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RESUMO

Por bastante tempo os conflitos foram vistos, equivocadamente, como prejudiciais dentro de uma organizagao.
Contudo, com o rumo que as corporagGes modernas tomaram ecom o enriquecimento das teorias organizacionais, foi
dado novo designio ao conceito de conflito. Nessa linha de conceito revisto, gerir conflitos se mostra um aspecto
decisivo na administra¢do de qualquer estabelecimento, especialmente nos publicos, onde suas particularidades podem
facilitar disputas internas por poder e busca de interesses isolados dos atores. O presente trabalho faz revisdo de
literatura a respeito do tema Gestdo de Conflitos no Servigo Publico e traz pesquisa de campo com servidores publicos
na Capital federal brasileira, abrangendo como eles lidam com este fenémeno. Este estudo tem como objetivo geral
explorar os conflitos e as formas possiveis e melhores de se lidar com ele no servigo publico. Foi elaborado questionario
para apurar respostas de servidores publicos, havendo retorno, dentro do periodo estabelecido para a pesquisa de
campo, de 160 (cento e sessenta) questionarios respondidos. Desses 160 servidores, 110 (cento e dez) trabalham no
Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territérios e 50 (cinquenta) sdo do Ministério Publico do Distrito Federal e
Territorios. Para apresentacgdo e andlise dos dados utilizou-se exame de conteldo, que permitiu concluir ndo haver um
padrdo nas formas de lidar, evitar egerenciar conflitos por parte dos servidores publicos analisados, o que remete a
necessidadede melhor gestdo de pessoas por meio de treinamentos. Concluiu-se, também, ser preciso melhoria por
parte dos érgaos analisados, tanto no tocante a parte fisica da instituicdo quanto a parte normativa.

PALAVRAS-CHAVE: Conflito. Gestdo de pessoas. Organizag¢des Publicas. Gestdo de Conflitos.

ABSTRACT

For quite some time the conflicts were mistakenly seen as harmful within an organization. However, with the direction
that modern corporations have taken and with theenrichment of organizational theories, the concept of conflict has
gained a new design. In this revised concept line, managing conflicts is a decisive aspect in the administration of any
establishment, especially in the public, where its particularities can facilitate internal disputes for power and search of
isolated interests of the people. This paper reviews the literature on Conflict Management in the Public Service and
brings research with public servants in the Brazilian federal capital, addressing how they deal with this phenomenon.
This study aims to explore conflicts and the best and possible ways to deal with them in the public service. A
questionnaire was elaborated to determine the responses of public servants, with 160 (one hundred and sixty)
guestionnaires answered within the period established forfield research. Of these 160 employees, 110 (one hundred
and ten) work in the Federal District and Territories Court and 50 (fifty) are from the Federal District and Territories
Public Ministry. In order to present and calculate the data, it was used the content analysis, which allowed to conclude
that there is no standard in the ways of dealing, avoiding and managing conflicts by public servants analyzed, which
refers to the need for better management of people through training. It was also concluded that the organizations
analyzed should be improved, both in terms of the physical part of the institution and in terms of the normative part.

KEYWORDS: Conflict. People management. Public Organizations. Conflict management.
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INTRODUCAO

H4 algum tempo, o fato de conflitos ndo existirem
era caracteristica de um bom ambiente e, no caso das
organizagdes, sinal de competéncia. Porém, um aspecto
importante dos conflitos é que eles fazem parte do
processo de evolugdao dos seres humanos e é visto,
inclusive, como ‘um mal necessario’ para o
desenvolvimento e o crescimento de sistemas familiares,
sociais, politicos ou organizacionais.

Atualmente, a visdo em relagao aos conflitos é a
de que eles podem ser aliados do bom rendimento e do
crescimento  profissional, como resultantes dos
diferentes pontos de vista sobre um mesmo assunto,
pois desse embate podem surgir novas ideias e
perspectivas que tendem a acrescentar as organizagoes.

E importante identificar e aproveitar aspectos
positivos das situagdes conflituosas. A gestao de conflitos
deve tentar extrair beneficios para atingir metas e
resultados positivos. Os drgaos publicos tém, em regra,
finalidades, objetivos e culturas organizacionais
diferentes das organizacbes de iniciativa privada.
Consequentemente, a normatizagao, as relagdes entre
as pessoas e o comportamento individual dos seus
funcionarios também sdo, normalmente, diferentes.

O presente trabalho tem como objetivo geral
explorar os conflitos e as formas possiveis e melhores de
se lidar com eles na Administra¢cdo Publica. Os objetivos
especificos se mostram em delimitar quais sdo os tipos
de conflitos gerados, definir as possiveis principais causas
dos conflitos gerados, e descrever quais as possiveis
solugBes para amenizar os conflitos.

