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RESUMO

O trabalho é parte fundamental na vida de uma pessoa e grande
parte do dia € dedicada a atividades laborais. Nessa direcao, o objetivo
principal desta pesquisa é identificar as causas de conflitos
interpessoais no ambiente de trabalho do Instituto Chico Mendes de
Conservacao da Biodiversidade — ICMBIo. Para explicar o surgimento
dos conflitos intragrupais, dois questionarios foram aplicados, um para
todos os servidores e colaboradores da organizagao e outro apenas para
as chefias. O primeiro estudo utilizou trés escalas ja validadas em
ambientes corporativos e contou com uma amostra de 523
servidores/colaboradores. O segundo estudo contou com a amostra de
97 chefes e utilizou questionario com perguntas elaboradas pela autora
e baseadas em instrumentos ja validados de autores da area de
comportamento humano e conflitos. Para atender ao objetivo do
estudo, utilizaram-se os procedimentos de correlagao para justificar o
comportamento linear e associacdes sugeridas pelos dados entre as
variaveis e a regressao linear simples, a fim de verificar o poder preditivo
das variaveis. A partir dos dados adquiridos, constatou-se que 56% da
amostra de servidores/colaboradores e cerca de 70% da amostra das
chefias afirmaram existir conflitos no ambiente de trabalho “as vezes”,
“frequentemente” ou “sempre”. Os principais fatores que podem
explicar a ocorréncia desses conflitos sao comprometimento e
satisfacao, condicdes de trabalho e relacdes socioprofissionais. Mais
especificamente, o principal responsavel pelos conflitos interpessoais é
a relacao socioprofissional, do qual 42% dao origem a Conflito de
Relacionamento. Esse € explicado pela predominante situacao critica
das relacdes socioprofissionais no contexto de trabalho e cerca de 30%,
tornam-se  Conflito de Tarefa, explicado pelas relacdes
socioprofissionais, com destaque para a desequilibrada distribuicao de
tarefas, comunicacao com ruidos entre os membros da equipe e a
existéncia de individualismo e disputas profissionais. A maior parte dos
conflitos presentes nas unidades organizacionais advém de conflito de
tarefa. O estilo integrador de gestao de conflitos esta fortemente
presente entre as chefias, que responderam ao questionario. E 40%
declararam apresentar inabilidade em atuar na gestao de conflitos e a
capacitacao foi a sugestao mais presente entre os respondentes para o
enfrentamento desse problema.




Palavras-chaves: relagcoes humanas interpessoais; comportamento
organizacional; qualidade de vida no trabalho; bem-estar no trabalho;
conflitos interpessoais
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ABSTRACT

Work is a fundamental part of a person's life and a large part of
the day is dedicated to work activities. In this direction, the main
objective of this research is to identify the causes of interpersonal
conflicts in the work environment of the Chico Mendes Institute for
Biodiversity Conservation — ICMBIio. To explain the emergence of
intragroup conflicts, two questionnaires were applied, one for all
employees and employees of the organization and the other only for
heads. The first study used three scales already validated in corporate
environments and had a sample of 523 servers/employees. The second
study had a sample of 97 heads and used a questionnaire with
guestions prepared by the author and based on instruments already
validated by authors in the area of human behavior and conflicts. To
meet the objective of the study, correlation procedures were used to
justify the linear behavior and associations suggested by the data
between the variables and simple linear regression, in order to verify the
predictive power of the variables. From the data acquired, it was found
that 56% of the sample of civil servants/employees and about 70% of the
sample of managers stated that there were conflicts in the work
environment “sometimes”, “often” or “always”. The main factors that
can explain the occurrence of these conflicts are commitment and
satisfaction, working conditions and socio-professional relationships.
More specifically, the main responsible for interpersonal conflicts is the
socio-professional relationship, of which 42% give rise to Relationship
Conflict. This is explained by the predominant critical situation of socio-
professional relationships in the work context and about 30% become
Task Conflict, explained by socio-professional relationships, with
emphasis on the unbalanced distribution of tasks, noisy
communication between team members and the existence of
individualism and professional disputes. Most of the conflicts present in
organizational units arise from task conflicts. The integrative style of
conflict management is strongly present among managers, who
responded to the questionnaire. And 40% declared that they were
unable to act in conflict management and training was the most
present suggestion among respondents for dealing with this problem.




Keywords: interpersonal human relationships; organizational
behavior; quality of life at work; well-being at work; interpersonal
conflicts
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INTRODUGCAO

Ha muitos séculos, filéosofos, pensadores, estudiosos e
profissionais, vem refletindo sobre as relacdes humanas que envolvem
escolhas, afetos, interdependéncia, transitividade, empatia,
interatividade, comunicac¢ao, dentre outras habilidades.

Socrates (399 a.C.), por exemplo, foi o primeiro filésofo ocidental
gue se preocupou em compreender a existéncia entre os seres
humanos para poder ajuda-los a viverem melhor e com mais qualidade.

Spinoza (1632 - 1677) queria entender o carater dos seres humanos
e acreditava que os afetos eram essenciais para a convivéncia entre as
pessoas e para a vivéncia na Terra. Nessa linha, declara que “Todos os
Nossos pensamentos sao oriundos daquilo que nos afeta”
(DANUCALQV, 2018).

A compreensdao desses pensadores e de outros tantos, antigos e
mais modernos, portanto, serviu e serve de base para a construc¢ao de
teorias das mais diversas areas, especificamente, para este estudo, das
areas de Relacbes Humanas no Trabalho, Comportamento
Organizacional, Bem-Estar no Trabalho e Conflitos.

Sendo o trabalho uma parte significativa da vida de uma pessoa
e que a maior parcela do dia € despendida com atividades laborais que
envolvem interagdes entre pares, chefias ou subordinados, discutir as
relacdes humanas no trabalho torna-se fundamental e de extrema
importancia em um mundo globalizado, de profundas transformacgdes
e com novos paradigmas que cada um vive.

Quando se evocam as transformagdes no processo de
organizacao do trabalho submetidas ao longo dos anos, percebe-se
uma renovacao na forma como os trabalhadores sdo tratados e o que é
esperado deles como resultado.

Na Era da Administracao Cientifica e da Escola da Administracao
Classica, até meados do século XX, com Taylor e Fayol, ndao havia
preocupac¢ao com a vontade, com os desejos e, tampouco, com a
motivacao dos trabalhadores. O foco era a tarefa e a racionalizagcao do
trabalho.




Com o passar do tempo e com o surgimento das ideias das
escolas das Relacdes Humanas, do Behaviorismo, do Estruturalismo e
da Teoria das Organizag¢des, de Max Weber, o capital humano passou a
ser mais valorizado e o trabalho sofreu profundas e irreversiveis
transformacades. Ele tornou-se mais complexo, interconectado, coletivo,
com novas tecnologias, em multiformatos, exigindo trocas de
informacdes de maneira instantanea. As organizag¢des, por
conseguinte, passaram a perceber que existem outros fatores que
influenciam na dinamica do trabalho, dentre os quais, motivagcao, bem-
estar, fatores ambientais e emocionais e a qualidade de vida no
trabalho. Essa percepcao as levou a despenderem maior atencao a
melhoria das condi¢cbes de trabalho e da qualidade de vida do
trabalhador, por ser esse o grande ativo e o gerador de resultados
institucionais.

Em decorréncia do novo cenario como o trabalho se apresenta,
os trabalhadores revelaram necessidade de desenvolver novas
competéncias, tanto de conhecimento complexo e habilidades, quanto
atitudinais. Caracteristicas de personalidade, como criatividade,
adaptabilidade, resiliéncia, flexibilidade e habilidades relacionais, sao
hoje considerados fatores primordiais dentro das organizacoes.

Toda mudanca traz, como consequéncias, pontos positivos e
negativos e, sob esse prisma, intensificou-se o surgimento de uma
sucessao de problemas de saude fisica e mental no trabalhador,
refletidos em acidentes de trabalho, licencas médicas ou até mesmo,
antecipacao de aposentadorias, afetando diretamente sua qualidade
de vida e seu bem-estar. Relevante se faz destacarem-se as doencas
relativas ao trabalho mais comumente registradas nas organizacoes:
Disturbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho (DORT),
Transtornos Mentais e de Comportamento (TMC), Lesdes por Esforco
Repetitivo (LER) e problemas cardiovasculares.

Corroborando essa constatacao, Makikangas e Kinnunen (2003)
salientam que os colaboradores tém passado por significativas
mudancas laborais, aumentando seu nivel de estresse no trabalho e
refletindo prejudicialmente no nivel de seu bem-estar. Uma
guantidade expressiva de estudos, como os de Siqueira e Gomide
Junior (2004), vém sendo realizados com o objetivo de apurar o
universo das relacdes socioprofissionais e investigar o impacto que o
trabalho produz na vida do individuo.




Dados da Organizagcao Mundial da Saude estimam que 2,3
milhdes de pessoas morrem a cada ano como resultado dos acidentes
de trabalho e de doencas ou lesdes relacionadas ao trabalho (OMS,
2010).

E importante evidenciar o conceito de salde para a OMS,
adotado também pela Organizagao Internacional do Trabalho, a OIT:
“[...] um estado de completo bem-estar fisico, mental e social, e nao
apenas, a auséncia de doenca ou enfermidade.”. Em complementacao,
salde e bem-estar estao presentes nos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) da ONU para as pessoas e para o planeta “Assegurar
uma vida saudavel e promover o bem-estar para todas e todos, em
todas as idades.”.

Outra referéncia relevante € que 8% do 6nus global causado por
doencas oriundas da depressao sao atualmente atribuidos aos riscos
ocupacionais (OMS, 2010). O aumento do estresse relacionado ao
trabalho vem sendo destacado em estudos como uma das importantes
causas de Transtornos Mentais e de Comportamento (TMCQ),
acarretando também aumento do absenteismo. Estudos evidenciam
também o aumento no numero de pessoas que adoecem e se afastam
do trabalho pelos mais variados motivos de saude, contudo os TMC tém
sido 0os mais prevalentes e sdao uma das maiores causas dos
afastamentos (CUNHA, 2008; SELIGMANN-SILVA, 2009).

Quando se traz o foco para o Brasil, os dados do Instituto Nacional
do Seguro Social, o INSS, tratados e analisados pelo Observatério de
Segurancga e Saude no Trabalho do Ministério Publico do Trabalho —
MPT - em parceria com a OIT, demonstram que, no periodo
compreendido entre 2012 e 2020, os afastamentos de servidores da
Administracao Publica por TMC ocupavam a terceira posi¢cao para os
afastamentos tipo acidentario (B91) e a segunda posicao para os
afastamentos tipo nao-acidentario (B31), conforme se observa na Tabela
1, a seguir, dado esse que esta intimamente relacionado com o bem-
estar no trabalho.




Tabela 1 - Afastamentos de servidores por motivo de doenga, conforme CID.

Afastamentos do tipo Afastamentos do tipo nao-acidentario

acidentario (B31) conforme a Classificacdo Internacional de
(B91) conforme a Classificagao Doencas, de 2012 a 2020 na Administracao Publica no

Internacional de Doencas, de 2012 Brasil

a 2020 na Administragao Publica
no Brasil

Doenca Percentual Percentual

e | 2%
Fraturas 25% 1%
 Comportamentats | 2% &) 7% (27)
Luxagdes 5% 2%
Aparelho Digestivo - 9%
Traumatismos 5% 2%
Circulatodrias 4% 8%
Nervosas 3% 2%
Demais 9% 31%

Fonte: a autora, a partir de dados do Observatdrio de Seguranca e Saude no
Trabalho/MPT e OIT, Disponivel em:
<https://smartlabbr.org/sst/localidade/0?dimensao=perfilCasosAfastamentos>.
Acesso em 26/abr/2021.

Vale realcar que, no Brasil, a atividade econdmica mais
frequentemente relacionada a afastamentos dos tipos acidentario (B91)
e nao acidentario (B31) entre 2012 e 2020 foi a Administracao Publica e,
mesmo inserido o filtro do CID “Transtornos mentais e
comportamentais”, a Administracao Publica permanece em primeiro
lugar, tanto no B91 (indice de 18%) quanto no B31 (indice de 10%).

Corroborando esses achados, Whittaker et al. (2012) conduziram
um estudo sobre a relacao entre transtornos mentais e absenteismo
em diferentes setores econdmicos no Reino Unido e encontraram os
maiores indices de afastamento do trabalho entre servidores publicos.

Na atualidade, muitos esforcos vém sendo envidados pelas
organizacdes, no sentido de implementarem acdes que visem a
promocao, prevencao e acompanhamento da saude do trabalhador e
do bem-estar no trabalho.

Nesse contexto, o governo federal, por meio do entao Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestao, publicou alguns atos



https://smartlabbr.org/sst/localidade/0?dimensao=perfilCasosAfastamentos

normativos e diretrizes que visam orientar os érgaos e entidades do
Sistema de Pessoal Civil da Administracao Federal — SIPEC - nos
assuntos relacionados a promoc¢ao da saude fisica e mental do servidor
pubico federal (as referéncias podem ser obtidas no Capitulo 6).

Assim, percebe-se que, tanto a literatura especializada quanto as
orientacdées emanadas pelo governo federal, vao ao encontro da
necessidade de os 6rgaos vislumbrarem seus trabalhadores como seres
biopsicossociais, pessoas completas que sofrem influéncia do contexto
em que vivem e influenciam os outros por meio das inter-relacdes.
Cabe, pois, as organizacdes proporem acdes que objetivem a melhoria
das condic¢des de trabalho do servidor, melhorando sua saude e seu
bem-estar.

Sendo assim, calcado em uma perspectiva da construcao de um
olhar para os aspectos saudaveis, para além da visao estritamente
curativa, pesquisadores e especialistas tém dado mais atencao a
promocao e a melhoria da saude e do bem-estar, minimizando acdes
de recuperacao e manutencao da saude. Essa abordagem é defendida
em um novo campo do conhecimento, a Psicologia Positiva,
fortemente trazida por Seligman, Steen, Park e Peterson (2005, apud
HUTZ, 2014, p. 16) que a conceitua como sendo “[..] um termo guarda-
chuva para o estudo das emocdes, das caracteristicas individuais e das
instituicdes positivas, centrado na preveng¢ao e na promogao da saude
mental.”.

Sob a optica do mundo do trabalho e fundamentado na
Psicologia Positiva, Siqueira e Padovam (2005, p. 206) revelaram uma
nova Vvisao para o conceito de bem-estar no trabalho: “[..] construto
psicologico multidimensional, integrado por vinculos afetivos positivos
com o trabalho (satisfacdao e envolvimento) e com a organizacao
(comprometimento organizacional afetivo).”.

Nesse trilho, Siqueira, Orengo e Peiro (2014) destacam que o bem-
estar no trabalho € um dos comportamentos organizacionais
associados a Psicologia Positiva que, ao tratar de aspectos virtuosos dos
seres humanos, pode influenciar na prevencao de problemas ligados ao
comportamento, como o surgimento de conflitos interpessoais.

Para os propositos deste estudo, sera adotada a concepgao de
Bem-Estar no Trabalho — BET - pois os constructos que o integram ja
sao consolidados e amplamente utilizados na  Psicologia
Organizacional e do Trabalho.




Diante da conjuntura organizacional em que o significado do
trabalho, bem como, as condicdes como ele é realizado e o contexto sao
fatores dominantes para o estado de saude e para o bem-estar do
trabalhador, as relacdes socioprofissionais e a interdependéncia entre
as pessoas para a realizacdo das tarefas adquirem uma importancia
singular. Essa situacao leva a uma intensa convivéncia entre os pares, o
que pode favorecer o surgimento de conflitos.

O conflito € algo inerente ao cotidiano da vida das pessoas, tanto
Nno contexto social quanto no corporativo. Onde ha pessoas, ha conflito
e sua existéncia nas organizacdes pode até ser benéfica, a exemplo de
algumas circunstancias onde ha discordancias na realizacao de tarefas,
constituindo uma oportunidade de aperfeicoamento.

Em outro angulo, existem os conflitos que, se mal administrados,
podem produzir impactos negativos para o trabalhador. Esses conflitos
sdao conhecidos como disfuncionais e podem acarretar hostilidade
entre os envolvidos, muitas vezes, prejudicando o funcionamento e o
ambiente corporativos e, por vezes, gerando adoecimento e mal-estar
— e serd esse o foco do presente estudo.

Segundo a palestrante e mestre em gestao de pessoas, Verdnica
Ahrens (RH.com.br, 8/jan/2013), “O que torna o conflito algo negativo
Nnao € a divergéncia de pensamento, e sim, a reacao que temos diante
dele.”.

Diante desse complexo panorama e com a possibilidade de
resposta aos efeitos negativos gerados nas organizacdes e nNos
trabalhadores, acdes e projetos relacionados ao Bem-estar e a
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) apresentam-se como um
caminho relevante para promover a saude do servidor, melhorar as
condicdes e relacdes de trabalho e, consequentemente, influenciar
positivamente nos resultados institucionais.

A vista dessa breve introducdo, convém trazer a realidade
enfrentada no 6rgao objeto da pesquisa, o ICMBIo, e a motivacao para
este estudo, que poderao ser observados na proxima secao.

1.1 Problematizaciao

Percebe-se nas organizacdes publicas uma quantidade
significativa de afastamentos, licencas, pedidos de remocao, de




redistribuicao e de readaptacao, motivados por problemas de saude
fisica e mental, evidenciados nao apenas nos atestados e laudos
meédicos, mas também, no momento de realizacao das pericias e das
avaliacdes psicossociais. Somam-se a esse cenario situacdes graves de
conflitos interpessoais que impedem dois ou mais individuos de
desempenharem suas atribuicdes em uma mesma unidade ou
organizagao, o que também pode desencadear em processos de
movimentacao.

Corroborando com esses fatos, indicadores da area de gestao de
pessoas do Instituto Chico Mendes de Conservacao da Biodiversidade -
ICMBIo —, autarquia federal vinculada ao Ministério do Meio Ambiente,
tém demonstrado que o numero de licengas para tratamento de saude
dos servidores e o humero de movimentacdes — remocgoes, cessoes,
redistribuicdes — por motivo de saude do servidor, tem sido relevante ao
longo dos anos.

llustrando esse cenario, foi elaborado o grafico presente na Figura
1, a seguir, que traz os numeros de afastamentos por motivo de saude
do servidor/ano (licencas para tratamento da prépria satide do servidor,
por acidente em servico e para tratamento doenca especificada em Lei)
e o total de servidores/ano desde a criacdo do ICMBio até dezembro de
2020.

Figura 1- NUumero de servidores/ano e de afastamentos/ano no ICMBio.
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Fonte: a pesquisadora, a partir de dados do SIAPE/ICMBio.

Somando-se os registros de licencas para tratamento da propria
saude do(a) servidor(a) desde 2008 até 2020, obtém-se o total de 10.437




— fonte: base do SIAPE (Sistema Integrado de Administracao de
Recursos Humanos) do ICMBIo.

Infere-se  que algumas das licencas, afastamentos ou
movimentagdes podem ser motivadas por um clima desfavoravel no
ambiente organizacional, caracterizado por niveis baixos de satisfagao
e bem-estar e, por vezes, por conflitos entre os individuos em exercicio
em uma mesma unidade organizacional. A existéncia de situag¢des
conflituosas intragrupais pode gerar sofrimento no servidor,
comprometendo seu bem-estar e sua saude e, até mesmo, os
resultados institucionais.

Cabe o esclarecimento de que a intencao desta pesquisadora era
confrontar dados das licengas para tratamento de saude do ICMBIio
com os demais 6rgaos da Administragcao Publica Federal, no entanto o
orgao central do SIPEC — do Ministério da Economia — ndo possui as
referidas informacdes de forma sistematizada para consulta.

Os dados cadastrais disponiveis sao individualizados de
afastamentos e licencas dos servidores/empregados publicos do Poder
Executivo Federal no Portal Brasileiro de Dados Abertos em arquivos
separados por més para os anos de 2018, 2019, 2020 e 2021. Soma-se a
isso o fato de nao se ter acesso de maneira explicita as informacdes
referentes ao quantitativo da forca de trabalho de cada 6rgao, fato esse
que inviabiliza o comparativo das informacdes entre os 6rgaos.

Essa situagao constatada no estudo corrobora a citagao de Santi
et al. (2018, p. 76), em sua revisao exploratdria da literatura sobre
absenteismo-doenca no servico publico brasileiro: “Os artigos
analisados foram unanimes em ressaltar dificuldades para a obtencao
dos dados apresentados € apontam a escassez de informacdes sobre o
servidor publico licenciado”.

Pautado nesse horizonte e reconhecendo a importancia da
construcao de acdes voltadas para o estabelecimento de um ambiente
institucional saudavel, para a promocao do bem-estar dos servidores e
colaboradores, e da necessidade de aperfeicoar as competéncias
individuais comportamentais em comunicacao e relagcdes humanas, o
ICMBIo publicou, em 26 de abril de 2018, a Portaria ICMBIo N° 397, que
cria seu MEDIARE - Nucleo de Estudos e Formacao em Relacdes
Humanas e de Mediacao de Conflitos Pessoais e Interpessoais.

O objetivo do MEDIARE € atuar na gestao e prevencao de
conflitos pessoais e interpessoais manifestados internamente no




ambiente de trabalho. As acdes desse Nucleo vao ao encontro das
diretrizes e principios do Programa de Qualidade de Vida do ICMBIo.

