forms,
para que os profissionais convidados a participar pudessem escolher, pois alguns possuem

restrigdes para o acesso de seus celulares no ambiente da empresa.

4 RESULTADOS E ANALISE

Participaram da pesquisa colaboradores de diferentes niveis hierdrquicos, abrangendo
desde fungdes operacionais até cargos de lideranca. Entre os respondentes, encontram-se
oficiais de limpeza, oficiais de servigos gerais, operadores de maquinas, analista de processos,
lideres e gerentes de unidade. Esse grupo representa uma amostra diversificada da equipe,
permitindo uma anélise abrangente das percepg¢des sobre os conflitos no ambiente de trabalho.

O tempo de vinculo dos colaboradores com a empresa varia entre 1 e 12 anos, o que
proporcionou a pesquisa uma visao tanto de profissionais com experiéncia consolidada quanto
daqueles com menor tempo de casa, favorecendo a identificagdo de padrdes e diferencas na
vivéncia dos conflitos organizacionais e na percepcao das estratégias adotadas para sua gestao.

A maioria dos entrevistados estd na faixa etaria de 40 a 59 anos, com grupos menores
entre as idades de 18 e 30 e 25 a 39 anos. Ao comparar as idades da populagdo entrevistada,
observou-se que a faixa etdria da populagdo entrevistada estd deslocada em relagdo a média
brasileira, sendo a populacdo entrevistada em média mais velha.

O nivel de escolaridade modal ¢ Ensino Médio completo, em torno de 65% dos

entrevistados. Acesso ao ensino superior foi relatado por 35% dos entrevistados, com 12% nao



tendo formacao universitaria completa e 23%, completa. Ainda mais, 4% dos entrevistados tem
até o grau de pos-graduagdo. Uma clara maioria feminina respondeu a pesquisa.

Em termos de conhecimento e percepg¢ao, a maioria pluralidade nunca havia se deparado
com a defini¢dao formal de conflito de Robbins & Judge, no entanto, das pessoas que ja haviam
se deparado, a maior parte acredita que o conflito ¢ uma parte "natural" da vida organizacional.

Isto ¢ ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Combinacao das respostas dos entrevistados se conhecem a definicdo de Robbins e
Judge (2020) e suas respectivas posi¢des sobre conflito.
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Fonte: As autoras (2025).

Em rela¢do a percepcao de conflitos, a maior parte dos entrevistados relatou a sua
percepc¢ao de conflitos entre 1 a 4 conflitos mensais, com esta percepcdo compartilhada por
73% dos entrevistados.

A Figura 2 ilustra a correlacdo entre as respostas dos que percebem menos do que um
conflito por més (em azul) e com o quanto este grupo se sente afetado pelo conflito de terceiros.
Ao comparar esta sensibilidade com a populacdo média (em laranja), observa-se de fato uma
postura mais neutra do que a média. A maior parte dos entrevistados que percebem menos do

que um conflito por més relatou que ndo se sentem afetados.

Figura 2 - Comparacao entre a sensibilidade média ao conflito da populagdo entrevistada e a
sensibilidade média ao conflito da populacao que percebe menos do que um conflito por més.
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Por outro lado, apesar de alguns demonstrarem uma postura mais neutra (“ndo me
afeta”, “s6 me afeta se a solug@o dada nao for justa e clara” e “s6 observo como sera resolvido”),
os conflitos sdo percebidos pelos entrevistados; 36% deles (respostas como “Me incomoda, mas
nao me impede de desempenhar minha fun¢do” e “Prejudica o ambiente de trabalho e afeta meu
desempenho’) mostraram-se sensiveis a eles, mesmo nao os envolvendo diretamente.

Caso o conflito em questdo seja resolvido de maneira injusta, este nimero pode subir
para até¢ 48%. Portanto, isto indica como o conflito pode afetar o clima organizacional de
maneira dindmica. O seu impacto pode ser maior ou menor, dependendo da maneira como for

resolvida.