O tema deste trabalho foi escolhido por causa da
sua relevancia no que diz respeito ao impacto que o
servigo publico gera para o desenvolvimento estatal e

para a populacdo. Nesse sentido, alude Meirelles:

Servigo publico é todo aquele prestado
pela Administracdo ou por seus delegados,
sob normas e controles estatais, para
satisfazer necessidades essenciais ou

AcIENTIFICA
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secundarias da coletividade, ou simples
conveniéncias do Estado. (Meirelles, 2013,
p. 374).

REVISAO DA LITERATURA

Previamente ao conceito de Organizagdes, vale
ressaltar o porqué de elas existirem.Segundo Coelho
(2004), as organizagdes surgiram a partir da necessidade
de se juntar pessoas e insumos para a produgdo ou
fornecimento de recursos a sociedade. A partir dai, hoje
as organizacGes sdo responsaveis por produzir ou
fornecer bens e servigos que as pessoas demandam para
viver.

Segundo Meireles (2003), organizagdo é “uma
associagdo articulada de recursos, métodos e pessoas,
delimitada por um conjunto de imperativos
determinantes (crencas, valores etc.) e voltada para um
determinado fim”.

J4 Maximiano (2007) pensa numa organizagao
como um agrupamento de recursos (materiais,
financeiros e humanos) que visam atingir um mesmo

objetivo.

O INDIVIDUO E AS ORGANIZACOES

Para Carvalho et al. (2015), uma organizagdo se da
quando varios individuos formamum grupo e todos os
seus componentes buscam objetivos comuns,
interatuando por meio deuma estrutura sistémica.

Chiavenato alude que os Recursos Humanos
trabalham em um contexto de organizacdes e de pessoas
quando gerenciar pessoas quer dizer trabalhar com
pessoas capazes de realizar alguma coisa e que estejam
dispostas a participar de todo o processo da organizagdo.

Iz

E que a “influéncia das organizagGes sobre a vida das
pessoas é de grande relevancia; a maneira como as
pessoas vivem, compram, trabalham, se alimentam, se

vestem, seus sistemas de valores, expectativas,
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convicgdes sdo profundamente influenciados pelas
organizagdes” (Chiavenato, 2008, p. 22).

O grande segredo, no entender de Carvalho et al.
(2015), é incentivar que cada colaborador venha a se
transformar num administrador de suas proprias tarefas
de modo correto dentro da empresa, ndo sendo levado
em conta o nivel da organizagdo ou qual atividade queira
executar. Assim, “empresas e colaboradores constituem
a estrutura fundamental na qual funcionam os Recursos
Humanos”. A partir de entdo, Carvalho et al. (2015)
observam que a cooperagao entre os individuos é de
extrema importancia para que haja uma organizac¢do de
sucesso, pois essa sO existe quando as pessoas sao
capazes de compartilharem, estdo dispostas a contribuir
com agdo e a fim de cumprirem um propdsito comum.

Nos estudos de Chiavenato (2009) foi observado
que os colaboradores podem contribuir com agdes
significativas para o desenvolvimento das empresas.

A disposicdo de contribuir com agdo significa,
sobretudo, disposicdo para sacrificar o controle da
propria conduta em beneficio da coordenagdo; porém,
essa disposicdo de se confiar a organizacdo varia de
individuo para individuo, de maneira que o sistema total
de contribuicdes é instdvel, pois é o resultado das
satisfacbes e insatisfacGes obtidas realmente ou
percebidas imaginariamente por cada um. Todavia, a
cooperagao ndo se baseia unicamente nas relagdes entre
as pessoas, mas depende também de outras varidveis
(Chiavenato, 2009, p. 8).

Barnard assim estabelece as limita¢des individuais

em duas varidveis:

® As caracteristicas bioldgicas: sdo aspectos
naturais, fisiolégicos da pessoa. A exemplo
de caracteristicas da formacéo do individuo,
como facilidade na resolugdo de
adversidades, capacidade de foco no
trabalho, mente criativa e eloquéncia.

®  (Os aspectos ambientais de onde a pessoa
estd. E vista como influéncia na
produtividade gerada pela forga do meio nos
individuos. Essa influéncia que o meioexerce
sobre as pessoas pode ser positiva ou

negativa; destacando-se o fato de que,
algumas vezes, é possivel implementar
mudangas no ambiente (Chiavenato, 2009, p.
99).