Diante disso, vislumbrou-se a oportunidade de aliar os fatos
percebidos no cotidiano do Instituto ao numero consideravel de
licencas e movimentacdes motivados por problemas de saude do
servidor e a presenca de conflitos interpessoais nas unidades
organizacionais, com o interesse em realizar uma pesquisa na area de
gestao de pessoas, em especial, bem-estar e conflitos. Esta pesquisa
também se tornou oportuna devido ao interesse do corpo diretivo da
Instituicao em realizar acdes voltadas para o bem-estar do corpo
funcional e a escassez de estudos na area de gestao de conflitos na
Administracao Publica Federal no Brasil.

Este estudo estd centrado, portanto, na realizagao de um
diagnostico organizacional com foco na identificacao dos aspectos que
podem estar promovendo vivéncias de mal-estar e de bem-estar no
trabalho, bem como, objetiva realizar uma avaliacao do contexto de
trabalho e a identificacdao das possiveis causas dos conflitos
intragrupais no ICMBIo.

Foram aplicados dois questionarios visando levantar dados
quanto a percepcao de servidores/colaboradores e chefias de fatores
que estao na origem das representacdes de bem-estar e mal-estar no
trabalho, o contexto de trabalho e as manifestacdes de situacdes
conflituosas nas diferentes unidades organizacionais do Instituto.

Em complementacao, as respostas advindas dos instrumentos de
pesquisa poderao fornecer contribuicdes importantes para a alta
gestao instituir programas educativos, pesquisas e outras estratégias
gue visem a melhoria do bem-estar e da qualidade de vida dos
servidores. E, como resultado indireto, espera-se que o estudo forneca
subsidios que possibilitarao o estabelecimento de diretrizes para a
atuacdo do Mediare/ICMBio.

Diante dos cenarios apresentados e da necessidade de identificar
a existéncia e a causas dos conflitos na instituicao, cabe descortinar o
problema de pesquisa e as hipoteses a serem testadas no estudo, foco
da proxima Secao.

1.2 Problema e Hipétese

Pacheco (2016) destaca a importancia de se investir em praticas
para melhorar a organizacao do trabalho como alternativa importante
para alcancar a QVT, levando-se em consideragao que existe uma




complexa relacao entre a organizacao do trabalho, o mal-estar no
trabalho e adoecimento.

O estudo aqui proposto abrange a analise de oito variaveis
organizacionais: Compromisso/Comprometimento com o Trabalho;
Satisfacdao com o Trabalho; Envolvimento com o Trabalho; Relacbdes
Socioprofissionais; Organizacao do Trabalho; Condi¢des de Trabalho;
Conflitos intragrupais de Relacionamento e Conflitos intragrupais de
Tarefa.

Diante dessas situacdes, propde-se que as variaveis
independentes (Contexto de Trabalho e Bem-Estar no Trabalho) sejam
possiveis preditoras das variaveis dependentes, Conflitos Intragrupais
de Relacionamento e de Tarefa.

O modelo proposto dialoga com a pergunta de pesquisa
presente na proxima Secao.

1.2.1 Problema

Com intuito de permitir a implementacao de agcdes que visem ao
bem-estar no trabalho, a qualidade de vida do servidor/colaborador e a
cultura de um ambiente organizacional mais saudavel e com menos
conflitos interpessoais, pareceu interessante e indispensavel identificar
o0 contexto de trabalho do ICMBIio e investigar Quais fatores atuam
como potenciais geradores de conflitos interpessoais no ICMBio?

1.2.2 Defini¢cdo da hipétese

Na visao de Siqueira e Gomide (2004, apud AGAPITO; POLIZZI
FILHO; SIQUEIRA, 2015, p. 73), “[...] para que as organiza¢gdes contem
com uma forg¢a de trabalho preparada para assumir diferentes tarefas
Nos mMais variados contextos organizacionais, devem preocupar-se com
0 bem-estar dos profissionais.”. Nessa linha, conhecer a relacdes entre
bem-estar, contexto e conflitos torna-se substancial.

Nesse patamar, as hipoéteses do presente estudo sdo descritas da
seguinte forma:




» As varidveis pessoais (Relacdes Socioprofissionais) constituem as
principais fontes geradoras de conflitos interpessoais no ICMBIo.

» As variaveis Organizacao do Trabalho, Condicdées de Trabalho,
Envolvimento com o Trabalho, Compromisso com o trabalho e
Satisfacdo com o Trabalho influenciam, mas ndo sao determinantes
para gerarem conflitos intragrupais no Instituto.

1.3. Justificativa

A escolha do problema de pesquisa esta estreitamente
relacionada as atividades e competéncias de gestao de pessoas.

O ICMBIio apresenta o seguinte cenario em algumas de suas
unidades organizacionais:

- instalagdes fisicas precarias do local de trabalho;

- incompatibilidade entre o numero de servidores e o volume de
trabalho;

- expressivo numero de afastamentos de servidores por
problemas de saude;

- significativo numero de remocdes a pedido, a critério da
Administracao por motivo de saude do servidor, condicionada a
comprovagao por junta médica oficial e redistribuicdes; e,

- existéncia de conflitos interpessoais.

Para enfrentar essa critica e complexa realidade, é necessario
possuir um corpo de gestores capacitados, uma area de gestao de
pessoas estratégica e multidisciplinar e uma politica de gestao voltada
para a atuacao em uma abordagem humanista e integral do servidor.

No entanto, com base em observacoes, pode-se identificar que
Nao é essa a realidade enfrentada pelo ICMBIo. A autarquia possui certo
numero de chefias que nao se dizem aptas a atuarem na gestao de suas
equipes e encontram, por vezes, dificuldade para gerenciar assuntos
relacionados a saude, ao bem-estar no trabalho e aos conflitos
interpessoais.

Soma-se a esse fato a escassez de estudos na literatura
abordando gestao de conflitos intragrupais e interpessoais, sofrimento
e adoecimento no trabalho no ambito da Administracao Publica




Federal e a caréncia de programas com tematica voltada para gestao
de conflitos e desenvolvimento de equipes, fatores esses que reforcam
a necessidade de uma investigacao mais apurada sobre o tema.

Torna-se premente, pois, gerar conhecimento sobre conflitos
interpessoais e bem-estar no trabalho e permitir assim — com o devido
cuidado e método - algumas extrapola¢cdes para outros érgaos do
Poder Executivo Federal que possuam realidade semelhante a
encontrada nessa instituicao.

Diante das justificativas apresentadas, pode-se resumir que a
pesquisa € importante porgque visa investigar os possiveis fatores
geradores de bem-estar e mal-estar do servidor do ICMBio e as
potenciais causas dos conflitos interpessoais. Em acréscimo, esta
pesquisa torna-se fundamental por pretender demonstrar a relevancia
da implantacao de acdes voltadas para a prevencao e mediagcao de
conflitos interpessoais, para a construcao de ambiente de trabalho
saudavel e servidores /colaboradores mais felizes.

Do ponto de visa social, considera-se relevante tal estudo pelo seu
foco, pois é de conhecimento geral que, a cada dia, mais trabalhadores
adoecem em decorréncia das enfermidades relacionadas ao trabalho,
fato que é corroborado pelas palavras de Agostini (2002, p. 375) “Ha
muito tempo se sabe que o trabalho, quando executado sob
determinadas condi¢des, pode causar doencgas, encurtar a vida, ou
mesmo matar os trabalhadores.”.

Reforcando a importancia do presente estudo, Paschoal, Torres e
Porto (2010, p. 1.056) apontam que o trabalho pode trazer felicidade
pessoal e, com isso, sugerem que os profissionais da area de gestao de
pessoas identifiquem estratégias para a promog¢ao do bem-estar no
ambiente laboral.

1.4 Objetivos da Pesquisa

Com vistas a responder ao problema apresentado, o presente
trabalho tem como objetivo geral e objetivos especificos os
apresentados nas subsecdes a seguir.




1.4.1 Objetivo Geral

Como objetivo geral, tem-se: Identificar as causas de conflitos
interpessoais no ambiente de trabalho do Instituto Chico Mendes de
Conservacao da Biodiversidade - ICMBio.

1.4.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, tem-se:

. caracterizar os tipos de conflitos no contexto do trabalho
da instituicao;
o relacionar, de acordo com a literatura especializada,

bem-estar no trabalho (BET), Contexto de Trabalho e Conflitos
Intragrupais;

. descrever o histérico das acdes do Nucleo de Estudos e
Formacao em Relacdes Humanas e de Mediacao de Conflitos Pessoais
e Interpessoais — Mediare;

. investigar a percep¢ao dos servidores do ICMBIo quanto
ao bem-estar no trabalho, ao Contexto de trabalho e aos Conflitos
Intragrupais por meio da aplicagao de questionarios;

) relacionar as variaveis preditoras com possiveis fatores
desencadeadores dos conflitos; e,

. verificar a percepcao e o comportamento das chefias
diante de situacdes conflituosas no ambiente de trabalho.

Esta Secao apresentou o problema de pesquisa, a hipotese e os
objetivos do presente estudo. O capitulo seguinte sera dedicado ao
referencial tedrico que serviu de base para a realizacao dos estudos que
estruturam esta pesquisa. Esses estudos permitem responder ao
problema de pesquisa, atender aos objetivos propostos e analisar e
discutir os resultados apresentados.

A apresentacao deste estudo esta organizada em quatro
capitulos, a saber:

O primeiro trata de Introducdo, contextualizacao, problema,
hipotese e objetivos; o segundo traz o referencial tedérico com os




seguintes topicos: relagcdes humanas interpessoais, comportamento
organizacional, qualidade de vida no trabalho, bem-estar no trabalho e
conflitos interpessoais; o terceiro reproduz a metodologia; e o quarto
demonstra os resultados e a discussao.

Apds os quatro capitulos, sao exibidas as conclusdes e as
recomendacdes da presente pesquisa.

Isto posto, apresenta-se, a seguir, a fundamentacao tedrica que
subsidiou o desenho da pesquisa.







REFERENCIAL TEORICO

A fim de dar sustentacao tedrica a este estudo, sao apresentados
conceitos, modelos e defini¢cdes, trazidos pelos principais autores,
relacionados a relagcdes humanas interpessoais, comportamento
organizacional, qualidade de vida no trabalho, bem-estar no trabalho e
conflitos no ambiente de trabalho.

Para este estudo, foram priorizados artigos sobre os temas
supramencionados, num periodo compreendido entre os anos 1999 e
2020. A busca foi efetuada nos principais periddicos cientificos
brasileiros e internacionais e em publicacdes nas areas de Psicologia
Organizacional, Gestao de Pessoas, Administracao e Saude. Para tanto,
foram citados na pesquisa os classicos comumente referendados na
area.

2.1 Relacées Humanas Interpessoais

As pessoas sdo solitdrias porque
constroem muros Qo invés de pontes.

Antoine de Saint-Exupéry

Na época da Revolucao Industrial, os trabalhadores eram
obrigados a laborar por longos periodos, sob condi¢cdes adversas e, na
maioria das vezes, |Ihes era proibido contato com os demais colegas de
trabalho.

Foi com o psicologo e pesquisador das organizacdes, Elton Mayo,
na década de 1920, que se passou a considerar o trabalhador ndao mais
como uma maquina, e sim, como merecedor de consideragdes
especiais em busca constante de satisfacdo de suas necessidades
materiais, sociais e psicologicas. A partir dos resultados da experiéncia
de Hawthorne, conduzida por Mayo e que revelaram que os fatores
sociais poderiam influenciar nas situacdes de trabalho, houve estimulo
ao surgimento da Escola das Relagcdes Humanas.




Para Cordeiro (1961, p. 20), as relagcdes humanas sao mais do que
um simples contato entre as pessoas, deve-se considerar que todos
trazem consigo suas necessidades e personalidades e se expdem nesse
encontro com o outro:

Entende-se por relacdes humanas uma atitude que deve
prevalecer no estabelecimento e na manutengao dos contatos
entre pessoas. Essa atitude deve estar assentada no principio
do reconhecimento dos seres humanos como entes
possuidores de uma personalidade propria que merece ser
respeitada. Isso implica uma compreensao sadia de que toda
pessoa traz consigo, em todas as situacdes, necessidades
materiais, sociais e psicoldégicas que procura satisfazer e que
dirigem seu comportamento neste ou naquele sentido.

Os relacionamentos interpessoais suscitam interdependéncia, ou
seja, as ac¢des dos integrantes da relagao sofrem influéncia mutua e
transitividade que se refere a ampliacao da rede de amigos, conhecidos,
colegas etc.

FRITZEN (1992, p. 73) afirma que:

As relacdes interpessoais constituem a medula da vida. Elas
formam e entretém a nossa identidade pessoal. Em certo
sentido, nés nos tornamos e ficamos aquilo que somos gragas
a atencao que nos é dispensada pelos outro. [..] toda uma rede
de comunicagao com os outros nos leva a desenvolver as
nossas potencialidades por toda a nossa vida.

As relacdes interpessoais sao complexas, porque os individuos
sao multiplos, heterogéneos e multifacetados, compostos por diversos
dilemas sociais o que € reforcado por Sandel (2018, p. 33) quando afirma
que “Alguns dilemas morais tém origem em principios morais
conflitantes”.

Maturana (1998, p. 50), quando se refere a emocdes e linguagem
na Educacao, oferece uma bela reflexao sobre o “encontro com o outro”
como uma alusao ao relacionamento interpessoal:

Se me encontro com o outro numa posi¢ao na qual pretendo
ter um acesso privilegiado a realidade, o outro deve fazer o que
eu digo ou esta contra mim. Por outro lado, se me encontro
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com o outro, consciente de que nao tenho nem posso ter
acesso a uma realidade transcendental independente do meu
observar, o outro é tao legitimo quanto eu, e sua realidade é
tdo legitima quanto a minha, ainda que Nndo me agrade e me
pareca ameacadora para minha existéncia.

Outro pesquisador, Mailhiot (1976, p. 66) atuante nos estudos da
criacao de grupos constatou que “A produtividade de um grupo e sua
eficiéncia estao estreitamente relacionadas nao somente com a
competéncia de seus membros, mas sobretudo, com a solidariedade
de suas relacdes interpessoais.”.

Em outra linha de estudos, Schutz (1974, p. 101-103) aborda a teoria
das necessidades basicas interpessoais nos grupos, fontes de prazer e
sofrimento: inclusao - necessidade de ser incluido no grupo; controle —
desejo de poder e necessidade de se responsabilizar pela existéncia e
manutengao do grupo e; afeicao — necessidade de ser valorizado pelo
grupo e demonstracao de amizade.

Paralelamente, no ambiente de trabalho, as relacdes
interpessoais se constituem a partir das interacdes profissionais entre
colegas, entre membros de uma mesma equipe ou setor e entre
subordinados e chefias. Como resultado desse convivio, formam-se,
muitas vezes, vinculos pessoais que, quando positivos, fomentam uma
amizade. No contraponto, se a interagao € negativa, pode causar
conflitos pessoais, podendo gerar consequéncias danosas ao individuo
e a organizacao.

Com isso, depreende-se que os trabalhadores em uma
organizacao devem sempre reconhecer que cada um de seus colegas,
chefes e subordinados € um ser humano e que se comporta de maneira
unica e nem sempre de acordo com o “seu” padrao ou com o desejado.

Nessa |o6gica, atualmente nas organizacdes modernas, tem-se
falado em humanizacdao no ambiente de trabalho. Esse termo leva em
consideracao o respeito ao trabalhador como pessoa e a valorizacaoem
razao da dignidade que lhe é intrinseca. Caravantes (2000, p. 99)
posiciona-se, ao afirmar que uma das caracteristicas fundamentais do
administrador excelente é a competéncia interpessoal.

[...] competéncia interpessoal, pois se o produto de seu trabalho visa ao
homem e é feito através de pessoas, ele deve desenvolver sua
capacidade de relacionamento com seus superiores, pares e




subordinados, chegando a ponto de empatia, isto &, ser capaz de
colocar-se em lugar daqueles com quem se relaciona e pensar e sentir
como eles.

Davis e Newstron (1992, p.123, apud MORETTI; TREICHEL, 2003, p.
9), por sua vez, apontam que “[..] satisfacdao no trabalho representa uma
parcela da satisfagao da vida [..] a satisfacao no trabalho influencia
também o sentimento de satisfacao global com a vida de uma pessoa.”.

Para Matos (1980, p.118, apud MORETTI; TREICHEL, 2003, p. 10), “[...]
a humanizacao do ambiente de trabalho significa tornar o clima interno
Nnao opressivo, participativo, receptivo ao inter-relacionamento cordial
e cooperativo.”. E indiscutivel que a humanizacdo leva a um ambiente
positivo de bem-estar no trabalho.

A anadlise do comportamento organizacional permite
compreender as consequéncias nas relacdes interpessoais de trabalho
e estimular posturas facilitadoras da qualidade de vida. Diante dessa
afirmacao, na proxima Secao, sera abordado o Comportamento
Organizacional.

2.2 Comportamento Organizacional

A lei de ouro do comportamento é a tolerdncia muatua,
Jja que nunca pensaremos todos da mesma maneiraq,
Jjd que nunca veremos sendo uma parte da verdade

e sob angulos diversos.

Mahatma Gandhi

As organizacoes, independentemente do seu tamanho, variam
Nna estrutura, Nos processos, nas politicas, Nos recursos, na hierarquia e
Nno comportamento de seus integrantes e lideres. Qualquer que seja o
modelo adotado (hierarquica burocratica, matricial, piramidal,
tradicional, dentre outros), as relacdes interpessoais nunca poderao ser
retratadas em um organograma.

E, nas palavras de Cohen e Fink (2003, p. 44), “Embora uma
imagem possa valer por mil palavras, o instantaneo de um aspecto da
organizacdo congelado num organograma nunca captara a vibracao




do movimento e dos agrupamentos que se formam a todo momento
na vida real.” (grifos nossos)

O fator chave das organizacdes sao as pessoas, suas acoes,
atitudes e seus relacionamentos. As habilidades humanas, portanto,
sao fundamentais para a eficiéncia de uma organizacao.

Chiavenato (2003, p. 329), nessa linha, complementa que a Teoria
Comportamental (behaviorista), pautada no comportamento do
individuo, € a base conceitual para explicar o comportamento
organizacional e acrescenta:

Para poder explicar como as pessoas se comportam, torna-se
necessario o estudo da motivagdo humana. Os autores
behavioristas verificaram que o administrador precisa
conhecer as necessidades humanas para melhor
compreender o comportamento humano e utilizar a
motivagdo humana como poderoso meio para melhorar a
qualidade de vida dentro das organizagdes.

Personalidade, emocoes, valores, atitudes, satisfacao,
aprendizagem, lideranca e motivacao sao conceitos importantes e
inerentes ao comportamento organizacional. Compreendé-los e
considera-los é condicao para o bom desempenho e para o bem-estar
no trabalho.

E fato que o desempenho das pessoas, dentro e fora do trabalho,
depende nao apenas de suas habilidades individuais, mas também, da
motivacao.

Robbins (2004, p. 46) conceitua motivacao como sendo a
disposicao para se fazer algo e lembra que ela esta condicionada pela
capacidade de essa acao satisfazer uma necessidade do individuo.

Estudiosos, desde a década de 1950, especialmente, vem
formulando teorias sobre motivacao dos trabalhadores, sendo as mais
conhecidas a teoria da hierarquia das necessidades e a teoria de dois
fatores.

Sem duvida, a teoria mais popular € a teoria da hierarquia das
necessidades de Abraham Maslow. Esse pesquisador (1954, apud
CHIAVENATO, 2003) acredita que a hierarquia das necessidades se
baseia na ideia de que cada ser humano esforca-se muito para
satisfazer suas necessidades pessoais e profissionais.

Segundo essa teoria, cada individuo tem que realizar uma
“escalada” hierarquica de necessidades para atingir a sua plena
autorrealizacao. A teoria é representada por uma piramide, em cuja




base estdao as necessidades mais baixas e, no topo, as necessidades
mais elevadas, as quais apresentam-se hierarquizadas em cinco niveis,
dentro dos quais o individuo se movimenta de baixo para cima,
conforme se observa na Figura 2, a seguir.

Figura 2 - Piramide das necessidades de Maslow.

Estima

Sociais

Seguranca

(4
-K' Fisioldgicas

Fonte: Adaptada pela autora, baseado em Maslow
(1970, apud ROBBINS, 2004, p. 47).

Resumidamente, assim se podem definir as cinco necessidades,
segundo a proposta de Maslow:

(1) fisioldégicas —sao inatas e relacionadas a sobrevivéncia (manter-
se Vivo, respirar, comer, descansar, beber, dormir etc.) e a preservagao
da espécie. No ambiente de trabalho: necessidade de horarios flexiveis,
conforto fisico, intervalos de trabalho etc. Maslow acreditava que, sem
essas necessidades saciadas, o individuo sequer poderia preocupar-se
com 0s niveis seguintes da piramide.

(2) de seguranca - relacionadas ao sentir-se seguro, tanto fisica
guanto emocionalmente; seguranca da familia e social. No trabalho,
essa seguranca corresponde a: estabilidade no emprego;
disponibilidade de um plano de saude, boa remuneracao, seguro de
vida etc.

(3) sociais — representadas pelo desejo de se relacionar com os
outros, ser estimado e aceito, de pertencer a um grupo, necessidades
de amizade, de afeto e de amor. No trabalho: necessidade de conquistar
amizades, manter relacdes saudaveis com colegas e chefias etc.

(4) de estima - dizem respeito a necessidade de o individuo
manter a autoestima, de sentir-se Util, respeitado pelos outros, de




desenvolver sentimentos de autoconfianga, de valor, de prestigio e de
ser necessario. No trabalho: responsabilidade pelos resultados,
reconhecimento por todos, promocgdes, feedback etc.