As respostas a pergunta “Qual a sua percepcao do que ¢ conflito” sdo mostradas no
Quadro 1:

Quadro 1 — Respostas dos entrevistados sobre as suas percepcdes do que ¢ conflito.

Percepgdo do que € conflito Numero de vezes citado | Porcentagem [%]
Deixa o clima ruim 15 57,7
Pode ser um ponto para efetuar melhorias 13 50,0
Um atraso para a conclusdo das tarefas diarias da equipe 12 46,2
Uma oportunidade para conhecer a opinido do outro 9 34,6
E o resultado da insatisfagdo com o trabalho 9 34,6
E um elemento desmotivador 9 34,6
E comum no ambiente de trabalho 8 30,8
O primeiro passo para a desunido da equipe 7 26,9

Fonte: As autoras (2025).



Dentre as respostas dos entrevistados, as mais frequentes foram “Deixa o clima ruim”
(57,7%). Este ponto corrobora a observagdo feita a partir do grafico anterior: a percepgao geral
¢ que conflitos sdo desagradaveis. Mesmo que eles nao afetem a todos diretamente, um conflito
mal resolvido pode impactar a mais pessoas.

Por outro lado, a segunda resposta mais frequente sobre o conflito ¢ “Pode ser um ponto
para efetuar melhorias” (50,0%), o que mostra uma postura mais proativa. Isto mostra que o
conflito € pode apontar a diregcdo para aumentar a qualidade do clima organizacional.

O Quadro 2 mostra as respostas para as razoes percebidas para causa de conflito.

Quadro 2 — Respostas dos entrevistados sobre as razdes percebidas para causas de conflito.

Razao percebida para a causa de conflito Namero de vezes citado | Porcentagem [%]
Falta de comunicacdo clara entre equipe e gestores 19 73,1
Falta de empatia com colega de trabalho 17 65,4
Rivalidade entre membros da equipe 14 53,8
Distribui¢@o inadequada de tarefas 13 50,0
Disputas por recursos (equipamentos, orcamentos,
. 12 46,2
espago fisico, ...)
Fala impositiva de membros da equipe 12 46,2
Falta de comprometimento 11 42,3
Falta de reconhecimento e valorizagdao dos membros da g 30.8
equipe ’
Queda de produtividade e/ou qualidade 7 26,9
Distribui¢@o inadequada de responsabilidades 7 26,9
Falta de feedback adequado e construtivo sobre
7 26,9
desempenho dos colaboradores
Diferencas culturais entre membros da equipe 6 23,1
Divergéncias entre membros da equipe ou entre areas da 6 231
empresa ’
Diferenca entre geracdes (diferencas de idade) 4 15,4

Fonte: As autoras (2025).

Conforme visto na tabela, a “Falta de comunicagdo clara entre equipe e gestores” ¢ a
causa de destaque, assinalada por quase 75% dos entrevistos. Em seguida vém os fatores
interpessoais: “Falta de empatia com colega de trabalho” (65,4%), “Rivalidade entre membros
da equipe” (53,8%) e “Distribui¢ao inadequada de tarefas (50,0%)”.

Por outro lado, a opinido que questdes estruturais e de recursos podem ser fontes de
conflito ¢ partilhada por menos da metade dos entrevistados. As diferencas geracionais e

culturais foram as menos citadas.



Por fim, ainda que a maioria concorde que conhecer técnicas de gestdo de conflitos ¢
importante (70,8%), a tendéncia ndo se repete em conhecimento de técnicas e,

consequentemente, na aplicacao. Este resultado ¢ mostrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Respostas dos entrevistados sobre Conhecimento e aplicagdo de técnicas de gestdo
de conflitos

Conhecimento e aplicagdo de técnicas de gestao de conflitos Sim Nao
Em sua opinido, conhecer técnicas de gestdo de conflitos é importante 70.8 292
para a gestdo de conflitos? ’ ’
Vocé conhece alguma técnica de gestio de conflitos? 41,7 58,3
Vocé ja utilizou ferramentas de gestdo para a resolugdo de conflitos? 25,0 75,0
Em sua opinido a gestdo de conflitos ¢ uma agdo que s tera
. 50,0 50,0
resultados se partir dos gestores?