A segunda limitagdo, conforme expdem Carvalho
et al. (2015), anuncia um limite noque diz respeito ao
ambiente fisico. J4 a primeira, é uma limitagdo que faz
referéncia a pessoa. No passado, pode-se afirmar
certamente que as primeiras organizagbes foram
desenvolvidas para suplantar as restrigdes fisicas do
ambiente, como o abater para poder se alimentar,
conseguir protecdo contra as intempéries do tempo etc.

Também para Carvalho et al. (2015), ha
Organizagdo quando varias pessoas trabalham em
conjunto, com um objetivo proposto, como por exemplo

movimentar uma grande pedra.

Existe um argumento entre as forgas onde
surge uma organizagao. Entretanto, as
organizagOes sdao formadas por individuos
que sobrepdem as suas limitagOes
individuais e que sabem trabalhar em
grupo. Juntando cada parte, cada ideal,
cada tipo de individuo que compde uma
organizagdo, é possivel criar metas e
objetivos e atingir o sucesso das
organizagdes. (Carvalho et al., 2015, p. 2).

No entanto, e diante do aqui exposto, para que
seja realizado o objetivo de movimentar uma pedra de
tamanho desproporcional, é preciso, acima de tudo, a¢do
antecipadamente planejada, instituindo a cada um a
idealizacdo necessaria sobre esta tarefaa ser executada
na sua mais completa perfei¢cdo. E entdo entra ai, neste
ponto, a qualificacdo do servico prestado por cada

pessoa.

SERVICO PUBLICO

O conceito dado na Constituicdo Federal de 1988,
no caput do art. 175, para o Servigo Publico prevé:
“Incumbe ao Poder Publico, na forma da lei, diretamente
ou sob regime de concessdo ou permissdao, sempre

através de licitagdo, a prestacdo de servigos publicos.”
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No entender de Celso Antonio Bandeira de Mello
a expressdao “servico publico” tem multiplos sentidos,
podendo ser definido de diversas maneiras pela doutrina,

mas sua propria definigdo é:

Servico publico é toda atividade de
oferecimento de utilidade ou comodidade
material destinada a satisfagdo da
coletividade em geral, mas fruivel
singularmente pelos administrados, que o
Estado assume como pertinente a seus
deveres e presta por si mesmo ou por
quem lhe faga as vezes, sob um regime de
Direito Publico — portanto, consagrador de
prerrogativas de supremacia e de
restricoes especiais — instituido em favor
dos interesses definidos como publicos no
sistema normativo. (Mello, 2004, p. 612)

“Todo o servigco prestado pela Administragdo ou
por seus delegados, sob as normas e controles estatais,
para satisfazer as necessidades essenciais ou secundarias
da coletividade ou simples conveniéncia do Estado”
(Meirelles, 2013, p. 99).

“Toda atividade material que a lei atribui ao
Estado, para que exerga diretamente oupor meio de seus
delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente
as necessidades coletivas, sob regime juridico total ou
parcialmente publico” (Di Pietro, 2013, p. 144).

“Toda atividade prestada pelo Estado ou por seus
delegados, basicamente sob o regime de direito publico,
com vistas a satisfacdo de necessidades essenciais e
secundarias da sociedade” (Carvalho Filho, 2013, p. 309).

Citando Francieli Pisetta®, Sarturi (2014, p. 1)
defende a ideia de que o servico publico esta
profundamente ligado a fun¢do do Estado, ou melhor,
“ao0 motivo de sua existéncia e ao seu papel na
sociedade. Para a materializagdo do bem comum, o
Estado, ao realizar a atividade administrativa, presta
servico publico”.

Abona Sarturi (2014) que, na época em que o
Estado iniciou seu afastamento dos principios do
Liberalismo Classico, justificando desta maneira que

atenderia com maior agilidade as reclamacgdes de seus

vvvvvvvvvvvvvvvv

administrados, passou a intervir abertamente no
exercicio de algumas atividades comerciais e industriais,
vistas até aquele momento como exclusividade da
trajetdria privada; a partir de entdo a analise do tema
ganhou maior relevancia. Paralelamente, Rolim (2004)
ilustra que o Estado compreendeu ndo dispor de uma
adequada organizagdo para que fossem executados
todos os servicos que eram da sua competéncia; por
conseguinte, delegou para particulares sua execugao.