(5) de autorrealizacao (ou de crescimento) — estao relacionadas ao
autodesenvolvimento continuo e a tendéncia do individuo de tornar
reais 0s seus potenciais. Sao essenciais, para que o individuo alcance a
verdadeira realizacao pessoal e profissional. No trabalho: desafios no
trabalho, necessidade de influenciar nas decisdes, autonomia,
capacitacao etc.

Chiavenato (2003, p. 331) ao citar Maslow, enfatiza que “[..] quando
uma necessidade ¢é satisfeita, ela deixa de ser motivadora de
comportamento, dando oportunidade para que um nivel mais elevado
de necessidade possa se manifestar.”. Para Maslow, a felicidade esta
diretamente ligada a satisfacao das necessidades representadas na
piramide e somente aquele individuo que alcancar os niveis mais altos
vivenciara sensacdes de triunfo e realizacao.

Robbins (2004, p. 47) ressalta, no entanto, que as pesquisas nao
validam esta teoria e que “[...] ha pouco apoio para o prognostico de que
a satisfacao substancial de necessidades especificas conduza a ativagao
do préximo nivel de necessidade.”.

A segunda teoria, de dois fatores ou teoria da higiene-motivacao
de Frederick Herzberg, parte da ideia de que a relacao entre o individuo
e seu trabalho é basica e essa atitude se reflete no sucesso ou no
fracasso. O autor a caracteriza em fatores higiénicos, fora do controle
das pessoas, como: salario, beneficios sociais, modelo de lideranca
percebido, condicdes fisicas e ambientais de trabalho, politicas e
diretrizes da organizacao etc.; e fatores motivacionais, relacionados ao
conteudo do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa
e envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento
profissional e autorrealizacdo no trabalho. Para esse psicologo, os dois
fatores sao independentes, ndao estao vinculados entre si e, para motivar
os trabalhadores, ele sugere que se dé énfase aos fatores motivacionais,
conforme Figura 3, a seguir.




Figura 3 - Fatores que conduzem a satisfacao.
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir da Teoria de dois fatores de Herzberg
(1968, apud ROBBINS, 2004, p. 49)

Robbins (2004, p. 49), assim como se refere a teoria de Maslow,
faz criticas a teoria de Herzberg, com destaque para a metodologia
utilizada que, segundo sua visao, é limitada e questionavel, e para o fato
de ela desconsiderar varidveis situacionais.

As teorias de motivagao de Maslow e Herzberg apresentam
pontos de concordancia e de discordancia:

Os fatores higiénicos de Herzberg relacionam-se com as necessidades
primarias de Maslow (necessidades fisioldgicas e de segurancga,
incluindo algumas necessidades sociais), enquanto os fatores
motivacionais relacionam-se com as necessidades secundarias
(necessidades de estima e autorrealizacao). (CHIAVENATO, 2003, p. 336)

Por outro lado, os dois pesquisadores discordam quando se fala
da hierarquia das necessidades. Para Herzbeg, as necessidades sao
independentes, enquanto, para Maslow, existe uma hierarquia de
importancia entre as necessidades.

Por fim, evidencia-se que as teorias supracitadas nao suportam
analises mais detalhadas e apresentam inconsisténcias, apesar de
muito populares e amplamente utilizadas. Diante dessa constatacao,
surgiram mais recentemente outras teorias mais contemporaneas
sobre motivacao.




Nessa conjuntura, destacam-se: a teoria das necessidades de
McClelland, teoria da fixacao de objetivos, teoria do reforco, teoria da
equidade e teoria da expectativa.

A teoria das necessidades de McClelland defende que as pessoas
sao movidas por trés conjuntos de necessidades: realizacao,
fillacdo/associacdo e poder e se baseia no alto ou baixo grau de
necessidades que podem ser adquiridas socialmente mediante
aprendizagem.

- necessidade de realizacao: € a busca da exceléncia, de ser
reconhecido e de desenvolver-se para atingir resultados, € o desejo de
fazer algo melhor ou mais eficiente do que ja foi feito no passado.

- necessidade de filiacdo/associacdo: € a busca pela satisfacdo das
necessidades de relacionamento, de amizade, de contato com outras
pessoas, de compartilhar e de ser aceito pelos outros.

necessidades de poder. € a busca por controle, lideranca,
influéncia ou mesmo dominio sobre os outros.

A teoria da fixacao de objetivos, por sua vez, considera que as
metas podem ser fonte principal de motivacao para o trabalho e os
propositos orientam a agdes do trabalhador.

Em contrapartida, a teoria do reforco € uma abordagem
comportamentalista que defende a existéncia de um condicionamento
do comportamento pelo reforco. Essa teoria desconsidera o interior do
individuo e “[..] concentra-se apenas no que lhe acontece quando
realiza uma acao qualquer.” (ROBBINS, 2004, p. 53).

Por ultimo, a teoria da expectativa: enfoca trés variaveis, a saber,
atracao (importancia que o trabalhador da ao resultado ou a
recompensa alcancada); relacao desempenho-recompensa (o0 grau que
o individuo julga de seu desempenho para o alcance do resultado) e
relacao esforco-desempenho (quantidade de esforco despendido para
alcancar o resultado desejado).

Robbins (2004, p. 56) explica essa teoria, afirmando que ela esta
baseada no interesse do individuo, “[..] em que cada um procura
maximizar a satisfacao esperada” e enfatiza o comportamento previsto,
segundo o qual, “As expectativas que o trabalhador tem em relagcao ao
proprio desempenho, as recompensas € aos resultados da realizacao
das metas € que determinarao o seu nivel de esforco.”

Na perspectiva de Robbins (2005, p. 94) “As teorias sobre
motivacao propdem basicamente que as pessoas sao motivadas na
extensao em que seu comportamento possa levar aos resultados
desejados.”. O autor acredita, pois, que as percepcdes e avaliagdes das
situacdes por parte dos individuos “[...] sao permeadas por emoc¢des que




influenciam significativamente a quantidade de esforco que vao
empreender. [..] pessoas altamente motivadas em seu trabalho sempre
estarao emocionalmente comprometidas.” (ROBBINS, 2005, p. 95).

Por vezes, para que o individuo se sinta motivado a fazer algo que
gere prazer, € necessaria a mudanca de atitude comportamental em
relacao ao contexto vivenciado e que esta provocando a insatisfacao.
Assim, Robbins (2004, p. 20) ressalta que as atitudes refletem a forma
como o individuo se sente diante de alguma coisa ou alguma situacao.
Em outra passagem, o mesmo autor (p. 21) destaca que as atitudes, no
mundo laboral sao a satisfacdo com o trabalho, o envolvimento com
esse e o comprometimento organizacional. Em subsecao posterior,
serao abordados esses constructos, por estarem diretamente
relacionados ao conceito de bem-estar no trabalho.

Diante do que foi abordado, compreender como individuos e
grupos se comportam dentro da organizagao possibilita a
compreensao das consequéncias das relacdes interpessoais no
ambiente laboral e estimula posturas moderadoras da qualidade de
vida.

Para Bom Sucesso (2002, p. 131), ha quatro modalidades de
comportamento diante de situacdes pessoais e profissionais: conduta
manipulativa, conduta nao-assertiva, conduta agressiva e conduta
assertiva (baseada em sinceridade, honestidade, respeito, em fatos, e
nao, em julgamentos). Para a autora “[..] a assertividade é destacada
como a modalidade que mais favorece o estabelecimento de vinculos
de confianca, cooperacao e respeito mutuo.”. O estudo da assertividade
€ centrado em como a pessoa se sente em relacao a si mesma e aos
outros. A Figura 4 mostra, de forma esquematica, passos para que um
individuo possa exercer um comportamento assertivo.

Figura 4 - Comportamento assertivo passo a passo,

8¢ Estimular no outro a conduta
assertiva
7° Dar e receber feedback efetivo

6° Reconhecer e valorizar o outro

52 Desenvolver a auto-estima

4° Atengio ao comportamento ndo-verbal

‘ 32 Checar suposigdes

22 Clarear duvidas

12 Ouvir

Fonte: Bom Sucesso (2002, p. 145).




No entendimento de Robbins (2005, p. 21), existem varidveis
dependentes no comportamento organizacional e que influenciam no
desempenho: produtividade, absenteismo, rotatividade e satisfacao no
trabalho. O mesmo autor acrescenta que, mais recentemente, surgiu
um guinto tipo de comportamento — a cidadania organizacional. Essa
se mostra importante para a determinacao do desempenho dos
trabalhadores e ajuda a promover o funcionamento eficaz da
organizacao. Nesse contexto, Robbins (2005, p. 22-23) declara que:

As organizagdes precisam de funcionarios que adotem um
comportamento de ‘bom cidadao’ — como fazer declaracbes
positivas sobre o trabalho de seu grupo e da empresa; ajudar
0s colegas em suas equipes; oferecer-se voluntariamente para
tarefas extraordinarias; evitar conflitos desnecessarios; mostrar
cuidado com o patrimdnio da empresa; respeitar as leis e
regulamentos e ser tolerante com ocasionais aborrecimentos
e imposicdes relacionados com o trabalho.

Cabe salientar que o que foi abordado nesta subsecao relaciona-
se aos processos individuais de comportamento e que, quando se
encontram em grupos ou equipes de trabalho, as pessoas podem agir
de forma diferente.

O comportamento dos servidores no ambiente de trabalho &,
pois, determinante no processo de sua qualidade de vida e, nesse
contexto, a saude debilitada e o mal-estar podem comprometer
substancialmente a capacidade de desempenho fisico e intelectual.
Essa situacao, no entanto, pode ser revertida com a implementacao de
programas € projetos que busquem atuar na promoc¢ao da qualidade
de vida no trabalho (QVT).

Nessa linha, Limongi-Franca e Rodrigues (2013) trazem um
conceito de QVT que inclui aspectos de bem-estar, garantia da saude e
seguranca fisica, mental e social para realizar tarefas com seguranca.

A proxima subsecao vai tratar da QVT e da relacao com o bem-
estar, conflitos interpessoais e desempenho institucional.




2.3 Qualidade de Vida no Trabalho

A felicidade é uma atividade virtuosa da alma;
os demais bens sdo a condi¢cdo dela,
ou sdo Uteis como instrumentos para sua realizagdo.

Aristoteles

Quando um trabalhador reflete sobre sua organizacao, em
especial, guanto a aspectos salariais, condi¢cdes de salde e seguranca,
oportunidades de crescimento e desenvolvimento, seu bem-estar,
comportamento e relagcdes socioprofissionais, reconhecimento e
suporte recebido pelas liderancas e quanto a organizagao das tarefas,
ele estd, resumidamente, referindo-se a Qualidade de Vida no Trabalho
- QVT.

E por que é importante falar de QVT? Qual a ligacao entre QVT e
relacdes interpessoais, comportamento organizacional, bem-estar e
conflitos? Para permitir fazer-se alusao a possiveis respostas a esses
guestionamentos, necessario se faz conceituar e dimensionar a QVT.

O termo QVT surgiu nos anos 1950 na Inglaterra, tomou forga no
inicio da década de 1970, em especial com a criacao dos centros de
estudos nos EUA, National Center for Produtivity and Quality of
Working Life, e finalmente, na década de 1990, expandiu-se para todos
0s cantos, passando a integrar o discurso e a pratica relativos ao
comportamento organizacional.

No Brasil nao foi diferente, ocorrendo nessa mesma década a
difusdo da producao cientifica sobre a tematica (FERREIRA; ALVES;
TOSTES, 20009, p. 320). Ferreira (2006a apud FERREIRA; ALVES; TOSTES,
2009, p. 319) destaca que, no entanto, ela ainda permanece uma
guestao incipiente no setor publico e um campo cientifico de interesse
restrito.

Muitos pesquisadores tém-se preocupado em estudar esse
constructo com intuito de gerar mais conhecimento sobre a tematica
e ajudar as organizacdes a desenvolverem acdes voltadas para o bem-
estar do trabalhador e, consequentemente, gerarem resultados mais
efetivos.

A literatura aponta varios conceitos para a QVT, demonstrando
sua complexidade e abrangéncia. Alguns serao evidenciados a seguir:




Na optica de Hackman e Oldham (apud FERREIRA; ALVES;
TOSTES, 2009, p. 320), “[...] a QVT esta fortemente associada a aspectos
de motivacao interna, satisfacdao no cargo e enriquecimento do cargo.”

Para Walton (1973, apud FORNO; FINGER, 2015, p. 106-107), QVT
esta “diretamente relacionada ao atendimento das necessidades e
aspiracdes dos sujeitos, a partir da humanizacao do trabalho e da
responsabilidade social da empresa.”

Moretti & Treichel (2003) e Herrera & Cassals (2005) entendem
qgue QVT “[..] representa o grau em que os trabalhadores sao capazes
de satisfazer suas necessidades pessoais por meio de seu trabalho
dentro da organizacao, seja ela qual for, hospitalar, educacional,
assistencial, etc.”

Para Huzzard (2003, apud FIGUEIRA, 2014, p. 31), QVT refere-se a
“..] humanizacao do trabalho advinda da menor separacao entre a
concepgao e a execucao das tarefas.”

Na perspectiva de Ferreira (2012, p.172), “QVT é um preceito de
gestao organizacional que se expressa por um conjunto de normas,
diretrizes e praticas no ambito das condi¢cdes, da organizacao e das
relacdes socioprofissionais de trabalho que visa a promog¢ao do bem-
estar individual e coletivo, o desenvolvimento pessoal dos
trabalhadores e o exercicio da cidadania organizacional nos ambientes
de trabalho.”

Por fim, na visao de Limongi-Franca (2013, p. 39), QVT, sob uma
perspectiva biopsicossocial, é vista como sendo “[..] a percepcao de
bem-estar pessoal no trabalho alinhada ao conjunto de escolhas de
bem-estar que compdem politicas, praticas e servicos de gestao de
pessoas”. Ainda segundo a autora, “Esse conjunto pode ser analisado a
luz de dimensdes bioldgicas, psicoldgicas, sociais e organizacionais.”

Diante dessas diversas definicdes que, de maneira alguma se
contrapdem, para este estudo, sera acolhido o eixo QVT adotado por
Ferreira (2012) e por Limongi-Franca (2003), por terem relagao com os
instrumentos aplicados.

As relacdes socioprofissionais e seus aspectos ja foram tratadas
em secdes anteriores, em sua grande parte efémeras, hostis, repletas
de ruidos na comunicacao e de conflitos nas relacdes entre os pares e
chefias.

Sob outra perspectiva, falou-se que experiéncias de relacdes
socioprofissionais proficuas influenciam no significado positivo do
trabalho para o individuo. Abordou-se aqui também que os
trabalhadores sao providos de necessidades que motivam seu




comportamento, concedendo-lhe uma direcao. Em adicao,
conceituou-se QVT e comprovou-se que esta intimamente relacionada
ao bem-estar dos trabalhadores, com foco em um alto nivel de
satisfacao, comprometimento e envolvimento.

Tanto a condicao das relagdes socioprofissionais quanto a
qualidade de vida e o bem-estar dos trabalhadores sao variaveis que
impactam, direta ou indiretamente, o0s processos de gestao
organizacional, os resultados e a dinamica da organizacao.

Bom Sucesso (2002, p. 7) reforca esse entendimento, quando
afirma que “As variaveis que determinam o desempenho sao de
natureza complexa e inUmeros fatores, além do trabalho em si, do
salario e das condicdes fisicas da empresa, sao responsaveis pela
produtividade, compromisso, engajamento, satisfacao e qualidade de
vida."

Nesse diapasao, a variavel satisfacao influencia substancialmente
na reducao de cenarios negativos relacionados a desempenho no
trabalho, tais como: rotatividade, absenteismo e estresse, conforme
compreendem Wright e Kim (2004, apud COELHO Jr., 2009, p. 53).

No entanto, a falta de qualidade de vida no trabalho,
naturalmente, gera impactos negativos nas organizacdes: baixa
produtividade, alto indice de absenteismo e rotatividade, aumento no
numero de licencas e afastamentos oriundos de problema de saude,
dentre outros.

Ferreira (2011, p. 72-73) cita um rol de indicadores criticos
relacionados as consequéncias produzidas sobre os trabalhadores e em
sua prestacao de servicos, em especial, quando as organizac¢des
negligenciam a existéncia desses e nao atuam em sua gestdo.
Acrescenta o autor que “Tais consequéncias se reportam,
fundamentalmente, as suas performances nos ambientes de trabalho,
suas atitudes/valores e, principalmente, ao estado de saude..
Destacam-se alguns desses indicadores na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 - Indicadores que impactam o trabalho.
Indicadores que impactam os

Indicadores que impactam
servidores/colaboradores

a execucdo das atividades

= Erros frequentes na execucgao de tarefas; = Absenteismo;

» Perda e desperdicio de material.

* Danos a maquinas e equipamentos; DistUrbios Osteomusculares

= Retrabalho; » Doencas do trabalho, como Transtornos
Mentais e Comportamentais (TMC),
Lesdes por Esforcos Repetitivos (LER),




» Queda e reducao na produtividade e na Relacionados ao Trabalho (DORT),
gualidade de produtos e servicos. suicidios no trabalho etc;

= Acidentes;
» Licengas-saude;
» Aposentadorias precoces;
= Rotatividade; e

= Conflitos interpessoais.

Fonte: a autora, com base em Ferreira (2011).

A visao sistémica desses impactos faz surgirem efeitos imediatos
no ambiente interno e externo da organizacao, manifestados por
queixas, reclamacdes, denuncias e ag¢oes judiciais.

Cabe explorar os indicadores que apresentam maior conexao
com o presente estudo e suas causas e efeitos nos trabalhadores:
absenteismo, doencas do trabalho, licengas-saude e acidentes, sem
deixar de sinalizar que os demais (aposentadorias precoces e
rotatividade) podem ser consequéncia das doencas. Para tal, sugerem-
se estudos mais aprofundados, a fim de verificar a relacao de forma
mais pormenorizada.

a) Absenteismo - é a falta de assiduidade laboral, seja por falta ou
atraso. Os motivos sao: doencga, voluntarios, legais e outras causas
diversas. Esse indicador representa um problema para as organizacdes
tanto publicas quanto privadas, podendo gerar efeitos nos resultados
institucionais e na qualidade do servico prestado, ao mesmo tempo em
que pode simbolizar um desdobramento das condicdes e da
organizacao do trabalho, do bem-estar no trabalho, da qualidade de
vida e das relacdes socioprofissionais. No que se refere as causas, o
absenteismo pode ser classificado em trés grupos, segundo McDonald
e Shaver (1981, apud ARAUJO, 2012):

1. causas intrinsecas - relacionadas a natureza e ao contexto de
trabalho e que refletem diretamente na satisfacao do servidor. Podem
ser decorrentes das condi¢des e da organizacao do trabalho;

2. causas extrinsecas - relacionadas a politica de pessoal
(comportamento das chefias; auséncia ou insuficiéncia de canais de
comunicacao; conflitos entre colegas ou chefias; baixos salarios etc.); e

3. causas da personalidade e do comportamento do
servidor/colaborador — problemas pessoais ou familiares; satde fisica e
mental etc.

Conforme Gehring Junior et al. (2007, apud MARTINS; OLIVEIRA,
2019, p. 290), o absenteismo pode estar relacionado a “[..] qualidade de




vida no trabalho, a ergonomia oferecida pela empresa, doencas, a
conflitos com colegas, gestores, dificuldade financeira e até
dependéncia quimica.”

Dejours (1992, p. 121), por sua vez, acredita que o trabalhador que
Nnao consegue manter o ritmo de trabalho ou seu equilibrio mental,
possui duas alternativas: ou sai do setor e da organiza¢cao ou se ausenta
do trabalho por meio de uma licengca médica, ou seja, o absenteismo
atuando como uma valvula de escape do trabalhador e uma busca por
equilibrio diante da insatisfagcao laboral.

b) Doencas do trabalho, acidentes e licencas-saude. De forma
geral, as organizacgdes realizam apenas a pericia médica, por obrigacao
legal e talvez desconhecimento, para o controle da auséncia do
trabalhador para tratamento de saude. No entanto, a questdao de saude
do trabalhador vai muito além de apenas questbes médicas, conforme
salienta Assunc¢ao (2003, apud CARNEIRO, 2006, p. 27):

As relacdes de salde e trabalho ndo sdo analisadas baseando-
se exclusivamente nos registros médicos, ou no perfil de
adoecimento, ou nas taxas de absenteismo originadas pelas
estatisticas oficiais. Embora os indicadores deem uma ideia do
problema, ha o risco de tornar tema médico uma questao
social que deriva das condicdes de trabalho, e ndo, das
caracteristicas estritamente bioldgicas dos individuos.

Sob o ponto de vista biopsicossocial, a OMS define saude como
“I..] um estado de completo bem-estar fisico, mental e social, € nao
somente, auséncia de afeccdes e enfermidades.”

Segundo dados da OIT (2013), a cada ano, ocorrem no mundo
mais de 337 milhdes de acidentes relacionados ao trabalho, muitos
desses resultam em morte - cerca de 2,3 milhdes. A mesma
Organizacao calcula que os acidentes de trabalho e as doencas
profissionais implicam perda anual de 4% do PIB global.

No que se refere ao Brasil, relatério da OMS (2001) demonstra que
€ 0 pais cuja populacao mais sofre com ansiedade no mundo, cerca de
30% dos trabalhadores ativos sao acometidos por TMC e, em torno de 5
a 10%, por transtornos mentais graves.