Fonte: As autoras (2025).

Também se correlacionou os resultados dos que conhecem técnicas de gestdo de conflito
com os que utilizam estas técnicas de fato. O resultado mostrou que, apenas metade dos que
conhecimento das técnicas, as utilizam.

Por fim, as opinides dos entrevistados estdo igualmente divididas se os gestores sdo os
unicos que podem fazer a gestdo de conflitos: metade cré que sim, a outra metade, ndo.

Correlacionou-se as respostas dos que creem que a gestdo de conflitos ndo € apenas

responsabilidade dos gestores com a sua percep¢ao dos efeitos de conflito no clima

organizacional.

Figura 3 — Comparagao entre a sensibilidade média ao conflito de terceiros e a sensibilidade
média dos que creem que a responsabilidade por gestao de conflito ndo € apenas dos gestores
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so dos gestores

Fonte: As autoras (2025).



Ao analisar simultaneamente as respostas deste perfil, percebeu-se que quem cré que a
gestdo de conflitos ndo € s6 responsabilidade dos gestores ¢ mais sensivel ao conflito de
terceiros e mais observador em relacdo ao desfecho da solugdo (resposta: “S6 me afeta se a
solucao dada ndo for clara e justo™). Isto ¢ observado ao comparar as médias obtidas com do
grupo geral (em laranja) com as médias obtidas para este subgrupo (em azul).

As secdes finais do questionario abordaram os efeitos, impactos, estratégias e
conhecimentos sobre conflitos.

Ao serem questionados em relagdo aos efeitos negativos do conflito percebidos na
organizacdo, os participantes puderam assinalar multiplas ocorréncias. Os resultados apontaram
como principais efeitos percebidos: reducao da produtividade, queda na qualidade do trabalho,
aumento do estresse e desmotivacdo da equipe. Outros impactos citados foram o aumento do
absenteismo e danos a imagem dos gestores, indicando que o conflito afeta diretamente o bem-
estar dos colaboradores e também a percepcao da lideranga. A associacdo entre conflitos mal
gerenciados e problemas de satde relacionados ao trabalho também foi mencionada,
evidenciando a importancia de uma atuagdo mais preventiva e estratégica por parte da gestdo.

Em relacdo as atitudes ja adotadas para gestdo de conflitos os entrevistados relataram
estratégias variadas. As mais citadas foram os esclarecimentos de comunicagdo ou
posicionamentos equivocados e a realizagdo de reunides entre as partes envolvidas,
demonstrando uma tentativa de resolucao por meio do dialogo. Também foi mencionado o uso
da autoridade formal pela administragdo, o que indica um perfil mais hierarquico de mediagao.
Em menor frequéncia, os participantes identificaram o ndo-enfrentamento e a minimizagao das
diferencas, significando que, em alguns casos, os conflitos podem ter sido ignorados ou
suavizados em vez de resolvidos. A pluralidade nas respostas demonstra a auséncia de um
protocolo padronizado para lidar com essas situacdes.

Ao serem questionados em relagdo a percep¢do dos respondentes sobre a importancia
de conhecer técnicas de gestdo de conflitos a ampla maioria dos colaboradores que responderam
ao questionario (70%) afirmou acreditar que conhecer técnicas de gestdo de conflitos ¢
fundamental para lidar com essas situagdes de forma eficaz. Este dado refor¢a a percepcao de
que, embora o conflito seja natural nas organizacgdes, o preparo € o conhecimento técnico sao
fatores que podem transformar uma situacao potencialmente negativa, em uma oportunidade de
crescimento organizacional e melhoria do clima.