Segundo Braga (1998), é de responsabilidade da
sociedade brasileira:

Garantir que o Estado possa prover
condigBes essenciais para o exercicio da
cidadania. Os servidores publicos,
especialmente, devem cumprir a risca essa
tarefa, por ser imperativo ético, moral e
legal. Contudo, fatores como a
consolidagdo histérica de um Estado
autoritario, sua condugdo politica distante
das demandas sociais, o quadro de
deterioragdo do aparelho administrativo, a
desarticulagao da sociedade civil, aliados a
uma cultura de servigos que ndo releva os
interesses-fim da Administragdo Publica,
tém dificultado a construgdo da cidadania.
(Braga, 1998, p. 9)

Ultimamente, e impelido por argumentos sécio-
politico-econ6micos especificos, Rolim explica que:

O Estado pode centralizar a execugdo de
todos os servicos publicos, tanto os
considerados essenciais a manutengdo do
proprio Estado e do corpo social como
também aqueles entendidos como
necessarios, Uteis ou oportunos aos
interesses dosadministrados. Ainda, pode
ser levado por imperativos de seguranca
nacional ou interesses coletivos, ou
transferir a execugdo desses mesmos
servicos e atividades a pessoas juridicas de
direito privado ou a entidades por ele
criadas ou autorizadas para esse fim.
(Rolim, 2004, p. 30)

O surgimento de uma lacuna na competéncia da
prestacdo de servigos publicos, diante da falta de
recursos para acolher as demandas da sociedade com

uma eficiéncia minimamente admissivel, induziu que
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servicos publicos fossem praticados pela iniciativa
privada. Dessa forma, tais servicos ensejam adaptacao a
realidade a modelos de concorréncia (Carrasqueira,
2006).

Quanto a classificagdo dos servigos publicos, Di
Pietro (2003) destaca que sdo denominados como
‘Préprios’ os servigos publicos assumidos e executados
de forma direta ou indireta pelo Estado e que sdo
dedicados as demandas da coletividade. J& os
classificadoscomo ‘Impréprios’ diferem apenas por nao
serem assumidos nem executados pelo poder publico,
apesar de serem autorizados, regulados e fiscalizados
pelo Estado.

Ainda segundo Di Pietro (2003), o servigo publico
pode ser classificado quanto ao objeto como: social,

administrativo e comercial ou industrial.

= Administrativos - Sao
destinados a atender demandas
internas dos drgdos ou preparagao
para servicos que atenderao
demandas externas;

= Comerciais ou industriais — Sao
servigos préprios direcionados as
demandasde ordem econdmica.

= O servigo publico social — Visa
atender os chamados direitos
sociais. Atende demanda da
sociedade em casos que, além da
atuacgdo estatal, encontra-se
atuacdo da iniciativa privada (Di
Pietro, 2003, p. 103).

No tocante ao modo em que os servigos atuam na
satisfacdo do interesse geral, eles podem ser: ‘uti singuli’
ou ‘uti universi’, sendo estes os servicos em que nao é
possivel determinar a quantidade utilizada por cada
pessoa individualmente, enquanto naqueles é possivel
mensurar a utilizagdo por parte de cada usuario.

Ha ainda a classificagdo de servigos entre

originarios e derivados, trazida por Di Pietro (2003):

= QOriginarios: também chamados
congénitos, sdo servicos relativos a

atuacdoestatal essencial; e

= Derivados: também chamados de
adquiridos, sdo servigos relativos a
atividades facultativas (Di Pietro, 2003, p.
104).

= Por fim, a ultima classificacdo para Di
Pietro (2003) se refere a possibilidade de
0 servico ser prestado ou ndo por
particulares:

= Exclusivos: s6 podem ser prestados
pelo Estado. Estdo assim determinadosna
Constituicdo Federal.

= N3o exclusivos: além do Estado,
também podem ser prestados por
particulares (Di Pietro, 2003, p. 106).

= O segundo a opinar é Carvalho Filho
(2009). Ele menciona as seguintes
classificagGes:

= Quanto a possibilidade de execugdo
por particulares:

= Delegaveis: além do Estado, podem ser
executados por particulares; e
= Indelegaveis: podem ser executados

apenas pelo Estado.Quanto a utilizagdo:

= De utilidade publica: sdo os servigos
destinados de forma direta aosindividuos,
para sua utilizagdo direta.

= Quanto a destinagdo:
= Coletivos: servigos ‘uti universi’, sem

destinagcdo a algum grupo especifico de
pessoas; e

= Singulares: servigos ‘uti singuli’, com
destinagdo a usuarios especificos.Quanto
ao carater:

= Sociais: sdo servigos de carater social,
gque atendem a demandas basicas da
sociedade.