Pesquisa realizada pelo International Stress Management
Association — ISMA - (2017) aponta que o Brasil € o segundo pais com a
populacao mais estressada do mundo, perdendo apenas para o Japao.
A presidente da ISMA, Ana Maria Rossi, afirma que 32% da populacao




brasileira economicamente ativa possui a Sindrome de Burnout, um
nivel mais elevado de estresse que tem relagcao com o trabalho.

Pesquisa realizada na Universidade de Brasilia— UnB - demostrou
gue as duas maiores causas dos afastamentos dos trabalhadores da
UnB foram as doencas do Sistema Osteomuscular e os TMC, com 15,2%
e 13,2%, respectivamente. Desse percentual, 54% afastaram-se devido a
transtornos ansiosos e 30%, devido a transtornos do humor,
especificamente, os depressivos. (ARAUJO, 2012, p. 81)

Estudo realizado com servidores da Universidade Federal do
Espirito Santo — UFES — mapeou as licencas médicas no periodo de
marco de 2007 a fevereiro de 2009 e foram encontrados os seguintes
resultados: TMC, 29,68%; e doencas do sistema osteomuscular e do
tecido conjuntivo, 29,53% (ARAUJO, 2012, p. 82).

Pesquisa realizada entre servidores publicos estaduais de Santa
Catarina, no periodo compreendido entre 2010 e 2013 e considerando-
se todas as patologias, foram registradas 79.306 licencas para
tratamento de saude, dentre as quais, 40,14% decorrentes de TMC
(BAASCH; TREVISAN; CRUZ, 2017, p. 1.641).

Confirmando esses achados, na Administracao Publica em
Brasilia/DF, 46% dos afastamentos registrados, no periodo de 2012 a
2020, sao por TMC g, desse percentual,12% sao de episddios depressivos,
12% sao de outros transtornos ansiosos e 12% de reagcao ao estresse
grave e transtorno de adaptacao (Observatério de Seguranca e Saude
no Trabalho/OIT). Esses resultados vdo ao encontro de outras pesquisas
na area, no Brasil e no mundo.

Diante desse contexto tao complexo e caracterizado pela
continua elevagcao no numero de acidentes e doencas relacionadas ao
trabalho e do surgimentos de conflitos interpessoais, cujos impactos
tém sido extremamente desfavoraveis, tanto para oS
servidores/colaboradores quanto para as organizacdes, torna-se
premente a realizacao de diagndsticos de bem-estar no trabalho e,
consequentemente, o investimento em programas de QVT com vistas
a reduzir os fatores de risco, fomentar a efetividade da estratégia
institucional e buscar um ambiente organizacional saudavel.

Nessa diretriz, Chitakornkijsil (2010, p. 221) acredita que as
organizacdes devem estabelecer e avaliar o impacto das politicas de
QVT, medindo rotatividade, absenteismo, satisfacao no trabalho,
condicdes de trabalho, acidentes de trabalho, salarios e carga horaria
laboral.

Leite, Ferreira e Mendes (2009, p. 112-113) destacam importantes
contribuicdées no que diz respeito a gestao da QVT. Caracteristicas




positivas de condi¢des de trabalho (ambiente fisico, equipamentos,
politica de gestao de pessoas); de organizacao do trabalho (regras
formais, duracao da jornada, tipos de pressao, natureza e caracteristicas
das tarefas) e de relagdes sociais de trabalho (interacdes hierarquicas,
interacdes intra e intergrupos e interagcdes externas) contribuem para a
prevaléncia do bem-estar de  servidores/colaboradores e
conseguentemente, para uma organizacao saudavel.

Esses mesmos autores acrescentam que, para um programa de
QVT obter éxito, sdo necessarias algumas premissas: mudanca em
concepcdes comumente cristalizadas de praticas assistencialistas de
QVT, alvo na prevencao de agravos a saude; cooperag¢ao entre diversos
setores da organizagao; valorizacao dos servidores e criagao de espacos
de participacao efetiva dos servidores nos processos decisorios e de
gestao.

Em sintese, conforme preceitua Carneiro (2006, p. 33), “Atuar em
promocao da saude do trabalhador requer sair do foco da doenca para
O da saude, significa construir acdes que interfiram no ambiente e na
organizacgao de trabalho.”.

Resumidamente, os programas de QVT nessa linha devem
contemplar propostas de ac¢des para melhoria da capacidade do
servidor/colaborador para desempenhar as tarefas laborais, do
ambiente corporativo, das relacdes socioprofissionais e de politicas de
prevencao dos TMC, visto ser esse, como demonstrado, um dos fatores
qgue mais provocam afastamentos nas organizacdes, tanto publicas
guanto privadas.

Diante do conteudo apresentado nesta Secao, depreende-se que
aquela pergunta que a iniciou foi de fato respondida e se demostrou a
veemente relacao existente entre o0s constructos: relacdes
interpessoais, bem-estar, conflitos e comportamento organizacional.

A citacao de Mendes et al (2012, p. 891) conclui com maestria esse
entendimento: “O profissional nao deve ser vitima do seu trabalho, e
sim, um instrumento essencial para tal tarefa, dotado de sentimentos,
valores e qualidades fundamentais para o desempenho pleno do seu
papel.”

A proxima Secao abordara com mais profundidade o bem-estar
no trabalho (BET), constructo diretamente associado a qualidade de
vida no ambiente profissional, o que pode ser evidenciado nas palavras
do professor doutor Mario Cesar Ferreira (2012, p. 180-181):

A manifestagcdo recorrente, o carater prevalente e a vivéncia
duradoura dos sentimentos isolados ou associados de bem-
estar no trabalho delineiam um cenario resultante de




Qualidade de Vida no Trabalho sustentavel que repercute
positivamente sobre os individuos, o funcionamento das
organizacdes e a sociedade.

2.4 Bem-Estar no Trabalho

Uma visGo da natureza humana
que ignore o poder das emogoes
é lamentavelmente miope.

Daniel Goleman

A ONU divulgou, em 2015 dezessete Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel — ODS - que devem ser implementados
por todos os paises do mundo até 2030 e que representam Novos
caminhos para a melhoria da vida das pessoas em todos os lugares.
Desses, evidencia-se o terceiro por ter sintonia com o presente estudo:
“Assegurar uma vida saudavel e promover o bem-estar para todos, em
todas as idades.".

Para se falar em bem-estar, € imperioso abordar os afetos e as
emocoes nas relagdes humanas e as marcas que os bons ou ruins
encontros deixam em cada individuo.

Danucalov (2018) ressalta a importancia de um olhar diferenciado
sobre as emocdes e compartilha a visao de Spinoza (filosofo do século
XVIl) sobre a vida e os afetos:

Spinoza compreende a vida como um conjunto de relagdes do
corpo vivente com outros corpos. Desta forma, viver é
relacionar-se, viver € estar em constante relagédgo como o
mundo ao redor. [...]. Os afetos sdo sempre e invariavelmente
transformadores da sua energia vital. Alegria € uma passagem
para um estado mais perfeito e potente do ser.

Em direcao semelhante, Socrates e Aristoteles debatiam o afeto
positivo “Felicidade” e acreditavam ser ela a principal virtude a ser
alcancada.

Partindo da filosofia e examinando a teoria produzida na
academia, encontram-se pesquisadores, sobretudo, a partir dos
tedricos da Psicologia Positiva, que tém buscado construir
conhecimento e trazer evidéncias cientificas sobre como se obter uma
vida, pessoal e profissional, saudavel e feliz. Para esse fim, investigam
minuciosamente o constructo bem-estar.




Pantaledao e Veiga (2019, p. 4) esclarecem que, partindo de
estudos sobre os aspectos promotores de qualidade de vida, surge o
bem-estar que trata da felicidade em duas grandes correntes: a do
bem-estar subjetivo (heddnico) e a do bem-estar psicolégico
(eudaimonico). Os autores acrescentam que a “[..] principal diferenca
reside na concepcao de felicidade adotada: enquanto a hedonista
volta-se ao prazer ou felicidade, a eudaimonista apoia-se no pleno
funcionamento das potencialidades de uma pessoa”. Posteriormente,
foi adicionada uma terceira corrente, a do bem-estar no trabalho - BET
— que atua nos vinculos positivos com o contexto laboral.

1. Bem-estar Subjetivo — BES - refere-se ao modo como as
pessoas avaliam suas vidas. Seus componentes sao: satisfacdo com a
vida (cognitivo) e afetos positivos e negativos (emocional). Siqueira e
Padovam (2008, p. 202) enfatizam que o conceito de BES articula duas
perspectivas em Psicologia:

Uma que se assenta nas teorias sobre estados emocionais,
emocdes, afetos e sentimentos (afetos positivos e afetos
negativos) e outra que se sustenta nos dominios da cognigcao e
se operacionaliza por avaliagdes de satisfacao (com a vida em
geral, com aspectos especificos da vida como o trabalho).

Diener e Lucas (2000, apud SIQUEIRA; PADOVAM, 2008, p. 203),
acrescentam que as “[..] analises sobre bem-estar podem estar muito
mais relacionadas a frequéncia com que se experimentam emocdes
positivas do que a intensidade dessas emocdes.”

Satisfacao, por sua vez, refere-se ao nivel de entusiasmo ou prazer;
ou pelo contrario, indiferenca e sofrimento, percebido por uma pessoa
sobre sua propria vida. Um componente largamente reconhecido
como principal integrante de uma vida saudavel é a felicidade (DIENER,;
SCOLLON; LUCAS, 2003).

2. Bem-estar Psicologico — BEP - refere-se as teorias
psicolégicas acerca do desenvolvimento humano e traduzidas em
capacidades para enfrentar os desafios da vida. Ryff e Keyes (1995, apud
SIQUEIRA; PADOVAM, 2008, p. 205) fracionaram o BEP em seis
componentes, a saber: autoaceitacao; relacionamento positivo com
outras pessoas; autonomia; dominio do ambiente; propodsito de vida; e
crescimento pessoal.

3. Bem-estar no Trabalho — BET - proposto em 2004, por
duas autoras brasileiras, Siqueira e Padovam, o BET reune trés




conceitos com conotagdes positivas no contexto de trabalho: satisfagao
no trabalho: “[..] um estado emocional agradavel ou positivo, que
resulta de algum trabalho ou de experiéncias no trabalho.” (LOCKE,
1976, apud MARTINS; SANTOS, 2006, p. 196); envolvimento com o
trabalho: sensacao de conformidade entre o que trabalhador executa e
suas competéncias profissionais; e comprometimento organizacional
afetivo: sentimento positivo, no qual o trabalhador se identifica com a
organizagao em que trabalha e com seus objetivos.

Van Horn e cols. (2004, apud PASCHOAL; TAMAYO, 2008)
também entendem as emocgdes, a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento organizacional como sendo dimensdes afetivas do
bem-estar no trabalho.

Para Paschoal e Tamayo (2008, p. 20), “[...] o contexto de trabalho
apresenta-se como um lugar privilegiado de emocgdes e,
fundamentalmente, de realizacdo e de construcdao da felicidade
pessoal.”.

Paschoal, Torres e Porto (2010) e Paschoal et al. (2013, apud
PANTALEAO; VEIGA, 2019, p. 7) estabelecem que:

Todas as concepcdes de bem-estar no trabalho ao longo dos
anos podem ser congregadas da seguinte forma: afeto do
trabalhador; satisfacao de desejos e necessidades; satisfacao
no trabalho, envolvimento com o trabalho e
comprometimento organizacional, prevaléncia de afeto
positivo no trabalho e percepcao do individuo de que
expressa e desenvolve seus potenciais e avanga no alcance de
suas metas de vida a partir do seu trabalho.

Retomando o entendimento de Siqueira (2014, p. 40), os trés
conceitos contemplam “[..] aspectos psicolégicos de natureza cognitiva
(mental), nos quais estao inseridos crencas e sentimentos estritamente
positivos e que emergem no contexto organizacional de trabalho.”.

A Figura 5, a seguir, descreve o modelo tedrico constitutivo do
Bem-Estar no Trabalho (BET):




Figura 5 - Esquema do modelo constitutivo de Bem-Estar no Trabalho.

Comprometimento
Organizacional Afetivo

BEM-ESTAR NO
TRABALHO Satisfacdo no
trabalho

Envolvimento com

o trabalho u

Fonte: a autora, com base em Siqueira (2008, p. 201-209).

Os componentes do BET estao associados de forma positiva com
o trabalho e com a organizacao e serao abordados separadamente a
seguir:
Satisfacao no trabalho

Para Siqueira e Gomide Jr (2004), os gestores compreendem a
importancia e o papel determinante do componente satisfacao, visto
que servidores/colaboradores satisfeitos, frequentes, estdveis e
produtivos geram menor custo institucional e melhores resultados.

Wagner e Hollenbeck (2009, p. 121, apud SANTOS et al. 2015, p.
468) descrevem que satisfacao no trabalho € um sentimento agradavel
fruto do trabalho que se realiza. Para os autores, existem trés
elementos-chave na satisfacao no trabalho: valores, importancia dos
valores e percepcao.

As fontes de satisfacao no trabalho contemplam um conjunto de
trés categorias (SIQUEIRA, 2014, p. 41): a) relagcbes com as chefias e
colegas de trabalho; b) retribuicdes (salario, feedback e promocgdes)
ofertadas pela organizagao; e ¢) atividades que realiza (tarefas).

Essas trés categorias passam a moldar o estado mental positivo
do BET, pois o servidor/colaborador sente-se satisfeito com o
relacionamento socioprofissional, com os retornos recebidos por parte
da organizacao e com as tarefas desempenhadas.

Envolvimento com o trabalho

Siqueira e Padovam (2008) introduziram ao envolvimento com o
trabalho um novo modelo mental relativo ao BET, em que se articulam
pensamentos acerca das metas a serem alcancadas;, o
autorreconhecimento do trabalhador em possuir competéncias para
desempenhar as tarefas; e a visao do trabalhador de ter realizado a
tarefa com éxito e receber feedback favoravel por esse motivo. Para




tanto o individuo deve reconhecer que o trabalho gera satisfacao para
sua vida pessoal; que as horas que passa no trabalho sao momentos
agradaveis do dia; e que seu trabalho tem grande importancia, de
modo que o trabalho completa sua vida.

A proposicao dessa nova concepcao de BET foi baseada no termo
“estado de fluxo” que, segundo Csikszentmihalyi (1999, apud SANTOS
et al, 2015, p. 470-471), “[..] acontece em momentos em que o que
sentimos, desejamos e pensamos se harmonizam”. O autor ainda
recomenda fazer esta pergunta para avaliar se alguém é capaz de
experimentar um estado de fluxo: “Vocé se envolve em algo tdo
profundamente que nada mais parece importar, a ponto de perder a
nog¢do do tempo?”.

Robbins (2004, p. 66) aponta que o envolvimento dos servidores
com o trabalho tem por objetivo “[..] estimular o comprometimento
crescente com o sucesso da organizacao.”.

Comprometimento organizacional afetivo

Completando o modelo mental positivo de BET, Sigueira e
Padovam (2008) utilizaram a definicdo de comportamento
organizacional afetivo como sendo um “[..] vinculo com a organizagao
gue emerge de sentimentos positivos, como entusiasmo, orgulho,
contentamento, confianca, apego e dedicacdao a empresa
empregadora.” (SIQUEIRA, 1995, apud SIQUEIRA, 2014, p. 42).

Nesta linha, Robbins (2004, p. 21) define “[...] a situagao em que o
trabalhador se identifica com uma empresa e seus objetivos, desejando
manter-se parte dessa organizacao.”, “[..] um indicador de lealdade para
com a organizacao.” E o autor evidencia que o “[..] reconhecimento
pode atuar como forte agente motivacional (ROBBINS, 2004, p. 64).

Abrahamsson (2002, apud SANTOS et al,, 2015, p. 473) enfatiza
gue o conceito de comprometimento diz respeito “[..] a um estado de
conexao que define a relacao entre o individuo, grupo ou organizacao
e uma entidade.”. E ainda do mesmo autor a afirmacao de que a relacéo
pode ter diferentes formas, tais como, afetiva, instrumental, normativa
e afiliativa, que compartilham aspectos comuns de durabilidade,
intensidade, forga, foco, termos esses relacionados com todas as formas
de comprometimento.

Com essa concepcao, fica evidente que o comprometimento
organizacional afetivo acrescenta ao BET a visao de que os vinculos
afetivos e os sentimentos que o individuo sustenta pela organizacao lhe
propiciam vivéncias positivas e prazerosas, gerando um desejo de
permanecer trabalhando na empresa.




Como descreve SIQUEIRA (2001, apud BASILIO, 2005, p. 22)

A partir do momento em que individuo internaliza os valores
da organizacao, identifica-se com suas metas, mantém seu
desempenho de forma a facilitar o cumprimento dos objetivos
do sistema, considera-se que foi estabelecida ligagao
psicologica, de natureza afetiva, comm a organizacdo. Esta
ligagao é representada, no campo do comportamento
organizacional, por um conceito denominado
comprometimento organizacional afetivo.

O BET, portanto, tem origem nas avaliagcdes emocionais e
cognitivas positivas vivenciadas pelos servidores/colaboradores, as
quais geram sentimentos de prazer, satisfacao, alegria, felicidade etc.
“Colaborar, pois, para sensacao de bem-estar aumenta a produtividade
do colaborador e promove a atualizagcao do conhecimento, diminuindo
0 absenteismo e aumentando o comprometimento afetivo”, segundo
Shirrmeister e Franca (2012, apud BARCAUI; LIMONGI-FRANCA, 2014, p.
675).

Ao contrario, o mal-estar gera sentimentos de insatisfacao,
aborrecimento, antipatia, aversao, desanimo, desrespeito e
perturbacao. Dejours (1992, p. 52) considera que, quando a insatisfacao
alcanca um nivel que ja nao €& possivel diminuir, instala-se ai o
sofrimento do trabalhador. O sofrimento do trabalhador é
externalizado, em geral, por uma sensacao de cansag¢o, desanimo e
descontentamento com o trabalho.

Ferreira (2011, p. 181) propde a seguinte consideragao a respeito do
mal-estar no trabalho:

O mal-estar no trabalho € um sentimento desagradavel que se
origina das situagfes vivenciadas pelo(s) individuo(s) na
execucgao das tarefas. [..] A vivéncia duradoura do mal-estar no
trabalho, igualmente, potencializa a ocorréncia de agravos
para a salde dos trabalhadores, os riscos de acidentes e, no
limite, os acometimentos de suicidio.

E continua Ferreira (2011, p. 182), acrescentando ainda:

As vivéncias e a gestdao do mal-estar no trabalho sao
fortemente influenciadas por fatores individuais (ex. estado de
salde, caracteristicas pessoais e profissionais), organizacionais
(ex. cultura organizacional; modelo de gestdao organizacional e
do  trabalho; condicdes, organizagao e relacdes




socioprofissionais de trabalho); e situacionais (ex. variabilidade,
diversidade, dinamica, imprevisibilidade [..] de eventos que
interferem na atividade de trabalho).

O BET tem sido utilizado para designar as consequéncias
subjetivas da QVT e Silva e Ferreira (2013, p. 332) enfatizam alguns
estudos relacionados a identificacao de preditores positivos do bem-
estar no trabalho: valores organizacionais (COVACS, 2006); suporte
organizacional (COVACS, 2006); grau de dificuldade do trabalho;
variedade do trabalho; organizacao do trabalho; mudancas de tarefa
(SCHOUTETEN; WITTE, 1999) e clima psicolégico (CARVALHO, 2007).

De Dreu e Beersma (2005, p. 111) fazem uma relacao entre conflito
e beme-estar “[..] employees under stress, and those with poor health
and low well-being, may trigger conflicts with colleagues and are more
prone to get into conflict with their colleagues and supervisors due to
poor performance.”!

Os autores ainda acrescentam: “Well-being is also influenced by
conflict. Conflict-related emotions such as anger, disgust, and fear may
affect one’s self-esteem and require cognitive resources to cope with
the situation.”?

Diante de tudo isso, acredita-se que um dos objetivos das acdes
de gestao de pessoas em uma organizagao deve ser proporcionar maior
bem-estar e equilibrio fisico, psiquico e social para seus trabalhadores
e, com isso, obter uma vida organizacional mais satisfatoéria e feliz.

Cabe finalizar este topico, deixando uma afirmacao de Siqueira e
Gomide (2004) “[..] para que as organizagdes contem com uma forca
de trabalho preparada para assumir diferentes tarefas nos mais
variados contextos, devem preocupar-se com o bem-estar dos
profissionais.”.

A proxima Secao abordara conflitos interpessoais, constructo
também relacionado a QVT e ao bem-estar no trabalho.

14[...] funcionarios sob estresse e aqueles com problemas de salide e baixo bem-estar
podem desencadear conflitos com colegas e estdo mais propensos a entrar em
conflito com seus colegas e supervisores devido ao mau desempenho.”

2 "O bem-estar também é influenciado pelo conflito. Emocdes relacionadas ao
conflito, como como raiva, nojo e medo, podem afetar a autoestima de uma pessoa e
exigir recursos para lidar com a situagao.”




2.5 Conflitos Interpessoais

“Umuntu Ngumuntu Ngabantu” -
provérbio que sintetiza a filosofia Ubuntu,
significa: “Uma pessoa é uma pessoa

por causa das outras pessoas.”

Ubuntu é uma palavra existente nas linguas zulu e xhosaq,
faladas na Africa do Sul, que exprime um conceito moral,
uma filosofia, um modo de viver pautado por altruismo,
fraternidade, colaboragdo e no amor entre os seres humanos.
(https;//ensinarhistoriajoelza.com.br/)

A vida no trabalho é composta por conjecturas e cenarios
produzidos por atitudes, emocdes e sentimentos diversos, retratados
de forma particular em como cada individuo lida com a realidade.