Apesar de reconhecerem a importancia do tema, ao se perguntar se conheciam alguma
técnica de gestdo de conflitos, menos da metade dos participantes declarou conhecer alguma

técnica especifica de gestdo de conflitos. Isso revela uma lacuna entre valorizagao do tema e a



capacitacao pratica dos colaboradores. Essa falta de conhecimento técnico pode contribuir para
a adocdo de posturas passivas diante de conflitos ou ainda a reprodugdo de estratégias
ineficazes, refor¢ando a necessidade de treinamentos continuos.

Quando questionados se usavam ferramentas de gestao de conflito, apenas um quarto
dos entrevistados afirmou ja ter utilizado ferramentas de gestdo de conflitos, evidenciando um
distanciamento entre teoria e pratica. Este dado sugere que, mesmo quando existe algum
conhecimento sobre o tema, a aplicacao no cotidiano ainda ¢ limitada. Este cenario pode ser
reflexo da auséncia de incentivo ou de uma cultura organizacional que favore¢a a mediagao
estruturada de conflitos.

E por fim, ao serem questionados se estavam dispostos a aprender técnicas de gestao de
conflitos, de forma bastante positiva, a maioria dos respondentes demonstrou interesse em
conhecer técnicas e ferramentas para a gestao de conflitos. Essa disposi¢do revela um ambiente
favoravel a implementacao de agdes de capacitagdo. Entretanto, uma parcela declarou nio ter
interesse por acreditar que ndo ¢ de sua al¢ada lidar com esse tipo de questdo, o que reforga a
ideia de que muitos colaboradores ainda atribuem exclusivamente a lideranca a
responsabilidade pela resolucdo de conflitos. Essa percepcdo pode limitar o engajamento
coletivo e a corresponsabilidade.

De modo geral, as respostas obtidas nas se¢des finais do questiondrio permitiram
compreender com mais profundidade os impactos dos conflitos no ambiente de trabalho, bem
como atitudes adotadas para sua gestdo, o conhecimento técnico existente e o interesse dos
colaboradores em se capacitar. Observou-se que os conflitos geram efeitos concretos no clima
organizacional, como queda de produtividade, estresse e desmotivagdao. Apesar da existéncia
de algumas estratégias aplicadas, como reunides entre as partes € esclarecimentos pontuais,
ainda ha auséncia de uma abordagem estruturada e técnica. Além disso, os dados revelam uma
lacuna entre a percep¢do da importancia da gestao de conflitos e a pratica efetiva, indicando a
necessidade de capacitagdao continua. Por outro lado, a abertura demonstrada pela maioria dos
colaboradores para aprender novas técnicas representa um ponto de partida positivo para o
desenvolvimento de ac¢des futuras voltadas & melhoria do clima organizacional e das relagdes
interpessoais.

Dessa forma, o objetivo do trabalho, que era identificar as situagdes de conflito e as
estratégias utilizadas para sua gestao, foi alcancado por meio da analise do caso estudado e da

percepgao dos colaboradores.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de conflitos segue sendo um desafio relevante nas organizagdes, especialmente
pela influéncia direta no clima de trabalho.

Este estudo permitiu identificar os principais fatores geradores de conflitos e a
percepcao dos colaboradores sobre sua gestdo. Embora a maioria reconheca sua importancia,
poucos dominam ou aplicam técnicas especificas. Isso revela a necessidade de agdes
formativas, além de uma cultura que estimule o didlogo ¢ a corresponsabilidade.

Assim objetivo deste artigo em identificar as situagdes de conflitos no ambiente de
trabalho e as estratégias utilizadas para sua gestdo, foi atingido e podendo ser verificado que
posicdes passivas diante do conflito ou o uso de estratégias ineficazes podem ser alteradas por
capacitagdo, cuja equipe participante se mostrou aberta a aprender novas técnicas de gestdao de
conflitos.

Para estudos futuros, sugere-se investigar a proatividade dos colaboradores frente aos

conflitos e ampliar estratégias praticas para uma efetiva capacitagdo de lideres e seus liderados.
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