= EconOmicos: sdo servicos revestidos
de carater comercial, inclusive com
possibilidade de geragcdo de lucro

(Carvalho Filho, 2009, pp. 311-313).
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Diante do exposto, sdo vdrias as classificacGes de
autor para autor quanto a servigos publicos, apesar de

guardarem bastante similaridade.
METODO

Importantes transformagdes nas organizacdes
vieram com o desenvolvimento tecnoldgico e com a
visdo de nova abordagem sobre como lidar com
conflitos, sua importancia e seus efeitos. Esses fatores
impactam diretamente no clima organizacional.

Os avancos em tecnologia e no conhecimento
do ser humano se mostram comopromovedores de
desenvolvimento para as organizagées. Porém, ao
passo em que esses avangos acontecem é natural que
conflitos surjam, posto que mudangas impactam
diferentemente em cada individuo ou grupo dentro
da empresa. Diante da geracdo deconflitos, se faz
necessario saber lidar com eles para que a organizacdo
obtenha beneficios.

Nesse contexto, esta pesquisa objetiva analisar as
formas de lidar com os conflitos dentro da administracdo
publica, abordando como os servidores publicos tratam
este fendmeno, procurando identificar também quais as
suas causas, tipos, onde estdo presentes,como trata-los,
como sobreviver no trabalho sem transforma-lo em um
ambiente hostil, consequéncias e modos de lidar com os
conflitos, como evitar que ocorram, como geri-los ecomo
soluciona-los.

Dessa forma, esta pesquisa foi desenhada de
modo a explorar a realidade dos envolvidos em conflitos
no servico publico: os servidores publicos.

Para tanto, o presente trabalho foi desenhado de
um modo que o caracteriza como decarater descritivo e
exploratério e de natureza quanti-qualitativa.

No entender de Filho e Filho (2013), uma pesquisa
descritiva se caracteriza por objetivar descrever as
caracteristicas de determinado publico ou ocorréncia, ou
o estabelecimento de relagGes entre varidveis. Para os
autores, uma pesquisa exploratdria objetiva maior

exaSllence

EVISTACIENTIFICA

familiaridade com o problema, visando explicitd-lo ou a
construgdo de hipdteses.

Nessa linha, a pesquisa de campo é caracterizada
como uma pesquisa descritiva e exploratéria, conforme
observa Salomon (1999), pois tem como objetivo
melhor definir determinado problema, além de
proporcionar possiveis solugdes, descrever
comportamento de certos fendmenos, definir e
classificar fatos e varidveis. Apresenta-se na modalidade
de pesquisa por questiondrio.

Conforme Filho e Filho (2013), uma pesquisa tem
abordagem quantitativa quando parte de uma visdo
guantificavel, o que representa converter opinides e
informagdes em numeros para poder melhor classifica-
los e analisa-los. Ja uma pesquisa tem, para os autores,
abordagem qualitativa quando ha interpretacdo de
fendbmenos; o que, neste trabalho, esta presente por
parte do pesquisador, apesar de ndo tanto quanto por
parte dos pesquisados.

Portanto, a abordagem da presente pesquisa é
guantitativa no sentido de que a coleta de dados é
objetiva e numérica, na visdo de apontando
comportamentos, preferéncias e agGes de um
determinado grupo de pessoas; e residualmente
qualitativa ao passo em que, de acordocom John Van
Maanen !, compreende técnicas interpretativas que
tendem a descrever e decodificar os componentes de um
sistema complexo de significados. Tendo essa abordagem
como principal objetivo traduzir e expressar o sentido

dos elementos do mundo social, encurtando a distancia

entre teoria e agdo (Neves, 1996).

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O questionario aplicado na pesquisa de campo
mostrou que a maioria dos servidoresja enfrentou algum
tipo de conflito no seu local de trabalho. 68,12% dos
servidores lidaramcom situagdes conflituosas em que

eles eram partes diretamente envolvidas.
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Quanto aos fatores referentes ao gestor das
unidades, observou-se que a parte normativa ndo exerce
grande influéncia no surgimento de conflitos,
diferentemente do que tange ao comportamento
pessoal do chefe. Falhas na comunicacdo e modo
inadequado no trato profissional ja possuem grande
potencial para gerar conflitos no trabalho,
principalmente quando a diferenciagdo tida como injusta
permeia o fator financeiro dos subordinados.

Desentendimentos podem surgir pela simples
existéncia de servidores de cargos diferentes
trabalharem no mesmo setor, mas tal possibilidade
realmente se manifesta quando esses servidores sao
postos a trabalhar executando as mesmas tarefas, apesar
de terem cargos diferentes.