O contexto laboral nem sempre se apresenta favoravel ao
desempenho efetivo das tarefas. A realidade das organizagcdes exige
lideres cada vez mais detentores de competéncias para lidar com
resisténcias, diferencas de personalidade e conflitos interpessoais e tém
que recorrer a estratégias motivacionais e de gestao de equipes, a fim
de superarem esse desafio.

Cabe destacar uma citacao de Pereira e Gomes (2007), que
retrata como as diferencas individuais dentro das equipes no ambiente
de trabalho influenciam no surgimento do conflito:

As diferencas a varios niveis entre pessoas podem causar situacoes
inevitaveis de conflito. Essas diferencas podem estar presentes nos
valores, crencas, atitudes, sexo, idades e experiéncias. Fazendo com que
as varias situacdes sejam analisadas de multiplas maneiras, pelos varios
sujeitos, dando inevitavelmente a situacdes de divergéncia de pontos
de vista. A estrutura que existe nos grupos de que sao compostas as
organizacdes pode ter uma influéncia decisiva na existéncia do conflito:
tamanho da equipe, grau de especializagcao, auséncia de normas claras,
estilo de lideranca, sistemas de recompensa, dependéncia entre
grupos, valores e crencas individuais, caracteristicas de personalidade.
(PEREIRA; GOMES, 2007, p. 3-10)

Grande parte dos conflitos e da tensdao pode ser percebida pela
falta de empatia entre os servidores/colaboradores, que sdo propensos




a julgarem o outro para depois ouvi-lo e tentar compreendé-lo. Quando
os individuos aprendem a escutar seus pares, uma escuta ativa isenta
de julgamentos, torna-se possivel viabilizar relacdes interpessoais mais
benéficas e menos avaliativas e, com isso, cultivar um ambiente
organizacional mais saudavel e com menor incidéncia de conflitos.

Os conflitos sao constantemente ruins e sempre se deve elimina-
los? A resposta € nao. Os conflitos sao necessarios e inerentes a
qgualguer sociedade. Principalmente, em sociedades democraticas, a
divergéncia de opinides e perspectivas constitui uma condi¢cao
imprescindivel para a sustentabilidade delas. O ponto fulcral se
encontra, pois, em uma eficiente gestao desses conflitos.

Nesse rumo, Mallory (1997, apud MALAKOWSKY; KASSICK, 2014,
p. 115) ressalta que “[...] em todos os locais existem conflitos, € necessario
aprender a administra-los, convertendo os aspectos negativos do
conflito em uma experiéncia construtiva e positiva.”.

Para melhor compreensao dos conflitos, € fundamental que se
conceitue, indique os tipos e formas de ocorréncia, causas e efeitos de
maneira a permitir a busca pela melhor forma de geri-los.

Assim exposto, as proximas subsecdes abordardao conceitos,
tipologias, causas, consequéncias e gestao de conflitos.

2.5.1 Conceito

A abordagem multipla e ampla do conceito de conflito passa pela
necessidade de tentar delimita-lo. Embora ele seja estudado por
diversas ciéncias, € no comportamento humano e na abordagem
biopsicossocial que se encontra alinhamento com esta pesquisa.
Alguns autores, portanto, vao nesta esteira, a saber:

Para Vecchio (2008, p. 230), o conflito resulta de uma pessoa
perceber que outra esta impedindo, ou esta em vias de impedir, uma
acao importante.

Robbins (2004, p. 172) exemplifica um conflito como sendo o
conjunto de esforcos de um individuo com intuito de impedir, por meio
de obstrucodes, os esforcos do outro, afetando a consecucao das tarefas,
O alcance das metas em uma organizagao ou 0s interesses
interpessoais.

O conflito é definido por Dubrin (2003) como sendo um choque
de personalidade entre duas pessoas, baseado em diferencas de




atributos, idade, interesses, valores e estilos que levam a oposi¢cao ou
resisténcia, podendo acarretar a elevacao de alguma tensao.

Nessa mesma perspectiva, Griffin et al. (2006, apud ALMERI;
BARBOSA; NASCIMENTO, 2014, p. 56) ressaltam que conflitos sao
desacordos em questdes importantes entre pessoas ou grupos que as
levam a acreditar que suas tentativas para alcancar um objetivo ou uma
tarefa sao dificultados por outras pessoas ou grupos.

Em se tratando da manifestacao dos conflitos em grupos
intraorganizacionais, Cohen e Fink (2003 p. 312) alertam para o fato de
que, muitas vezes, os conflitos intergrupais sao gerados pela forma
cCoOmMo a organizagao conduz as atividades. Em adi¢dao, os mesmos
autores pontuam que o conflito pode ser resultado de diferencas nos
valores e na cultura dos grupos que se refletem em disputas (COHEN,;
FINK, 2003, p. 323).

Rahim (2002, p. 207), por sua vez, refere-se ao conflito de maneira
inclusiva, o que implica dizer que pode estar relacionado as
preferéncias e objetivos dos individuos, e ndao apenas, as atividades
incompativeis. Acrescenta que, para que o conflito ocorra, ele deve
exceder o limiar de intensidade que as partes experimentem, ou seja,
ele deve ser reconhecido pelas partes para que exista.

Por fim, mas sem inserir um ponto final nesse entrelacado
conjunto de conceitos do que é conflito, apresenta-se a visao do
psicologo social Deutsch (1973, p. 10) presente em sua obra “The
resolution of conflict”, onde ele reitera que existe um conflito “[..]
sempre que atividades incompativeis ocorrem.”. Cabe trazer a
ponderacao, na visao desse autor de que as partes em lide possuem
metas opostas e que o conflito é destrutivo nas situacdes em que seus
participantes se sentem insatisfeitos ou “perdedores” em relacao aos
resultados alcancados. Nesse caso, o ponto chave, o diferencial, € saber
e ter a habilidade de transformar conflitos destrutivos em
oportunidades (DEUTSCH, 1973, p. 17).

Quando existe, entre as partes envolvidas, a possibilidade de
cooperacao e uma abertura para a solucao, as chances da gestao
construtiva do conflito sao muito grandes.

Por outro lado, quando os individuos se rivalizam entre si, cada
um perseguindo uma vitoria diante do outro e o alcance de objetivos e
valores individuais, o resultado provavel é o escalonamento dos
conflitos tender a alcancar niveis altos.

Pode-se resumir de forma basal que o conflito € um fenébmeno de
carater social que surge das interacdes entre as pessoas que divergem




de opinides, posicionamentos, atitudes ou estratégias. No ambiente
corporativo, o potencial de surgimento de conflitos € muito grande,
pois muitas das tarefas sdo desempenhadas em grupos e requerem
uma coordenacao e respeito a hierarquia, por vezes bastante,
burocratica e rigida.

No entendimento de Robbins (2004, p.174), o processo de conflito
perpassa por quatro estagios: i) oposicao potencial, que representa as
condi¢des ou causas do surgimento do conflito; ii)) cognicao e
personalizacdo, que indica a percepcao ou consciéncia das partes da
presenca do conflito; iii) comportamento que envolve os estilos de
gestao de conflitos; e iv) consequéncias funcionais ou disfuncionais.

A Figura 6, a seguir, ilustra esses estagios.

Figura 6 - Processo de conflito.
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Fonte: a autora, baseado em Robbins (2004, p. 174).

A proxima subsecao vai tratar dos tipos possiveis de conflitos nas
organizagoes.




2.5.2 Tipologias

Duas situacdes sao possiveis como resultado ao final da contenda
ou disputa, segundo Dubrin (2003): a primeira, quando nao gera efeitos
negativos para a organizacao, podendo, inclusive, impulsionar o
crescimento pessoal e organizacional, a inovacao, bem como, a
produtividade. Esse é o conflito funcional ou construtivo. A outra forma
de conflito € denominada disfuncional ou destrutiva, ocorre quando o
conflito gera prejuizos para a organizacao.

E salutar para uma organizacdo que suas equipes e lideres
possuam opinides divergentes, conhecimentos complementares e
habilidades diferenciadas para a realizagao das tarefas, pois essas
caracteristicas elevam seu patamar de eficiéncia e eficacia, tornando-
as mais criativas, contemporaneas, com maior potencial para o alcance
dos objetivos estratégicos, permitindo que a gestao dos conflitos de
ideias que surjam ocorra de maneira construtiva e funcional. No
entanto percebe-se que esse cenario nao € o mais comum em
instituicdes publicas e privadas.

Os conflitos disfuncionais, por sua vez, ocorrem justamente
gquando nao se consegue administrar divergéncias, desacordos e
disputas, causando desentendimentos e discussdes duradouras e,
consequentemente, danos para a gestao corporativa. Reproduzindo-se
as palavras de Hitt et al. (2011, apud ALMERI; BARBOSA; NASCIMENTO,
2014, p. 56): “O conflito disfuncional é descrito como sendo gerador de
consequéncias negativas e destrutivas, gerando desperdicio de
energia, gasto de tempo e descaso com os objetivos da organizacao.”.

Uma classificacao adicional de conflitos esta baseada em suas
dimensodes: os conflitos gerados a partir de diferencas na execucao das
tarefas (os de tarefas) e aqueles oriundos de divergéncias pessoais €
emocionais, também chamados de relacionais ou afetivos ou
emocionais (os de relacionamento).

Essa diferenciacao recebe distintas nomenclaturas, segundo
diversos autores: Siqueira (2014, p. 132) reporta-se as primeiras
definicdes de conflitos interpessoais e ao entendimento de Guetzkow e
Gyr (1954), que os classificaram como afetivo (desacordo nas relagdes
interpessoais) e substantivo (desentendimentos que envolvem tarefas
em grupo).




Essa classificacao € também defendida por Jehn (1995), Amason
(1996), Rahim (2002, p. 6), Benitez, Medina e Munduate (2011) e Martins,
Abad e Peird (2014), com pequenas alteracdées na nomenclatura, sem
alterar asemantica. Para este estudo, serao utilizados conflitos de tarefa
(cognitivos ou substantivo) e conflitos de relacionamento (afetivo,
interpessoal ou socioemocional) por serem a base conceitual dos
instrumentos aplicados na pesquisa.

Jehn (1995) acrescentou que conflitos de relacionamento sao
prejudiciais a satisfacao dos integrantes de uma equipe de trabalho e
ao desempenho do grupo, causando ansiedade.

Amason (1996, p. 128-129) cita, complementarmente, que “[..]
conflito cognitivo é totalmente funcional” e melhora a qualidade da
decisao “[..] the cognitive conflict that emerges during strategic
decision making should enhance decision quality, commitment,
understanding, and affective acceptance.” e o conflito afetivo é
disfuncional e focado em incompatibilidades ou disputas pessoais.

Benitez, Medina e Munduate (2011, p. 72) se referem aos efeitos
nocivos dos conflitos de relacionamento para a organizacao, “[..]
cuando los miembros de equipo divergen, y no cuentan con los
recursos apropiados para hacer frente a estas demandas cognitivas,
los conflictos comienzan a ser una importante fuente de estrés para el
equipo de trabajo.” *

E complementam, destacando que os fatores de suporte da
chefia, o equilibrio entre trabalho e vida pessoal e familiar, os estilos de
gestao de conflitos voltados para a integragcao e prevencao e a
mediacao de conflitos foram identificados como potenciais inibidores
de consequéncias negativas dos conflitos de relacionamento sobre o
bem-estar e eficacia das equipes de trabalho (BENITEZ; MEDINA;
MUNDUATE, 2011, p. 77).

Martins, Abad e Peird (2014, p. 135) agregam ainda que “[..] a
maioria dos estudos identificou que conflitos de relacionamento
produzem impacto negativo para o trabalhador e para a organizacao,

3 4[] o conflito cognitivo que surge durante a tomada de decisdo estratégica deve
melhorar a qualidade da decisdao, o comprometimento, a compreensao € a aceitagao
afetiva.” (traducgdo livre da autora).

4 “.] quando os membros da equipe divergem e ndo contam com recursos
apropriados para fazer frente a essas demandas cognitivas, os conflitos comecam a
ser uma importante fonte de estresse para a equipe de trabalho.” (traducdo livre da
autora).




ja os de tarefa impactamm de forma positiva nos resultados
organizacionais.”.

Existem estudos que contrariam essa percepcao e revelam
efeitos negativos também para o conflito de tarefa. como a pesquisa de
Choi e Sy (2010, apud MARTINS; ABAD; PEIRO, 2014, p. 135).

Diferentemente das visdes anteriores, Robbins (2004, p. 173)
classifica os conflitos em trés tipos: de relacionamento (interpessoal), de
tarefa (conteudo e objetivos do trabalho) e de processo (maneira como
€ realizado o trabalho). Cabe destacar, no entanto, que essa visao,
incluindo um terceiro tipo, € também compartilhada por outros
pesquisadores, embora seja ainda pouco estudada e gere sobreposicao
entre conflito de tarefa e de processo. Como explicam Dimas, Lourenco
e Miguez (2005, p. 6) “[...] consideramos que os conflitos de processo sao,
em Uultima analise, conflitos de tarefa.”. Para este estudo, em
decorréncia da limitagcao do suporte empirico e conceitual, essa
abordagem nao sera adotada.

Por fim, a perspectiva de Bitencourt (2004), a qual define cinco
tipos de conflito: de valor e de interesses, além de conflitos da estrutura
organizativa, de informacao e de relacionamento. Esses trés dltimos sao
bastante semelhantes a abordagem de Vecchio (2008) e de Robbins
(2004).

Além dos tipos e dimensdes referidos, os conflitos
intraorganizacionais podem ser categorizados em niveis (RAHIM, 2001,
p. 23-24):

1. conflito intrapessoal (intraindividual ou intrapsiquico) -
surge no interior do individuo e de uma desconformidade entre as
tarefas e funcdes que ele deve executar e suas qualificacoes,
experiéncia, interesses, objetivos e valores;

2. conflito interpessoal — refere-se ao conflito entre dois ou
mais membros organizacionais, de mesmo nivel hierarquico ou nao,
que surge de diferencas de tarefas ou de relacionamento.

3. conflito intragrupal (ou intradepartamental) — manifesta-se
dentro de um mesmo grupo, percebendo-se discordancias com
relacao as tarefas e procedimentos (de tarefas) ou personalidade e
opinides (de relacionamento). Podem ocorrer, também, como
resultado de incompatibilidades ou desacordos entre alguns ou todos
0s membros de um grupo e seu(s) lider(es).

4. conflito intergrupos (ou interdepartamental) surge de
diferencas entre duas ou mais unidades, setores ou departamentos
dentro de uma organizacao.




Nesse contexto, pode-se inferir que os conflitos interpessoais
surgem normalmente por forca de desconfianca, incompatibilidades
pessoais, irritacao, falta de empatia, entendimentos divergentes e
excesso de competitividade. Os conflitos intergrupais ocorrem por
divergéncias e prioridades entre os diferentes setores da organizacao,
guanto aos objetivos ou quanto ao modo de executar as atividades.

Jehn (1997), Reichers (1986, apud MARTINS, ABAD; PEIRO, 2014, p.
133) mencionam que os conflitos interpessoais podem se transformar
em conflitos intrapessoais, caso aqueles sejam internalizados pelo
individuo.

A Figura 7, a seguir, ilustra um resumo da tipologia de conflitos
em uma organizacao e foi elaborada por esta autora com base na
literatura acessada.

Figura 7 — Representacdo de conflitos intraorganizacionais.
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Fonte: a autora, baseado na literatura pesquisada.

O conflito, portanto, pode interferir de forma positiva ou negativa
no bem-estar dos individuos, na efetividade e na produtividade da
equipe e, consequentemente, nos resultados institucionais. O desafio
encontra-se na maneira de administrar o conflito de forma a aumentar
os efeitos construtivos e minimizar os efeitos destrutivos.

Cabe reforcar que os conflitos estao sujeitos aos vieses culturais,
assim como ocorre com outros fenémenos. Esse fato significa dizer que,
em culturas mais individualistas, como a americana, a expectativa de
chegar a acordos ou negociacdes de conflitos € de moderada para
baixa. Por outro lado, em culturas mais coletivas, nas quais existe a




preocupacao com o outro, como exemplo as orientais, o alcance de um
resultado favoravel para o conflito € mais facilitado.

Na proxima subsecao, serao abordadas possiveis causas e
cenarios desencadeadores de situacdes conflituosas em uma
organizacgao.

2.5.3 Causas

Descobrir as principais causas das manifestacdes dos conflitos é
um ponto fundamental para permitir atuar em sua prevencao e gestao.

Existem, na literatura, autores respeitados que descrevem
algumas causas ou fontes de conflitos no ambiente corporativo.

Primeiramente, menciona-se Robbins (2004, p. 174), que discorre
sobre a existéncia de “[..] fontes ou causas dos conflitos condensadas
em trés categorias gerais: comunicagao, estrutura e variaveis pessoais.”.

Vecchio (2008, p. 232) acompanha essa mesma categorizacao
para explicar o surgimento dos conflitos: fatores de comunicacao,
fatores estruturais e fatores do comportamento pessoal.

Para esses dois primeiros autores, uma insuficiente e inadequada
comunicacao € considerada como uma das principais causas de
conflitos em uma organizacao. Ao se referir a estrutura ou aos fatores
estruturais, organizacdes de grande porte presenciam maior indice de
conflitos; a diversidade dos servidores/colaboradores (autoridade, idade
e valores) geram mais conflitos; quanto maior a participagcao dos
subordinados na tomada de decisao, mais elevados os niveis de conflito
e a distribuicao de poder dentro de uma organizacao pode ser,
também, uma importante fonte de conflito. Por fim, quanto aos fatores
do comportamento pessoal ou variaveis pessoais, a fonte de conflitos
reside nas diferencas entre trabalhadores, seus valores, personalidade
ou percepc¢odes individuais em cada situacgao.

Cunha e Leitdao (2016, p. 25) foram mais detalhistas e nao
categorizaram os conflitos, mas apresentam uma listagem de fatores
gue podem estar na génese de um conflito: cultura organizacional,
caracterizada pelo confronto e desconfianca; ruidos e ocultacao de
informacdes; ambiguidade e indefinicao de responsabilidades e papeis
dos trabalhadores; inexisténcia de coordenacao entre os diferentes
niveis ou unidades da organizagdao; incremento do grau de
diferenciacao intraorganizacional, aumento no grau de
interdependéncia entre os trabalhadores; estilos de gestao
inadequados ou auséncia de competéncias de lideranca de equipes;




normas e regras organizacionais inadequadas e conflitos antigos,
porém nao tratados.

Walton e Dutton (1978, apud CAVALCANTI, 2006) preocuparam-
se em desenhar um modelo composto por nove causas de conflitos, a
saber: 1. Dependéncia mutua da tarefa; 2. Assimetrias relacionadas a
tarefa; 3. Critérios de desempenho e recompensa; 4. Diferenciacao
organizacional; 5. Insatisfacdo com o papel organizacional; 6.
Ambiguidades; 7. Dependéncia de recursos comuns; 8. Obstaculos na
comunicagao; e 9. Habilidades e tracos pessoais.

Para Chiavenato (2010), existem quatro condi¢cdées que
desencadeiam conflitos: diferenciacdo de atividades (equipes/setores
dentro de uma organizagao passam a ter entendimentos proprios,
desenvolvendo linguagens e objetivos proprios e concorrentes que
podem divergir dos demais); ambiguidade de papel (atribuicdes e
responsabilidades mal definidas e confusas); recursos compartilhados;
e interdependéncia de atividade.

Diante dos estudos realizados, foi elaborada a Tabela 3, que
sintetiza as principais causas de conflitos no ambiente de trabalho e
seus respectivos autores.

Tabela 3 - Causas dos conflitos no ambiente organizacional.
Autor ‘ Natureza da causa do conflito

Robbins (2004) Fatores estruturais, Variaveis pessoais e Comunicacao.

Fatores estruturais, Fatores do Comportamento Pessoal e

V hio (2008 i a
ecchio ( ) Fatores de Comunicacéo.

De valor, De interesses, De estrutura organizativa; De

Bitencourt (2004 . ~ .
( ) informacao e De relacionamento.

Cultura organizacional; Comunicagao; Responsabilidades e
papeis; Coordenac¢ao; Grau de diferenciagao; Grau de
Cunha e Leitao (2016) interdependéncia entre os trabalhadores; Estilos de gestao
e liderancga; Normas e regras organizacionais e Conflitos
pré-existentes.

Dependéncia e assimetrias relacionadas a tarefa; Critérios
de desempenho e recompensa; Diferenciagcao
Walton e Dutton (1978) organizacional; Insatisfacdo com o papel organizacional;
Ambiguidades; Dependéncia de recursos comuns;
Comunicagao e Habilidades e tracos de personalidade.

De Dreu Aspectos individuais, da relagao e da situagao.

Diferenciagao de atividades; Ambiguidade de papeis;

Chiavenato (2010 . a .
( ) Recursos compartilhados e Interdependéncia de atividade.




Fonte: a autora, com base na literatura pesquisada.

Diante desse panorama, conclui-se que as fontes de conflitos sao
diversas e envolvem aspectos relacionais e estruturais em uma
organizagao. Assim, é inegavel a influéncia da arquitetura da
organizagao no bem-estar dos trabalhadores, como Kanaane (2008, p.
59) cita “[..] as organizacdes exercem influéncia acentuada sobre os
estados mentais e emocionais dos individuos que as compdem.”.

E incontestavel, também, a importancia de se Vverificar,
empiricamente, as causas dos conflitos nas organizacdes e € neste eixo
gue se enquadra o estudo e se ressalta sua singularidade.