Seguindo o que se apurou com os fatores relativos
aos gestores, no que diz respeito aos colegas de trabalho
0 que mais se mostra capaz de gerar conflitos no
ambiente laboral é a conduta pessoal. Ha grande
possibilidade de conflitos quando atitudes de colegas
entram na esfera pessoal de outros. Referente aos
colegas, o Unico fator mais capaz de gerar conflitosdo que
atrapalhar a particularidade alheia é o aumento de
servigo causado por desidia de quem deveria fazer tal
tarefa.

Em relagdo ao érgdo de trabalho, o fator que mais
pode causar conflitos é adesigualdade com que o drgao
trata servidores. O fato de o 6rgdo ndo tratar
equanimemente os servidores é algo que afeta
pessoalmente os que se consideram preteridos.

Quanto a tentativa de administrar seus conflitos
no trabalho, a op¢do mais procuradapelos servidores foi
a de buscar resolver ele mesmo com o outro envolvido,
propondo solugGes e até abrindo mao de parte do que
queria. Recorrer a outras pessoas também se mostrou
alternativa procurada, primeiramente a colegas da
reparticdo, logo em seguida a pessoas de fora do setor,
depois ao gestor da secdo.

Ao analisar-se qual das alternativas foi a primeira
a ser tentada, identificou-se que oacordo foi a mais

exc@l,gnce
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votada; ndo recorrer a terceiros e tentar resolver Unica e
diretamente com o outro envolvido se mostrou a
primeira opgdo para a maioria, para 30% deles. Por outro
lado, o afastamento, a acomodagao e o apelo a setor
oficialmente responsavel por lidar comconflitos internos
ndo foram a primeira op¢do de nenhum dos
guestionados.

A exemplo do que se analisou a respeito da
primeira tentativa tida como a de maior probabilidade de
sucesso na resolugdo de conflitos, apurou-se que o
acordo, sem recorrer a terceiros, foi eleita a forma mais
efetiva na administracdo dos conflitos que os
respondentes tiverem. Ao passo em que recorrer ao
setor oficialmente responsdvel ndo obteve respostas.

Justamente em relagdo ao setor responsdvel por
administrar conflitos, averiguou-se que a imensa maioria
dos servidores nem tem conhecimento desse tipo de
se¢do nos o6rgdaos em que trabalham. Dos que tém
conhecimento, a maioria nunca o acionou. Dos que ja
acionaram, vencendo por apenas 1 (um) voto,
apareceram os que ficaram insatisfeitos com o resultado.

Por fim, o questiondrio veio apurar o saldo pds
conflito; se positivo, negativo ou inalterado. A grande
maioria, 65%, considerou que o saldo foi positivo, que o
clima organizacional melhorou apds a gestdo do conflito.
24,37% dos servidores consideraram que o clima
organizacional ndo sofreu alteracdo, mantendo-se do
mesmo jeito que era antes do conflito. E para apenas
10,62% dos pesquisados houve piora no clima

organizacional apds aocorréncia do conflito.

CONSIDERACOES FINAIS

Com o presente estudo constatou-se que o
conflito é parte do cotidiano e, mais dia menos dia, vocé
enfrentara um deles em sua vida. O conflito faz parte dos
meios sociais, politicos e organizacionais.

Notou-se, também, o efeito pds conflito. O qudo
importante é o desfecho das situa¢des conflituosas. E

mais raro ndo haver mudanga, sob qualquer aspecto que
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seja, do que haver mudancas no ambiente, na
organizagdo e nas pessoas ao fim de um conflito.

No servico publico as pressdes sofridas pelos
servidores sdo diferentes das sofridas pelos funcionarios
privados. O estilo de chefiar e o que os gestores das
se¢Oes pretendem também diferem da iniciativa privada.
As interagOes entre subordinados e com os gestores ndo
sdo do mesmo tipo. A necessidade de superagdo visando
garantia de emprego e saldrio constitui ponto
extremamente desencontrado entre essas duas
realidades.

O servico publico ndo é uma organizacdo
empresarial, mas continua sendo uma organiza¢do. Ha
funcionarios, chefes, setores de trabalho, demandas,
processos e os diversos aspectos pessoais de cada
integrante. O objetivo final ndo é o lucro, e sim o
atendimento as necessidades dos cidaddos, mas ha
objetivo, ha trabalho a ser feito e hd os aspectos
cotidianos de uma rotina laboral, como nas empresas
privadas.

Como visto na revisao bibliografica, antigamente
0 que se buscava era a evitagdo deconflitos a qualquer
custo. A ideia era que o conflito so traria mas
consequéncias aos envolvidos. Hoje, conforme diversos
autores citados, o conflito aparece como algo toleravele
até desejavel.