Apos a apresentacao de conceitos, tipologia e das usuais causas
de conflitos, sera tratada na Subsecao 2.5.4 a gestao de conflitos, com
destaque para alguns modelos de intervencao e escolas de mediagao.

2.5.4 Gestao de conflitos

A Secao 25 estd centrada em conceituar e caracterizar a
taxonomia do conflito com intuito de compreendé-lo. Nesta Subsecao,
serao abordados principios e critérios que devem ser considerados,
assim como, os diferentes estilos de gestao de conflitos e as técnicas de
negociacao e mediacao.

Cabe aqui uma consideracao inicial: gestdao de conflitos nao &,
necessariamente, resolucao de conflitos. Nessa direcao, remete-se a
Rahim (2002, p. 208):

What we need for contemporary organizations is conflict management
and not conflict resolution. Conflict management does not necessarily
imply avoidance, reduction or termination of conflict. It involves
designing effective macro-level strategies to minimize the dysfunctions
of conflict and enhancing the constructive functions of conflict in order
to enhance learning and effectiveness in an organization.®

5 O que precisamos para as organizacdes contemporaneas € a gestao de conflitos, e
nao, a resolucao de conflitos. A gestdo de conflitos ndo implica necessariamente
evitar, reduzir ou encerrar o conflito. Envolve o desenho de estratégias eficazes de
nivel macro para minimizar as disfun¢gdes do conflito e aumentar as fungdes
construtivas do conflito, a fim de aumentar a aprendizagem e a eficdcia em uma
organizagao. (traducao livre da autora).




O mesmo autor defende que a gestao de conflitos envolve
parcialmente a avaliacdao da situacao e a intervencao, de modo a reduzir
o conflito de relacionamento (afetivo) e manter um montante
moderado de conflito de tarefas (substantivo) nos niveis interpessoal,
intragrupal e intergrupal.

Vecchio (2008, p. 231) destaca a existéncia de um nivel 6timo de
conflito em termos de efeito no desempenho da organizacao. Essa
relacao entre quantidade de conflito e resultado organizacional assume
a forma de “U" invertido que significa dizer que baixos e altos indices de
conflitos geram resultados ruins, conforme representado na Figura 8, a
seguir.

Figura 8 — Niveis possiveis de conflito e seus desempenhos.
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Fonte: a pesquisadora, adaptado de VECCHIO (2008).

Ainda, segundo o entendimento de Rahim (2002), para que as
estratégias de gestao de conflitos sejam efetivas, elas devem cumprir
certos critérios: aprendizagem e efetividade organizacional - o
gerenciamento de conflitos deve ser projetado para melhorar o
pensamento critico e inovador e ser usado como processo de
aprendizagem; necessidades das partes interessadas — a estratégia de
gestao de conflitos deve ser projetada para a satisfazer as necessidades
e expectativas das partes envolvidas; e ética —a gestao de conflitos deve
estar calcada em bases éticas, os envolvidos devem agir eticamente e
serem capazes de definir um problema em termos de conducao de
acoes éticas.

Existem, na literatura, distintos estilos de comportamento ou
processos de intervencao que subsidiam o individuo ou grupo quanto
ao gerenciamento de conflitos da forma mais conveniente. Serao
abordados trés desses estilos, que sao reconhecidos e vém sendo fonte
de estudos na academia.




O primeiro € o modelo de Thomas (1976), que possui duas
dimensodes: assertividade (intencao de satisfazer seus proprios
interesses) e cooperacao (intencao de satisfazer os interesses do
outros). Ambas, articuladas, podem resultar em competicao, evitacao,
colaboracao, servilismo e negociagao. A Figura 9 ilustra esse modelo.

Figura 9 — Modelo de estilo de gestdo de conflitos.
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NEGOCIACAO
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ASSERTIVIDADE

COOPERACAO

Fonte: a autora, elaborado a partir de Thomas (1976).

O segundo a ser abordado é o modelo de gerenciamento de
conflitos de Rahim e Bonoma (1979), que consideram cinco diferentes
estilos de gerenciamento de conflitos, os quais nascem da combinacao
de duas dimensdes: interesse por si proprio e interesse pelo outro, de
acordo com a Figura 10, a seguir. Os cinco estilos sao: integracao;
obrigacdo ou anuéncia; dominacao; evitacao e compromisso ou
concessao mutua. Os autores desenvolveram o instrumento
denominado Rahim Organizational Conflict Inventory, o ROCI-II, que
permite levantar o posicionamento /comportamento do respondente
diante dos cinco estilos, baseado nos pressupostos do modelo.

ROCI-Il—a 28-item instrument—was desighed to measure the five
styles of handling interpersonal conflict: integrating, obliging,
dominating, avoiding, and compromising with superior, subordinates,
and peers. The items of the instrument were selected on the basis of
repeated feedback from respondents and faculty and an iterative
process of exploratory factor analyses with seven nonrandom sample
and a national sample. The subscales of the instrument have
satisfactory retest and internal consistency reliability coefficients, and
they are relatively free from social desirability response bias.




(RAHIM, 2001, p. 62).6
Destaca-se que o ROCI-Il serviu de base para a pesquisadora
elaborar uma parte do questionario de gestao de conflitos aplicado as

chefias do ICMBio.

Figura 10 - Modelo de estilos de gestdo de conflitos, segundo Rahim (1979).
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Fonte: A autora, baseado em Rahim (1979).

Por ultimo, a Abordagem de Rubin, Pruitt e Kim (1994), também
chamada de Modelo de Dupla Preocupacao, considera duas
dimensodes: interesse pelos proprios resultados e interesse elos
resultados do outro. A combinagcao dessas dimensdes traduz-se em
solucao de problemas, rivalidade, concessao e inacao (inércia),
conforme observado na Figura 11, a seguir:

& ROCI - Il - um instrumento de 28 itens - foi projetado para medir os cinco estilos de
lidar com o conflito interpessoal: integragcao, obrigagcao (anuéncia), dominagao,
evitagcao e comprometimento com superiores, subordinados e colegas. Os itens do
instrumento foram selecionados com base em feedback repetido dos entrevistados
e corpo docente e um processo interativo de andlises fatoriais exploratdrias com sete
amostras nao aleatdrias e uma amostra nacional. As subescalas do instrumento tém
coeficientes de confiabilidade de reteste e consisténcia interna satisfatorios e eles sao
relativamente livres do viés de desejabilidade social. (tradugao livre da autora).




Figura 11 - Modelo de estilos de gestdo de conflitos, segundo Rubin (1994).
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Fonte: a autora, com base em Rubin (1994).

Amason (1996) afirma que, quando um conflito € ignorado, pode
desencadear um processo de redugcao da comunicagao efetiva,
diminuindo as interacgdes e prejudicando o desempenho e a coesao da
equipe.

Berg (2012) cita ainda que nao existe estilo certo ou errado para
gerir conflitos e que cada um pode ser apropriado e efetivo,
dependendo da situacao, da cultura e do contexto organizacionais, do
assunto a ser tratado e das pessoas envolvidas.

O importante &, pois, conhecer e ter a disposicao modelos,
ferramentas e técnicas de gestao de conflitos para serem aplicadas nas
situacdes adequadas. Nesta linha, serao trazidas algumas reflexdes
acerca das técnicas de negociagcao e mediacao de conflitos.

2.5.4.1 Negociagio

A negociacao consiste em um meétodo de resolucao de conflitos
entre duas ou mais partes opostas, de forma que a resposta encontrada
se revele satisfatdria para os envolvidos (CUNHA, 2016, p. 36).

Nesse ponto, torna-se necessario diferenciar solucao e resolucao
de conflitos. Egana (2002, apud GARRIDO QUIROZ 2015, p. 4-5) as
distingue, dizendo que, na solucao, a causa geradora do conflito é
erradicada e a resolucao implica um acordo entre as partes, mas sem
reparar totalmente os danos causados pelo conflito.

Existe una diferencia entre soluciény resolucién, diferenciando
en que la solucidén se da cuando la causa que lo genera es
erradicada y/o los dafios son significativos o puedes ser
integramente reparados, en cambio la resolucion implica el




resultado de un acuerdo entre los actores antagodnicos,
dejando de lado las hostilidades pero sin llegar a suspender y/o
reparar el dafo totalmente.”.

O Manual Formativo en Prevencion y Resolucion de Conflictos
(2018, p. 25) traz a concepcao de que, em uma negociacao,
interrelacionam-se trés fatores: as pessoas, 0 processo € o problema.
“Um desenho ruim do processo de negociagao, uma pessoa sabotadora
ou uma identificacao do problema equivocada pode levar ao fracasso
da resolucao do conflito.” Para os autores desse Manual, ha dois tipos
de negociacdo: competitiva, baseada em posicdes/exigéncias; e a
construtiva, baseada em interesses /necessidades mutuas, sendo essa
ultima a que promove a melhoria na relacao entre as partes e a real
transformacao do conflito.

2.5.4.2 Mediacdo

A mediacao é um processo social de resolucao de conflitos que
possui a participagao de um terceiro individuo, neutro e imparcial, que
atua auxiliando as partes a chegarem a um acordo, o mediador.

Vezzulla (1998, p. 44) reflete que a mediacao é didatica, pois “[...]
além de desenvolver nos participantes a sua capacidade de dialogar,
também permite a reflexao sobre como se relacionar, como enfrentar
os conflitos de uma maneira mais adequada e satisfatoria preservando
e até aprimorando os relacionamentos.”. O mesmo autor complementa
(1998, p. 44), esclarecendo a competéncia do mediador:

A funcdo do mediador é trabalhar, questionar para que os
participantes aprofundem nas suas motivacdes. Na escuta
atenta de um e do outro, se produz a sensibilizagdo entre eles.
Assim, eles integram essas motivagdes (suas necessidades
insatisfeitas) como um problema comum, para que ninguém
abra mao, para que ninguém ceda na solug¢ao e que todas as
motivagdes sejam contempladas

7 Ha diferenca entre solucdo e resolucao, diferenciando-se em que a solugdo ocorre
guando a causa gue a gera € erradicada ou os danos sao significativos ou podem ser
totalmente reparados, enquanto a resolucao implica o resultado de um acordo entre
os atores antagdnicos, deixando de lado hostilidades, mas sem suspender ou reparar
totalmente os danos. (traducao livre da autora).




As bases da negociacao e da mediagao estao na comunicagao, na
cooperacao e na flexibilidade das partes envolvidas.

Durante muito tempo a gestao de conflitos era uUnica e
exclusivamente tratada pelo poder judiciario (arbitragem, negociacao,
mediacao etc.), mas, gradualmente, foi-se verificando a utilizagcao
dessas praticas, modelos e ferramentas em outros ambientes
corporativos, sendo os educacionais e hospitalares os mais comuns. Nos
poderes Executivo e Legislativo, a negociagao e a mediagao sao
utilizadas em menores proporcdes e ainda de forma acanhada.

Cunha e Lopes (2011, p. 39) acreditam que

[...] as visdes actuais das teorias da negociacdo e da mediacao
enfatizam critérios integradores, em que as partes assumem o
papel de protagonistas na construcao da sua realidade,
promovendo-se uma atitude de cooperagcao entre os
envolvidos e a busca dos seus interesses pessoais deve ser
complementar, sempre que possivel, a criacdo de beneficios
conjuntos.

As etapas do processo de mediacao seguem uma estrutura
referencial basica com variacdes, conforme a orientacao teodrica do
mediador. Existem escolas ou modelos que embasam
metodologicamente a acao das organizacdes na gestao de conflitos.

O modelo tradicional-linear de Harvard, ou Mediacao Facilitadora,
foi desenvolvido por William Ury e Roger Fisher e parte da premissa de
que as partes envolvidas devem ser beneficiadas na mediacao. Essa
possui quatro principios basilares que auxiliam no processo de fechar
bons acordos e permitir alcancgar resultados ganha-ganha: (i) separar as
pessoas do problema; (ii) focar nos interesses dos envolvidos, e nao, nas
suas posicoes; (iii) criar opcdes de ganho mutuo; e (iv) investir em
critérios objetivos para legitimar a escolha das op¢des.

E necessario que se construa uma MAANA (Melhor Alternativa 3
Negociacao de um Acordo) ou no termo original em inglés BATNA (Best
Alternative to a Negotiated Agreement). O mediador atua como
facilitador do didlogo, para que as partes identifiguem interesses em
comum, construam solucées de ganho mutuo e pactuem a MAANA.

O modelo de Mediacao Transformativa compreende que o
principal beneficio da mediacdo é a transformacao do conflito e a
interacao  construtiva, com a consequente mudanca no
empoderamento e no relacionamento das partes em lide. Cada um dos




envolvidos deve compreender as necessidades e interesses do outro e
deve ser trabalhada a empatia.

A Mediacao Narrativa ou Narrativa Circular, por sua vez,
reconhece que individuos tendem a organizar suas experiéncias sob a
forma de narrativas que traduzem suas percepcdes sobre a realidade
gue, por sua vez, sao elaboradas a partir do contexto social, cultural,
econdmico e étnico em que aquele que narra esta inserido (CFJ, 2019).
A mediacao consiste em uma escuta das historias das partes, buscando,
ao final, a ressignificacao dessas e a construcao de novas historias
comuns.

A Mediacao Warattiana, ou Terapia do Amor Mediado (TAM), foi
proposta por Luis Alberto Warat e possui como fundamento
desenvolver o amor e a sensibilidade como formas de media¢ao. Ao
longo do processo de mediacao, esse modelo procura construir as
diferencas e a alteridade entre as partes e nao alcangar,
necessariamente, um acordo.

Nao existe o melhor modelo, a escolha devera se basear na pratica
do mediador e no contexto organizacional. O que realmente importa é
o desenvolvimento de praticas que auxiliem a organizacao a exercitar
os valores de cooperacao, empatia e alteridade. Esse, sim, pode ser o
caminho para se minimizar a ocorréncia de novos conflitos, atuando
Nas causas e nas consequéncias de problemas sociais (CUNHA; LOPES,
2011).

Cabe descrever, apos identificar a tipologia e as possiveis causas
dos conflitos, os efeitos que podem ser gerados sobre o trabalhador e
para 0o ambiente organizacional. Essa tematica sera abordada na
proxima subsecao.

2.5.5 Efeitos sobre os trabalhadores e a organizacao

Os conflitos podem gerar consequéncias positivas (beneficios) ou
negativas para os trabalhadores e para a organizacao, a depender do
individuo, de sua personalidade e do modo de interpretar a situacao
posta e a forma de agir diante do problema.

Conforme Robbins (2004, p. 177), os conflitos podem melhorar a
qualidade das decisdes a partirdo momento que permitem a exposicao
e a consideracao de pontos de vista diversos. Conflitos desafiam a
conjuntura, estimulam o surgimento de novas ideias e aumentam a
probabilidade de surgirem respostas as mudancgas.




Segundo Vecchio (2008), o conflito fornece o feedback da atual
distribuicdao do poder na estrutura organizacional e os grupos
envolvidos aumentam a énfase no desempenho das tarefas,
melhorando a qualidade e a agilidade na resolucao delas. A diversidade
e a heterogeneidade de pensamentos e posi¢cdes pode atrair multiplas
ideias e agucar a criatividade, promovendo resultados superiores.

Por outro lado, no horizonte das consequéncias negativas
(disfuncionais), o conflito pode gerar incertezas, ansiedades e ruidos
que exacerbam as diferencas e os desagravos entre os trabalhadores,
nutrindo uma disputa impiedosa pelo objetivo desejado e dificultando
o entendimento entre as partes (COHEN; FINK, 2003).

As consequéncias dessa situacao podem ser percebidas no bem-
estar dos servidores/colaboradores. Conflitos interpessoais levam a
tensao e impactam negativamente a salde e o bem-estar do agente
publico ou privado. Neste estudo, do agente publico.

Bastante semelhante, Robbins (2004, p. 178) entende que as
disfuncionalidades podem afetar o desempenho de um grupo ou de
uma organizagao e, consequentemente, gerar ‘“deficiéncias de
comunicagao, a reducao da coesao e a subordinacao das metas do
grupo a primazia das lutas entre seus componentes.”.

O valor do conflito “[...] pode ser julgado somente em termos de
efeitos no desempenho [..] levado ao extremo, ele pode resultar em
caos e desordem.” (VECCHIO, 2008, p. 231).

lvancevich e Matteson (1996, p. 216, apud ESTEVES, 2002, p. 25)
elaboraram um estudo comparativo dos resultados dos conflitos, a
seguir transcritos na Tabela 4.

Tabela 4 - Comparacao entre resultados potencialmente positivos e negativos.

Resultados potencialmente positivos Resultados potencialmente negativos
Estimula o interesse e a curiosidade Frustracéo, estresse e hostilidades
Aumenta a coesdo do grupo Pressdo para a conformidade dos grupos

Aumenta a motivacdo do grupo para

. Dispersdo de energia
execucdo da tarefa

Chama a atencdo para 0s problemas Surgimento de atividades de bloqueio

Testa e ajusta as diferencas de poder Recusa na cooperacao

Distorcao perceptual

Fonte: a autora, a partir de Ivancevich e Matteson (1996).




No que tange a saude do servidor, os fatores psicossociais, o
estresse laboral e os conflitos interpessoais podem contribuir para a
manifestacao de doencas cardiovasculares, em especial a hipertensao
arterial, de transtornos mentais e comportamentais (TMC), disturbios
osteomusculares relacionados ao trabalho (DORT) e parte dos
acidentes de trabalho tipicos.

Os aspectos analisados no referencial tedrico retratam a
complexidade da relagdo ser humano x organizagao € o cenario de
emocoes, sentimentos e atitudes que envolvem a vida no mundo do
trabalho.

Fazendo um paralelo com o objetivo deste estudo, o que se
pretende investigar € se baixos indices de bem-estar
(comprometimento, satisfacao e envolvimento com o trabalho), itens
criticos ou graves de organizacao do trabalho, condi¢cdes de trabalho e
relacdes socioprofissionais (variaveis pessoais) tém relacao com a
presenca e se configuram como causas de conflitos intragrupais (de
relacionamento ou de tarefa) nas unidades do ICMBIo. Por esse motivo,
a escolha dos conceitos apresentados na Secao 2 constituem-se
alicerce para as se¢des seguintes.







METODOLOGIA

[...] uma vez que as guerras se iniciam
nas mentes dos homens, é nas mentes dos homens
que devem ser construidas as defesas da paz.

Constituicao da UNESCO

Este Capitulo apresenta os procedimentos e técnicas de pesquisa
utilizados no estudo, a descricao da organizacao estudada e do
MEDIARE - Nucleo de Estudos e Formacao em Relagdes Humanas e de
Mediacao de Conflitos Pessoais e Interpessoais. Serao expostos,
também, os instrumentos e os procedimentos da analise e coleta de
dados adotados. O Capitulo esta dividido, didaticamente, em sete
secoes: (1) Caracterizacao da pesquisa; (2) Descricao da Organizacao; (3)
Descricao do Mediare; (4) Populacao e Amostra; (5) Instrumentos; (6)
Procedimentos de coleta e analise de dados;, e (7) Perfil dos
participantes respondentes.

3.1 Caracterizacio da pesquisa

A pesquisa tem cardter descritivo, a medida que pretendeu
coletar, registrar e analisar os dados oriundos dos questionarios
respondidos. Visou testar a relagao das variaveis: contexto de trabalho
e bem-estar no trabalho a possiveis causas de conflitos interpessoais no
ambiente de trabalho do ICMBio. Por meio desse levantamento,
caracterizou-se o estado atual da organizacao com relagcao ao contexto,
ao bem-estar no trabalho e aos conflitos interpessoais, na perspectiva
de servidores e colaboradores.

A partir dessa intencao, desenhou-se o modelo constante na
Figura 12, a seguir.




Figura 12 - Modelo de causalidade de conflitos.
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Fonte: a autora, a partir suas proprias pesquisas.

Segundo Gil (2002), a pesquisa descritiva tem como objetivo
primordial a descricao das caracteristicas de determinadas populacdes
ou fendbmenos. Na mesma linha, Matias-Pereira (2019) pontua que
estudos descritivos buscam examinar um fendmeno para descrevé-lo
de forma integral ou diferencia-lo de outro. Uma de suas caracteristicas
estd na utilizagcao de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais
Ccomo o questionario e a observacao sistematica.

Para a realizacdao deste estudo, optou-se por utilizar escalas
confiaveis, validadas e amplamente utilizadas em ambientes
corporativos para obtencao dos dados relacionados ao bem-estar no
trabalho, contexto de trabalho e conflitos intragrupais.

Os itens das trés escalas utilizadas para obter os dados foram
transcritos para um instrumento unico, que foi aplicado no ICMBIo. Em
subsecao posterior, serao tratados com mais detalhes os instrumentos
desta pesquisa.

A pesquisa é documental, pois foram reunidos, classificados e
analisados documentos referentes ao MEDIARE, visando ao seu amplo
conhecimento, a sua histdria, estrutura e funcionamento. E também
bibliografica, pois os artigos cientificos e livros, materiais ja estudados
e publicados, serviram de base conceitual para a pesquisa, além de
possibilitar a proposicao de recomendagdes para o ambiente
organizacional do ICMBIio. Do ponto de vista dos procedimentos
técnicos, € considerado um Estudo de Caso.




Para Gil (2007), o estudo de caso € um estudo aprofundado sobre
objetos que podem ser um individuo, uma organizag¢ao, um grupo ou
um fendmeno e que pode ser aplicado nas mais diversas areas do
conhecimento.

Quanto a natureza, a pesquisa é classificada como aplicada, pois
permitiu gerar conhecimento sobre relagcdes humanas no trabalho,
qualidade de vida no trabalho, bem-estar no trabalho e conflitos
interpessoais, com aplicacao direta no ambiente organizacional do
ICMBIo.

De acordo com Barros e Lehfeld (2000, p. 78), a pesquisa aplicada
tem como motivagao a necessidade de produzir conhecimento para
aplicacao de seus resultados, com o objetivo de “[...] contribuir para fins
praticos, visando a solucao mais ou menos imediata do problema
encontrado na realidade.”.

Por fim, € uma pesquisa quali-quantitativa, sendo estudo
qualitativo nas etapas das pesquisas documental e bibliografica, que
Vvisou registrar os conceitos ja conhecidos e utilizados de temas
relacionados ao bem-estar no trabalho, QVT, conflitos e ao Mediare. E
quantitativo, na etapa de andlise dos dados coletados e das relacdes
entre os constructos, como resultado da aplicagcao dos instrumentos
sob a forma de questionarios.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), a investigacao qualitativa utiliza
principalmente metodologias que possam criar dados descritivos que
permitirao ao investigador observar o modo de pensar dos
participantes numa investigacao, enquanto o estudo quantitativo
utiliza dados de natureza numeérica que |lhe permitem provar relacoes
entre variaveis.

O Quadro 1, a seguir, ilustra as etapas metodoldégicas do estudo
gue se compode de: Pesquisa bibliografica, Analise documental, Registro
em arquivos e Levantamento por meio de questionario.

Quadro 1 - Etapas metodoldgicas da pesquisa.

PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Reunir conceitos de Relacbes Humanas Interpessoais,
Acodes Comportamento Organizacional, Qualidade de Vida no Trabalho,
Bem-Estar no Trabalho e Conflitos Interpessoais.

Fontes Livros, artigos cientificos e peridédicos.




Objetivos

Acoes

Permitir a fundamentacgao tedrica da pesquisa e caracterizar os
conflitos no contexto de trabalho do ICMBiIo.

Relacionar os trés constructos: Bem-estar no Trabalho (BET),
Contexto de Trabalho e Conflitos Intragrupais, e fornecer subsidios
para a definicdo de diretrizes para a Instituicdo e para o Mediare.

ANALISE DOCUMENTAL

Analisar documentos, projetos e relatérios do ICMBIo e
documentos, planos de agao, projeto pedagdgico e formas de
atuacdo do Mediare.

Fontes

Relatérios e notas técnicas institucionais, projetos, planos de
Cursos e pegas de comunicagao relacionados ao ICMBIio, em
especial, da gestao de pessoas e do Mediare.

Objetivos

Descrever o histérico do Mediare, a fim de conhecer sua histoéria,
sua estrutura e seu funcionamento.

Identificar fatores relacionados a bem-estar no trabalho,
qualidade de vida e conflitos registrados em documentos oficiais
institucionais.

REGISTRO EM ARQUIVOS

Reunir informacdes gerais referentes a afastamentos e licengas
para tratamento da saude dos servidores do ICMBio.

Acoes
Reunir informacgdes sobre os dados gerais e funcionais dos
servidores do ICMBio.
SIAPE-SAUDE com acesso pela CGGP/ICMBio.
Fontes
Painel corporativo/ICMBio com acesso pela internet.
Fazer um levantamento dos afastamentos para tratamento da
saude dos servidores do ICMBiIo.
Objetivos

Fazer levantamento sobre a forca de trabalho do ICMBIo, cargos e
lotagdo.

LEVANTAMENTO POR MEIO DE QUESTIONARIO

Aplicar dois instrumentos:

1) Questionario de bem-estar no trabalho, contexto de trabalho e
conflitos intragrupais no ICMBIio (composto por trés escalas

Acoes validadas: Escala de Avaliagao do Contexto de Trabalho — EACT —,
Inventario de Bem-estar no Trabalho — IBET —, Escala de Conflitos
Intragrupais — ECI.
2) Questionario de Gestao de Conflitos — chefias.
Fontes Servidores/colaboradores e chefias do ICMBio




Objetivos

Investigar como os servidores/colaboradores avaliam o bem-estar
no trabalho e o contexto de trabalho no ICMBIo e relacionar os
resultados mapeados na aplicagao dos instrumentos a possiveis
causas de conflitos interpessoais no ambiente de trabalho do
ICMBIo, gerando subsidios para o planegjamento de a¢des do
Mediare e de melhorias no ambiente organizacional.

Investigar como os servidores/colaboradores percebem os
conflitos interpessoais no desempenho das tarefas em suas
unidades organizacionais.

Coletar informacdes das chefias das unidades organizacionais
acerca da existéncia de conflitos em suas equipes e verificar qual
seu estilo de gestdo de conflitos.

Fonte: a pesquisadora.

Para efeito deste estudo, cada uma das etapas descritas no
Quadro 1 sao fontes de evidéncias, ilustradas na Figura 13, as quais
foram relacionadas com o objetivo e o problema de pesquisa, a fim de
confirmar ou refutar as hipdteses e garantir a validade da pesquisa.

Segundo Yin (2001, p. 120-121), o uso de multiplas fontes de
evidéncias € um dos principios basicos do estudo de caso. Para o autor,
“A vantagem mais importante, no entanto, € o desenvolvimento de
linhas convergentes de investigacao, um processo de triangulacao.”

Figura 13 - Fontes de evidéncias.

-

-

Evidéncias - fonte de dados \

Questionario IBET,
EACT e ECI. Questionario

Pesquisa

GCestdo de

bibliografica g @ \Q conflitos -
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| Descobertas |

arquivos /

Fonte: a autora, com base em Yin (2001, p. 122).

Vale ressaltar que a pesquisadora € analista ambiental em
exercicio na Coordenacao Geral de Gestao de Pessoas do ICMBIio e




integrante do Nucleo Mediare e, dessa forma, é considerada
observadora participante.

A pesquisa concentrou-se no periodo de 2018 a 2020, etapa que
compreende a existéncia do Nucleo. Destaca-se, no entanto, que os
dados referentes a forca de trabalho e a afastamentos e licencas de
servidores por problemas de saude foram extraidos desde a criagao do
ICMBio, em 2007.

Cabe ressaltar, também, que se procedeu a buscas por artigos
cientificos e publicacdes sobre conflitos interpessoais e suas causas nos
portais de periddicos da CAPES, SciElo e no Google Académico,
constatando-se que esse tema ¢é, ainda, pouco explorado em
documentos cientificos.

A seguir sera apresentada a Organizacao objeto do estudo.

3.2 Descriciao da Organizacao

O Instituto Chico Mendes de Conservacao da Biodiversidade —
ICMBio - € uma autarquia federal vinculada ao Ministério do Meio
Ambiente, integrante do Sistema Nacional de Meio Ambiente -
SISNAMA - e com autonomia administrativa e financeira, dotada de
personalidade juridica de direito publico. Foi criado por meio da Medida
Provisoria n°® 366, de 27 de abril de 2007, posteriormente convertida na
Lei n° 11.516, de 28 de agosto de 2007, com o objetivo de dar foco
especifico a conservacao da gestao ambiental federal.

A lei n° 11.516 estabeleceu, em seu Art. 1°, estas finalidades do
ICMBIo:

| - executar acdes da politica nacional de unidades de
conservacao da natureza, referentes as atribuicdes federais relativas a
proposicao, implantacao, gestao, protecao, fiscalizacao e
monitoramento das unidades de conservacao instituidas pela Uniao;

Il - executar politicas relativas ao uso sustentavel dos recursos
naturais renovaveis e ao apoio ao extrativismo e as populacdes
tradicionais nas unidades de conservacao de uso sustentavel instituidas
pela Uniao;

Il - fomentar e executar programas de pesquisa, protecao,
preservacao e conservacao da biodiversidade e de educacao ambiental;




IV - exercer o poder de policia ambiental para a protecao das
unidades de conservacao instituidas pela Unido; e

V - promover e executar, em articulagao com os demais 6rgaos e
entidades envolvidos, programas recreacionais, de uso publico e de
ecoturismo nas unidades de conservacao, onde essas atividades sejam
permitidas.

O Decreto N° 10.234, de 11 de fevereiro de 2020, atualizou a
Estrutura Regimental e o Quadro Demonstrativo dos Cargos em
Comissao e das Func¢des de Confianga do Instituto Chico Mendes de
Conservacao da Biodiversidade, remanejou cargos em comissao e
funcdes de confianga e transformou cargos em comissao. A instituicao
tem sede nacional em Brasilia. Sua estrutura organizacional €
composta por:

| - 6rgao de assisténcia direta e imediata ao Presidente do Instituto Chico
Mendes: Gabinete;

Il - drgaos seccionais:
a) Procuradoria Federal Especializada;
b) Auditoria Interna;
c) Corregedoria; e
d) Diretoria de Planejamento, Administracao e Logistica;
lll - drgaos especificos singulares:
a) Diretoria de Criacao e Manejo de Unidades de Conservacao;

b) Diretoria de Ac¢des Socioambientais e Consolidacao Territorial em
Unidades de Conservacao; e

c) Diretoria de Pesquisa, Avaliacao e Monitoramento da
Biodiversidade;

IV - unidades descentralizadas:
a) 5 Geréncias Regionais:
a.l) 334 Unidades de Conservacao l e ll; e
a.2) 1 Unidade Especial Avancada;
b) 14 Centros Nacionais de Pesquisa e Conservacgao; e

c) 1 Centro de Formacao em Conservagao da Biodiversidade —
ACADEBiIo.




V - 6rgao colegiado: Comité Gestor, composto pelo Presidente e
os diretores.

O ICMBIio € responsavel pela gestao de 334 unidades de
conservacao federais que representam 9% do territério continental e
24% do territério marinho brasileiro, conforme representado na Figura
14, a seguir:

Figura 14 - Painel corporativo do ICMBio.
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Fonte: a autora, adaptado de <qv.icmbio.gov.br>, acesso em 3/04/2021.

Atualmente, para cumprir a grandiosa missao de “Formular e
implementar politicas publicas ambientais, visando proteger o meio
ambiente e promover o desenvolvimento socioeconémico
sustentavel”, a instituicao conta com uma forca de trabalho de,
aproximadamente, 1730 agentes publicos, sendo cerca de 1450
servidores efetivos da carreira de especialista em meio ambiente,
dentre analistas ambientais e administrativos, técnicos ambientais e
administrativos e auxiliares administrativos (fonte: Siape/CGGP, em
abril de 2021).

A Coordenacao-geral de Gestao de Pessoas (CGGP) esta
vinculada a Diretoria de Planejamento, Administracao e Logistica e
possui como seus principais pilares a Educacao Corporativa e a
Qualidade de Vida no Trabalho dos agentes publicos federais que
atuam na autarquia.

Vinculado a CGGP, encontra-se o Centro de Formacao em
Conservacao da Biodiversidade - ACADEBIo -, espaco destinado a
formulacao e desenvolvimento de ag¢des e praticas educacionais
continuadas que visam promover o desenvolvimento do servidor do




ICMBio. O Plano Anual de Capacitacao do dérgao € monitorado e
executado pela ACADERBIo.

Em perspectiva complementar, cabe reforcar que o ICMBIo
publicou em 12 de abril de 2013 a Portaria/ICMBio n° 131, que instituiu o
Programa de Qualidade de Vida no Trabalho — PQVT/ICMBio - (em
revisao no ano de 2021). O objetivo geral do programa é contribuir com
o0 beme-estar integral dos servidores do ICMBIio, promovendo saude
fisica, emocional, social, profissional, financeira e intelectual, por meio
de acdes que geram um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo.

A pesquisa possui alinhamento com as diretrizes e finalidades da
CGGP, em especial, com o Programa de QVT/ICMBio.

Adentrando-se nos aspectos metodoldgicos abordados no PQVT,
evidencia-se o segmento que define o formato de implementacao das
acoes de QVT no ICMBIo, os quais se fundamentam em doze aspectos
da vida humana e em trés objetivos: reconhecimento do ser;
desenvolvimento do ser; e saude integral do ser. Reconhecer esses
aspectos e objetivos alicerca as bases metodoldgicas e filosoficas do
presente estudo.

Fundamentado nessa concepc¢ao, no desenvolvimento de
relacées interpessoais saudaveis, nas quais se valoriza o respeito e a boa
comunicagcao, e para ser um Jocus institucional de atuacao na
prevencao e gestao dos conflitos, surge o Mediare, que sera abordado
em detalhes na proxima subsecao.

3.3 Descri¢cdo do MEDIARE

A ideia de criagcao de um grupo de pessoas que pudesse atuar na
prevencao e mediagao dos conflitos partiu de uma demanda antiga,
percebida na Instituicdo que se apresentavam como gestores das
unidades, relatando grande dificuldade na gestao de sua equipe, em
especial, no que diz respeito a conflitos entre os pares. Essas queixas
chegavam e chegam a Diretoria de Planejamento, Administracao e
Logistica e a Coordenacao-geral de Gestao de Pessoas, para que essas
tomem alguma atitude de enfrentamento quanto as situacgdes
relatadas. Resumidamente, pode-se descrever algumas destas
situacdes e demandas:

- desentendimentos entre pares ou entre subordinado e superior;




- desafetos entre pares ou entre subordinado e chefia, que resultavam
em

agressao fisica ou psicoldgica;
- recusa de servidores ou colaboradores detentores de transtornos de
comportamento a buscarem tratamento de salde especializado;

- baixo desempenho de servidores/colaboradores possivelmente, na
visao dos

demandantes, em decorréncia de desanimo e desmotivacao;
- inabilidade da chefia para lidar com a gestao de sua equipe; €,

- conflito de interesses entre os setores publico e privado, ocasionando
brigas e discussdes — e até mesmo ameacas, em especial nas situacdes
em que os servidores residem dentro das unidades de conservacao e
sao vizinhos uns dos outros.

A vista do significativo nimero de buscas por assessoramento ou
até mesmo posicionamentos diante dos problemas nas unidades do
Instituto, identificou-se que seria estratégico criar um grupo de
“especialistas”, multidisciplinar e de diversas localidades do pais, para
atuar na formacado das chefias e dos servidores/colaboradores e, ao
mesmo tempo, intervir em situacdes de conflitos ja identificadas.

A partir dai, iniciou-se uma pesquisa para se conhecer e
compreender um pouco sobre a tematica conflitos interpessoais. Como
consequéncia, foi constatado que o Poder Judiciario ja atuava em
mediacao e conciliagcao ha bastante tempo e poderia ser uma fonte
importante para iniciar os entendimentos sobre o assunto.

Nesse diapasao, em outubro de 2017, propiciou-se uma
aproximagcao com o Tribunal de Justica do Distrito Federal e dos
Territorios — TIDFT — nas pessoas de duas juizas do trabalho, referéncias
em meios alternativos utilizados pelo judiciario para a resolucao de
conflitos.

Desse modo, foi possivel participar de algumas sessdes de
audiéncia prévia de conciliacao abertas ao publico em geral e conhecer
mais a fundo o processo.

Na sequéncia, como parte da agenda de reunides do corpo
diretivo do ICMBIio, em que estavam presentes o Presidente, os
Diretores e Coordenadores Regionais, uma das citadas juizas do
trabalho apresentou a experiéncia do Judiciario. A receptiva dos




presentes foi excelente e, a partir desse momento, obteve-se o aval da
alta gestao para prosseguir com o projeto.

Em novembro do mesmo ano, foram contactados alguns
profissionais com experiéncia na formacao em mediac¢ao e, com auxilio
de recursos de parceiros, contratou-se o professor doutor Marcello Arias
Dias Danucalov, com ampla experiéncia e conhecimento nas areas de
filosofia clinica, psicologia e ciéncias do comportamento, para ministrar
um curso que serviria de base para formacao dos servidores na
tematica e o embridao de um Nucleo que atuaria no atendimento as
demandas presentes na Instituicao.

Dessa feita, entre os meses de janeiro a abril de 2018, realizou-se
o curso de Gestao de Conflitos Pessoais e Interpessoais com cem
horas/aula, para trinta e trés servidores selecionados, respeitando a
multidisciplinariedade, a representatividade por tipologia de unidade
organizacional, e a disponibilidade, todos fatores essenciais para a
composicao do Nucleo.

E, finalmente, para tornar a proposta institucionalizada e legitima,
em 26 de abril de 2018, foi publicada a Portaria/ICMBio N° 397 que criou
o Mediare — Nucleo de Estudos e Formacao em Relagcdes Humanas e de
Mediacao de Conflitos Pessoais e Interpessoais do Instituto Chico
Mendes de Conservacao da Biodiversidade — ICMBIo —, com o objetivo
de atuar na gestao e prevencao de conflitos pessoais e interpessoais
manifestados internamente no Instituto, ficando excluidos os conflitos
entre servidores e colaboradores com o publico externo.

O Mediare contempla aspectos de humanizacao, formacao do
servidor /colaborador do ICMBIo e prevencdo e promocdo de sua salde
e do bem-estar no trabalho, diretrizes essas atreladas aos objetivos e
fundamentos do PQVT/ICMBiIo.

Diversas acdes vém sendo desenvolvidas, desde entdo, a fim de
incentivar o dialogo, ampliar o bem-estar organizacional e melhorar as
relacdes interpessoais entre servidores e colaboradores, percebendo
qgue esses fatores influenciam diretamente em sua saude e
produtividade g, portanto, nos resultados institucionais.

Cabem destaque as agcdes que vém ocorrendo desde 2018 até os
dias atuais: cursos de relacdes humanas de gestao de conflitos para os
servidores e chefias; elaboracao de material didatico de apoio as acdes
de capacitacao; pecas promocionais de divulgacao e sensibilizacao;
palestras; workshops; videoaulas tratando de temas relacionados a




relacdes humanas, bem-estar e conflitos; videos curtos sobre a tematica
disponibilizados nos WhatsApp por meio do canal criado pela CGGP
“Al6 CGGP" e nos e-mails institucionais; assisténcias presenciais em
algumas unidades organizacionais. Nessas unidades, foi detectada
situacao singular e preocupante de conflitos. Ha também atendimento
presencial ou virtual a servidores/colaboradores, seja para solicitar
esclarecimentos e informacgdes ou apenas para conversar sobre seus
sentimentos e emocoes.

Por questdes de oportunidade e conveniéncia, realizou-se, no
inicio de 2018, um levantamento simples, a partir da experiéncia dos
membros do Nucleo, de unidades organizacionais que apresentavam
situacdes de conflitos interpessoais que poderiam representar pontos
de atencao, chamado de “Mapa de Conflitos”.

O diagnostico mais aprofundado sobre o cenario de bem-estar no
trabalho, do contexto de trabalho e conflitos intragrupais nao foi
realizado a época. Resta, pois, fundamental que essa investigacao
ocorra, a fim de possibilitar o estabelecimento de um planejamento
mais fundamentado e a verificacao dos possiveis fatores geradores dos
conflitos intragrupais, permitindo que sejam implementadas acdes de
prevencao mais direcionadas. Com o intuito de preencher essa lacuna
€ que o presente estudo se insere.

A fim de compreender o fendmeno social retratado no ICMBIo, é
fundamental que se tenha acesso a percepgao  dos
servidores/colaboradores quanto ao que se quer compreender e os
dados que se quer levantar na pesquisa. Nesse caso, os instrumentos
que serao o meio de obtencao das informacdes devem ser aplicados a
todos os servidores e colaboradores do Instituto. Os respondentes
constituem, pois, a Amostra — numero significativo de pessoas que
reflete, com a maior precisao possivel, a populacao.

A proxima Secao descreve a populagcao e a amostra da pesquisa.

3.4 Populacdao e Amostra

Para fins desta pesquisa, inclui-se na populacao do Questionario
| - Bem-estar, Contexto de Trabalho e Conflitos Intragrupais, o numero
total de agentes publicos que desempenham suas atividades nas
dependéncias do ICMBIo, de diferentes situacdes funcionais e vinculos:




servidor de cargo efetivo da carreira de especialista em meio ambiente;
servidor sem vinculo apenas com DAS ou FG; anistiado; empregado
publico; requisitado; exercicio descentralizado de carreira, exercicio
provisorio (brigadistas), estagiarios, bolsistas e colaboradores
terceirizados. Assim a Populacao contemplou 3.580 pessoas e o0s
respondentes ao Questionario, por outro lado, constituem a Amostra.

Das 3580 pessoas que receberam o questionario, 620 o
responderam, das quais 523 responderam ao questionario até o fim e
esse € o quantitativo a ser tratado nesta pesquisa — o valor corresponde
a 15% do total e representa a Amostra.

A fim de verificar qual o numero significativo ideal de respostas
completas da populacgao, utilizou-se a calculadora disponibilizada pelo
SurveyMonkey e o resultado obtido com um grau de confianca de 95%
(porcentagem que revela o quanto é possivel estar confiante de que a
populacao selecionaria uma resposta dentro de determinado intervalo)
e margem de erro de 4% (indica o nivel de correspondéncia dos
resultados da pesquisa com as opinides da populacao) foi de 515
respondentes, conforme observado na Figura 15, a seguir. Dessa forma,
a amostra de 523 respondentes mostra-se expressiva.

Figura 15 - Calculo do tamanho da amostra pesquisada.

Calcule o tamanho da sua amostra

Tamanho da populagio Grau de confianga (%) Margem de erro (%)

3580 95 v 4

Tamanho da amostra

915

Fonte: calculadora do SurveyMonkey.

Em adicdao, o Questionario I - Gestao de conflitos foi
encaminhado para todas as chefias do ICMBIio, 0 que representa uma
Populacao de 279 pessoas. Os chefes respondentes constituem a




amostra e ficou evidenciada por 97 chefes, o que significa 35% da
populacao.