Antes, a ideia era que as consequéncias seriam
negativas, como afastamento entre osenvolvidos, queda
na produtividade do setor, fofocas destrutivas,
desestabilizagdo do grupo,polarizagdo negativa, dentre
outras, acabando por prejudicar as pessoas e as
organizagdes. Hoje vé-se que por meio dos conflitos a
organizacdo evolui, aprimora processos, enxerga falhas
até entdo ndo vistas, conhece melhor seu ambiente,
presta atencdo em fatores que desencadeiam conflitos,
conhece melhor empregados, distribui melhor as
fungbes e monta melhor os grupos, acabando por
contribuir positivamente para individuos, grupos e

organizagdes.
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Resultados positivos apds conflitos devem muito a
gestdo de pessoas. A organizagdo deve entender seu
funciondrio primeiramente como ser humano; deve
entender suas tarefas,seus comportamentos, conhecer
bem as caracteristicas do seu trabalho, sua interagdo com
os demais funcionarios, suas metas e o clima em que esta
inserido. Alguns desses aspectos devem ser avaliados
independentemente de haver ou nao conflito, e outros
especialmente para analisar a situagdo exata de algum
determinado conflito.

Também ressaltando a importancia das pessoas,
o papel do responsavel por administrar o conflito é
fundamental, seja em relacGes sociais ou profissionais. E
funcdo desse gestor procurar conhecer bem as
personalidades dos envolvidos, suas atribuicOes, seus
desejos, suas fragilidades, o que lhe foi ofendido ou
ameacgado para que o conflito comegasse, os valores
compreendidos e o que ele espera com aquele conflito.
Do lado organizacional, esse gestor deve conhecer os
processos empresariais, as funcdes delegadas e os
objetivos de curto, médio e longo prazo da empresa.

Além de lidar proveitosamente com conflitos
iniciados ao acaso, algumas organiza¢gdes incitam
situagGes conflituosas. Segundo alguns autores atuais, a
organizagdo precisa de conflitos. Tal necessidade se
apoiaria na suposicdo de que a organizagdo cresce apos
conflitos. Como visto, a empresa pode apurar falhas,
consertar erros, receber novas ideias, pensar em novas
tarefas, novos processos e, até novos produtos; aspectos
que colaborariam para o desenvolvimento da
organizagao.

No servico publico ndo existe essa cultura de
provocacdo de conflitos, mas ha preocupacdo com a
administracdo destes. Ha orgdos que disponibilizam
servico de gestdo de conflitos, realizado por servidores
treinados e/ou setor delimitado a isso; apesar de que,
segundo a pesquisa de campo, tal servico costuma ndo
ser conhecido e, quando o é, tende anao ser procurado.

A realidade publica em relagdo a conflitos foi

exposta pela pesquisa de campo, que contou com 160
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(cento e sessenta) respondentes, sendo 84 homens e 76
mulheres, com idades entre as faixas de 18 a 24 até mais
de 54 anos, funciondrios em setores diversos e 06rgdos
distintos: TIDFT e MPDFT.

Perguntados sobre o efeito que o gestor da sec¢do
exerce na capacidade de geragdo de conflitos, a maioria
dos servidores de se¢des em que isso acontece considera
que a falta de clareza quanto as atribuicdes de cada
servidor ndo gera conflitos.

J4 em relagdo a falta de clareza quanto a linha de
comando no setor, apesar de na maioria das vezes isso
ndo estar presente, os servidores que convivem com essa
realidade disseram que tal fator tem capacidade para
gerar conflitos, mas pouca.

Quanto a falta de clareza do gestor para os
subordinados, os poucos casos em que isso estd presente
no setor foram classificados comoincapazes, por sisés, de
gerar conflitos.

Porém, a desproporcionalidade nas tarefas
executadas pelos subordinados sem que haja motivagao
formal para isso apresentou resultados diferentes dos
anteriores. Em que pese 63 (sessenta e trés) pesquisados
nao vivenciarem o descrito em sua secdo e 45 (quarenta
e cinco) dizerem que isso, por si s6, ndo tem capacidade
para gerar conflitos, 52 (cinquenta eduas) pessoas se
manifestaram diferente. 36 (trinta e seis) servidores
acham que tal fato tem pouca capacidade de gerar
conflitos e 16 (dezesseis) consideram que essa
desproporcionalidade  injustificada tem  grande
capacidade na gerac¢do de conflitos.

O primeiro quesito em que a maioria dos
pesquisados ndo responde que tal fator ndo é encontrado
no seu setor foi a atribuicdo de gratificacdo pecuniaria
para algum subordinadoem detrimento de outro(s) com
maior capacidade e aptiddo. Dentre os que enfrentam
essa realidade, apenas 16 (dezesseis) disseram que ela
nao gera conflitos; 64 (sessenta e quatro) a consideram
com capacidade de causar conflitos, apesar de pouca, e 32
(trinta e dois) acham que tal fator é muito capaz de

produzir conflitos.
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Um dos fatores que menos ocorrem nos setores
dos pesquisados é a repreensdo de subordinados por
parte dos gestores de modo vexatoério. E, nos locais em
que isso ocorreu, nao foi considerado como grande
gerador de conflitos.

O ndo cumprimento das regras por parte do gestor
ndo foi pontuado por nenhum dospesquisados como
capaz de gerar conflitos, seja com pouca ou muita
capacidade.

J3a a falta de comando do gestor, deixando o setor
por conta de subordinados, apesarde na maioria das
vezes nao acontecer ou nao ser vista como geradora de
conflitos, recebeu votos para pouca e para muita
capacidade de gerar conflitos; 15 (quinze) para cada.

O excesso de rigidez do gestor mostrou ser fator
gue ndo tem capacidade para causar conflitos; e, na
maioria dos setores, nem existe.

Alguns servidores serem tratados de forma
diferente sem motivo formal, apesar de ndo acontecer
frequentemente e de 33 (trinta e trés) pesquisados
dizerem que isso, por si s6 ndo tem capacidade para gerar
conflitos, é capaz de produzir conflitos para 32 (trinta e
duas) pessoas; metade atribui pouca capacidade e
metade atribui muita capacidade.

Agora com foco nos cargos dos servidores -
Técnico e Analista -, desentendimentosque tém como
motivo bdsico ou velado a simples polarizagdo por
diferenca de cargos ndo acontecem na maioria dos
setores. Para 15 (quinze) pessoas ndo tém capacidade de
gerar conflitos, e para 32 (trinta e duas) mostram pouca
capacidade.

Apesar de continuar sem votos para grande
capacidade conflituosa, os desentendimentos que tém
como motivo basico ou velado o fato de servidores com
cargos diferentes executarem o0 mesmo servico
apresenta numeros diferentes em relacdo ao item
anterior. 64 (sessenta e quatro) pessoas ndo vivem tal
realidade, 47 (quarenta e sete) ndo enxergam capacidade
conflituosa nela, e 49 (quarenta e nove) a consideram

com capacidadede gerar conflitos, apesar de pouca.
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Em relacdo aos colegas de trabalho, hd os que
falam alto demais a ponto de atrapalhar os outros
servidores. Apesar de a maioria ndo vivenciar isso e de 51
(cinquenta e uma) pessoas ndo verem capacidade
conflituosa, 31 (trinta e uma) enxergam pouca
capacidade de gerar conflitos e 15 (quinze) muita
capacidade.

Para 99 (noventa e nove) pesquisados ndo ha
colegas fofoqueiros no setor. Para os demais, 32 (trinta e
dois) ndo enxergam nisso capacidade conflituosa, 13
(treze) veem pouca capacidade e 16 (dezesseis) atribuem
a tal fator muita capacidade de gerar conflitos.

Quanto a intromissdo de um colega na vida do(s)
outro(s), a maioria ndo vive isso nasegdo em que trabalha
e 55 (cinquenta e cinco) acham que esse fator ndo gera
conflitos. Dos restantes, 14 (quatorze) consideram pouca
capacidade para desencadear conflitos e 17 (dezessete)
muita capacidade de causar conflitos.

A falta de clareza na comunicagdo entre os
colegas ndo acontece na maior parte dos setores e para
a maioria dos restantes ndo tem capacidade geradora de
conflitos. Ja para 22 (vinte e dois) pesquisados isso tem
pouca capacidade conflituosa, e para 15 (quinze) isso
apresenta muita capacidade.

O fato de, por vezes, um colega ndo fazer seu
trabalho de forma esperada, agindo com desidia,
acarretando sobrecarga para os outros, ndo é encontrado
na maioria dos setores. Porém, quando isso ocorre,
mostra pouca capacidade conflituosa para 49 (quarenta
e nove) pesquisados, muita capacidade para 22 (vinte e
dois), e sem capacidade para apenas 12 (doze)
servidores.

Colegas que ndo respeitam a individualidade, a
privacidade ou a intimidade dos outros ndo sdo
encontrados na maior parte das vezes. Quando isso
ocorreu na amostra, 26 (vinte e seis) pessoas
consideraram sem capacidade para gerar conflitos, 23
(vinte e trés)consideraram com pouca capacidade e 21
(vinte e uma) com muita capacidade conflituosa).
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