Apods a definicdo da amostra em cada questionario, € necessario
conhecer os detalhes dos instrumentos utilizados para coletar os dados
da pesquisa. E o objeto da proxima subsecao.

3.5 Instrumentos

Embora nao seja possivel mensurar com precisao o grau de
sofrimento e insatisfagcao ou satisfacdo dos servidores e colaboradores
em uma organizagao, uma alternativa bastante efetiva e usual é a
utilizagcao de instrumentos que mecam a qualidade de vida e o bem-
estar para aferir o seu impacto.

Nessa linha, a fim de responder ao objetivo do estudo que visa
Identificar as causas de conflitos interpessoais no ambiente de
trabalho do Instituto Chico Mendes de Conservacdo da Biodiversidade
— ICMBio -, foram aplicados dois questionarios: o primeiro objetivou
coletar a percepcg¢ao de servidores e colaboradores quanto ao Contexto
de Trabalho, ao Bem-estar no Trabalho e aos Conflitos Intragrupais; e o
segundo visou diagnosticar a percepcao das chefias quanto a
existéncia de conflitos intragrupais e ao estilo de gestao de conflitos
mais usual.

Depreende-se que o resultado forneceu uma fotografia do
ambiente organizacional do ICMBIo, incluindo as praticas de gestao e
os impactos do trabalho nos servidores (sentimentos, afetos, desgastes
etc.). Permitiu, também, relacionar os resultados a potenciais geradores
de conflitos interpessoais e testar as hipdteses: “As varidveis pessoaqis
(Relagcbes Socioprofissionais) constituem as principais fontes
geradoras de conflitos interpessoais no ICMBio" e “As varidveis
Organiza¢éo do Trabalho, Condi¢cées de Trabalho, Envolvimento com
o Trabalho, Compromisso com o trabalho e Satisfagdo com o Trabalho
influenciam, mas ndo sdo determinantes para gerarem conflitos
intragrupais e interpessoaqis no ICMBJo.".

Pedagogicamente, optou-se por separar a subsecao em duas
partes, 3.5.1e 3.5.2, que mostram as peculiaridades de cada instrumento
separadamente.




3.5.1. Questionario de Bem-estar no Trabalho, Contexto
de Trabalho e Conflitos Intragrupais no ICMBio

. Objetivo: diagnosticar a percepcéo dos servidores/colaboradores
guanto ao bem-estar no trabalho, ao contexto de trabalho e aos
conflitos intragrupais.

. Publico: servidores/colaboradores do ICMBio.

. Composi¢cao — quatro partes, trés das quais sao instrumentos de
pesquisa ja validados e bastante utilizados no ambiente corporativo,
totalizando 59 questdes fechadas:

1) Dados pessoais e profissionais (género, idade, escolaridade,
cargo /vinculo, detentor ou ndo de cargo de chefia e unidade
organizacional de exercicio);

2) Inventario de Bem-estar no Trabalho - IBET-13 - (SIQUEIRA;
ORENGO; PEIRO, 2014) extrai a percepcao do respondente no que se
refere a comprometimento organizacional afetivo, satisfacao e
envolvimento com o trabalho e com a instituicao, elementos
constitutivos do BET. Esse possui duas partes em sua estruturacao, a
saber: i) Compromisso e Satisfacado - com cinco itens de
comprometimento organizacional afetivo e quatro de satisfacao no
trabalho, totalizando nove itens (a = 0,92) e carga fatorial variando de
0,50 a 0,95; e /i) envolvimento com o trabalho - representado por quatro
itens (a = 0,87) e com cargas fatoriais entre 0,64 e 0,89.

Importa transcrever a citagao dos autores que indicam o IBET
para a utilizacao em ambiente organizacional e afirmam que o modelo
bifatorial obteve valores dos indices de precisao (consisténcia e
estabilidade da medida) para as duas dimensdes e para a medida
completa muito bons — acima de 0,70. Acrescenta-se que as cargas
fatoriais de seus itens se apresentaram muito boas —acima de 0,50 e o
valor maximo de 0,95, revelando a pureza da Escala, além de confirmar
que o processo de medig¢ao € consistente.

Os itens do IBET-13 compdem uma medida com indicadores
psicométricos favoraveis ao seu uso no ambito da pesquisa cientifica,
bem como, na pratica profissional. Tal afirmacao é suportada pelas
cargas fatoriais de seus itens, as quais ficaram acima 0,50 e atingiram o
valor maximo de 0,95 [..] Ja os indices de precisao das duas dimensdes,
bem como da medida completa, foram todos satisfatoérios, acima de
0,70.




(SIQUEIRA; ORENGO: PEIRO, 2014, p. 47, 48).

A aplicacao do IBET gera dois escores médios (Compromisso,
Satisfacao e Envolvimento com o Trabalho) e um escore geral de BET e
se constitui uma importante ferramenta de diagndstico organizacional.
Abre a possibilidade de opc¢ao de cinco pontos de frequéncia que
variam de “Discordo totalmente” a “Concordo totalmente”.

Os autores recomendam a utilizagao do IBET em substituicao a
aplicacao das medidas especificas de seus componentes constitutivos:
satisfacao no trabalho, envolvimento com o trabalho e
comprometimento organizacional afetivo.

3) Escala de Avaliacao de Contexto de Trabalho - EACT -
(MENDES; FERREIRA, 2006) que extrai como o servidor percebe as
condicdes, a organizacao e as relacdes socioprofissionais de trabalho.
Essa escala, de trinta itens, construida com base em itens negativos,
tem por objetivo captar as concepc¢des que os individuos tém de seu
contexto de trabalho, com base em trés dimensodes interdependentes,
a saber: Condic¢des do Trabalho (CT, com indice de precisao de 0,89),
Organizacao do Trabalho (OT, com indice de precisao de 0,72) e
Relacdes Socioprofissionais de trabalho (RS, com indice de precisao de
0,87).

Essas trés escalas juntas apresentaram autovalor de 15 e
expressam uma variancia total de 38,46%, KMO de 0,93 e correlacdes
entre os trés fatores acima de 0,35. Dos trinta itens, nove referem-se a
OT; dez referem-se a CT; e onze, a RS. Sao cinco pontos de frequéncia
que variam de “Nunca” a “Sempre”.

Segundo Ferreira e Mendes (2008, p. 117) a aplicacao da EACT
possui vantagem de produzir um diagndstico de indicadores cruciais
referentes a organizacao, condicdes e relacdes socioprofissionais de
trabalho, identificando aspectos satisfatorios, criticos e graves que
podem servir de subsidios para o planejamento de acdes institucionais
e fornecer pistas importantes para futuras pesquisas.

4) Escala de Conflitos Intragrupais (ECI, MARTINS;
GUIMARAES; OLIVEIRA, 2006) cujo objetivo é levantar dados
relacionados a conflitos interpessoais entre colegas de trabalho, dentro
das equipes ou grupos, na unidade organizacional. A Escala foi baseada




no modelo original internacional, adaptada do inglés para o portugués
e validada pelos autores.

As questdes referem-se a avaliacao baseada em dois fatores:
conflito de relacionamento (afetivo) e de tarefas. Martins, Abad e Peird
(2014, p. 136-139) descrevem a validacao da ECI da seguinte forma: a ECI
avalia as duas dimensdes do conflito intragrupal, sendo composta por
nove itens, cinco para analisar conflitos de relacionamento e quatro
para avaliar conflitos de tarefa. O fator 1 redne cinco itens referentes ao
conflito de relacionamento e como resultado do processo de adaptagao
e validacao, foi responsavel por 47% do total da variancia explicada,
tendo apresentado indice de fidedignidade (Alfa de Cronbach, a) de
0,81. O fator 2 foi composto por quatro itens referentes ao conflito de
tarefa, explicou 13% da variancia total e teve a = 0,77. Esses resultados
confirmaram, além da estrutura bifatorial da escala, sua confiabilidade.

Martins, Abad e Peiro (2008, p. 139) afirmam “A ECI resultou da
adaptacao de trabalho internacional e de estudo brasileiro realizado por
Martins, Guimaraes e Oliveira (2006), que demonstraram sua validade e
sua fidedignidade.”. Os itens deviam ser respondidos de acordo com
uma legenda de 4 pontos, variando de O a 3, em que O = Nenhum; 1 =
Pouco; 2 = Muito; e 3 = Muitissimo, e interpretam-se como “quanto
maior a média, maior sera o nivel percebido de conflitos” (MARTINS;
ABAD; PEIRO, 2008, p. 139).

3.5.2. Questionario Gestiao de Conflitos - Chefias

. Objetivo: diagnosticar a percepcao das chefias com relagcao a
existéncia de conflitos intragrupais em suas unidades organizacionais
e seu comportamento perante os conflitos.

. Publico: chefias do ICMBIo
. Composicao — quatro partes, totalizando 26 questodes:

1) Dados pessoais e profissionais da chefia - género,
idade, escolaridade, cargo/vinculo, unidade organizacional de exercicio,
tempo na chefia e tamanho da equipe)

2) Dados relacionados aos conflitos na unidade
organizacional e voltados para colher informacdes sobre a existéncia ou
nao de conflitos na unidade, sua caracterizacao e gestao. Os itens foram
elaborados pela autora e validados por sete servidores no pré-teste.
Essa parte do questionario foi composta por dez itens, incluindo
guestoes abertas.




3) Dados relacionados ao comportamento, representados
por frases que se referem a atitude da chefia diante de uma situacao
conflituosa. Os itens foram elaborados pela autora com base no
Inventario de Conflito Organizacional — ROCI Il — proposto por Rahim
(2001, p. 46-60). Esse autor indica que o instrumento deve ser usado
para a avaliagcao do conflito na organizacao nos niveis individual, grupal
e intergrupal e na perspectiva do estilo de gestao de conflitos
interpessoais.

Cunha e Leitdao (2016, p. 33) mencionam que o “ROCI Il € um
instrumento que permite que, a luz dos pressupostos do Modelo de
Rahim, se possa estabelecer o seu posicionamento face aos 5 estilos de
gestao de conflito definidos.”. Essa autora optou por adaptar uma parte
do instrumento ROCI Il - COM OS SUBORDINADOS (Cunha e Leitao,
2016, p. 79-82) para servir de fundamento para a construcao dos itens
do Questionario.

Essa parte é composta por sete itens que objetivam analisar o
grau de motivacao da chefia pelo estilo integrador da gestao de
conflitos. Os itens deveriam ser respondidos de acordo com uma
legenda de 5 pontos, variando de 1a 5, em que 1 = Discordo fortemente;
e 5 = Concordo fortemente. E se interpreta como “[..] guanto maior a
meédia, maior sera a presenca do estilo integrador de gestao de
conflitos”. Essa parte do questionario foi validada por sete servidores no
pré-teste.

4) Dados relacionados ao Mediare com o intuito de
verificar o nivel de conhecimento e de participacao nas acdes do
Nucleo. Esse segmento é composto por duas questdes com opgdes de
respostas: “Sim” ou “Nao” e “Comente”.

Com vistas a ilustrar o conteudo dos instrumentos utilizados, foi
elaborada a Figura 16, apresentada a seguir.
Figura 16 — Representacdo das partes dos dois questionarios aplicados.

Questionario | Questionario Il
Servidores/colaboradores Chefias

Dados pessoais e profissionais Dados pessoais e profissionais da chefia

‘ IBET ‘ Caracterizagdo e Gestdo do conflito
‘ EACT ‘ Comportamento diante do conflito
‘ ECI ‘ Mediare

Fonte: a autora, a partir dos objetivos propostos nos questionarios.




Elucidados os instrumentos utilizados, o proximo topico aborda a
forma como os dados coletados foram tratados e analisados a luz dos
objetivos e da metodologia deste estudo.

3.6 Procedimentos de Coleta e Anadlise de Dados

Com o objetivo de verificar se todos os itens dos questionarios se
mostravam compreensiveis para todos os membros da populacao, foi
aplicado um pré-teste para uma amostra de sete servidores. Os critérios
de selecao dos sete servidores foram: representatividade regional,
abrangéncia dos cargos do ICMBio, desejo de participar,
representatividade do Mediare e participacao de servidores que nao
eram membros do Nucleo. Os sete servidores foram orientados a fazer
uma revisao do texto, verificar a objetividade e a clareza dos
enunciados, atentar as alternativas de resposta em cada pergunta e
analisar o texto de introducao.

A amostra ficou caracterizada conforme segue exposta na Tabela

Tabela 5 - Representatividade dos participantes de acordo com o cargo.
Membro

do
Mediare

Analista Ambiental 3

Técnico Ambiental
Analista Administrativo
Técnico Administrativo
Fonte: a autora, a partir dos dados da pesquisa.

Servidor nao participante do

Mediare

1
1
1
1

Com as contribui¢cdes dos sete participantes, foi possivel realizar
alguns ajustes nos dois questionarios. A totalidade dos participantes
respondeu aos questionarios e enviou criticas e sugestdes. Os topicos
abaixo foram sugeridos por 100% dos respondentes:

- “melhorar o formato do questionario no que se refere as opcdes
de respostas, a fim de deixa-lo mais claro e ndao gerar duvidas. Uma
opc¢ao seria utilizar mdaltipla escolha.”,

- “as questodes 10, 11, 13 e 15 do IBET sao muito semelhantes e
poderiam ser juntadas.”;




“trocar a palavra promovido na questao 22 do IBET por
progressGo na carreira, pois possui mais afinidade em relagcao ao
sentido de mecanismo de desenvolvimento na carreira, nos termos da
Lei 8112/90.";

- "“trocar a palavra fiscalizagGo na questao 28 da EACT por
monitoramento e avaliagdo.”;

- “ndao compreendi o que a questao 32 da EACT quis dizer com
divisGo entre quem planeja e quem executa”. Nesse item, todos
pontuaram a duvida, mas apenas um sugeriu nova redacao: “Existe
integracdo entre os que planejam as atividades/processos e os que as
executam?"”;

- “nao entendi o que é posto de trabalho na questao 38 da EACT.”
— dois participantes sugeriram trocar por local de trabalho.

Dois respondentes sugeriram trocar as questdes com conotacao
negativa para positivas. “Ndo sei se € proposital (a escala foi construida
com base em itens negativos) colocar as palavras no sentido negativo,
caso ndo seja, sugiro substituir essas palavras pelo seu anténimo. (Ex.:
insatisfatorio por satisfatorio, injusto por justo, insuficiente por
suficiente...), para que o questiondrio seja apresentado de forma mais
neutra possivel.”.

Dois participantes sugeriram colocar em ordem alfabética os
cargos/vinculos e a unidade de exercicio e inserir “municipio” na
questao que pede a descricao do nome da unidade de exercicio, nos
dois questionarios.

Outros dois servidores sugeriram alterar a palavra autonomia
“Inexistente” na questao 44 da EACT por autonomia “/imitada”. E, na
qguestao 46, trocar “funciondrios” por “servidores e colaboradores”.

Um participante sugeriu na questao 45 da EACT acrescentar no
fim da frase “ou desbalanceada dentro da equipe de trabalho”.

Para o questionario ECI, foram proposicdes estruturais do
questionario e uma sugestao de alteracao registrada por 100% dos
participantes: retirar o N/A das questées 10 e 11. Foi levantado por todos
gue as questdes 20, 21 e 22 sao muito semelhantes.

Uma participante sugeriu “acrescentar perguntas relacionadas
ao relacionamento com os pares, considero bastante importante a
", i

relagcdo de troca entre os colegas para o bem-estar no trabalho.”; “senti
falta de perguntas sobre como a chefia lida quando had conflitos entre




0s membros da equipe, quando a chefia ndo é parte integrante da
situagcdo. Sugiro também incluir perguntas, como: Em quais
momentos mais ocorrem situagées de conflitos? Reunido para
tomada de decisGo. Reunido para troca de ideias. Distribuicdo de
atribuicées. Organiza¢cdo ou execucdo de novas atividades. Execu¢cdo
de atividades rotineiras.”.

Outro participante sugeriu “Poderia haver outra questdo aberta,
como Que tipo de apoio a instituicdo poderia dar para auxiliar as
chefias na gestdo dos conflitos com suas equipes?”.

Outra relatou “acho que vale perguntar se as relagcées impactam
negativamente no trabalho, na frequéncia das pessoas; no
comprometimento. Se ha ou houve questées de adoecimento
emocional que foi influenciado pelo clima organizacional.”.

Por fim, um servidor mencionou “registro alguns pontos que,
talvez, seja interessante aferir: como a pessoaq se sente apos um dia de
trabalho? Existem rela¢gbes de amizade e convivéncia com colegas do
trabalho em periodo fora do trabalho? Penso serem indicadores,
mesmo que indiretos, do bem-estar no trabalho.”.

As sugestdes relativas a alteracdes na redacao, sem alterar o
entendimento dos itens foram acatadas em sua totalidade.

As contribuicdes referentes a mudancas na estrutura dos
questionarios foram aceitas e os ajustes no SurveyMonkey foram
realizados.

A sugestao de inserir recorte temporal foi levada a banca de
qualificagcao e a sugestao dos membros foi no sentido de nao acatar.

Com relacao a percepcao de 100% dos respondentes de que
existem questdes semelhantes, tanto no IBET quanto no ECI, que
poderiam ser aglutinadas, optou-se por nao realizar alteracao diante da
orientacao dos autores dos instrumentos ja validados “alteracdes em
um ou Mmais desses elementos tornam invalidos os resultados obtidos.”
(SIQUEIRA; ORENGO; PEIRO, 2014).

Quanto a sugestao de mudanca na conotacao de algumas
guestdes, nao foi atendida pois a escala foi validada dessa forma e nao
€ possivel alterar, sob pena de invalidar os resultados: “A EACT é
construida com base em itens negativos, devendo sua analise ser feita
por fator...” (FERREIRA; MENDES, 2008, p. 118).




Apds os ajustes terem sido efetuados nos dois questionarios,
procedeu-se a adaptacao aos formularios SurveyMonkey, incluindo a
insercao dos itens de dados pessoais e profissionais.

A decisdao pela coleta online ocorreu em virtude da natureza
descentralizada da organizacao e pela cultura institucional de utilizar a
pratica de realizar pesquisas de maneira virtual para se obter maior
alcance e abrangéncia regional, somado ao fato de se estar vivendo em
um periodo de pandemia do COVID-19, o que impossibilita o contato
presencial. Para a pesquisadora, foi um facilitador, no que diz respeito a
distribuicdo da pesquisa a servidores/colaboradores e chefias e,
posteriormente, a organizacao e analise dos dados entao coletados.

Os dois questionarios — |. Bem-estar no trabalho, Contexto de
trabalho e Conflitos intragrupais no ICMBIo; e Il. Gestao de conflitos —
_Chefias — foram encaminhados digitalmente aos respectivos publicos
no més de novembro de 2020.

Ao longo do periodo de coleta (de 20 de novembro de 2020 a 31
janeiro de 2021) solicitou-se apoio as equipes da CGGP e do Mediare, no
sentido de sensibilizar os servidores/colaboradores e chefias para a
importancia de responder ao estudo.

A pesquisadora enviou, também, varias comunicacdes e
solicitacdes aos servidores/colaboradores e chefias, por meio de redes
sociais e e-mails, com o objetivo de obter maior numero de
respondentes.

As informacgoes geradas nos questionarios foram
automaticamente registradas no SurveyMonkey, ajustadas no Excel e
importadas para o software SPSS (Statistical Package for the Social
Science), versao 25.0, para posterior analise.

Os dados foram submetidos a andlises estatisticas descritivas,
exploratdrias e inferenciais. Foi calculada a medida de tendéncia
central (média), bem como, as medidas de dispersao e amplitude
(desvio padrao) de cada variavel, além da analise de frequéncia.

Foi calculada, também, a média de cada fator (componente
psicossocial) Compromisso e Satisfacao e Envolvimento com o trabalho
(IBET); Organizacao do trabalho, Condicbdes de trabalho e Relacdes
socioprofissionais (EACT); e Conflito de relacionamento e Conflito de
Tarefa (ECI).




Para atender ao objetivo do estudo, utilizaram-se os
procedimentos de correlacao para justificar o comportamento linear e
associacdes sugeridas pelos dados entre as variaveis. E a regressao
linear multipla, a fim de verificar o poder preditivo das variaveis
antecedentes, preditoras (contexto de trabalho, organizacdao do
trabalho, relacao socioprofissional, envolvimento com o trabalho,
compromisso com o trabalho e satisfacao com o trabalho) sobre a
variavel consequente, resultado (conflito intragrupal de tarefa e de
relacionamento). Os resultados foram discutidos a luz dos achados da
literatura da area.

Antes de apresentar os resultados obtidos a partir das respostas
aos dois questionarios aplicados, € fundamental caracterizar o perfil da
amostra, ou seja, o conjunto das caracteristicas da populacao, que vai
ser usado para definir o grupo a ser pesquisado e que sera apresentado
no item 3.7, a seguir.

3.7 Perfil pessoal e profissional dos respondentes
(Amostra)

Antecedendo as analises sobre os fatores que estao causando
conflitos intragrupais nas unidades organizacionais do ICMBio, é
necessario caracterizar a amostra pesquisada quanto a género, idade,
escolaridade, cargo, unidade de exercicio e funcao de chefia.

Os dados demograficos dos respondentes dos dois questionarios
aplicados no ICMBIio sao apresentados separadamente em duas
subsecdes: 3.7.1 Questionario de Bem-Estar no Trabalho, Contexto de
Trabalho e Conflitos Intragrupais no ICMBIio — dados demograficos; e
3.7.2 Questionario de Gestao de Conflitos no ICMBIio — Chefias — dados
demograficos.




3.7.1 Questionario de Bem-Estar no Trabalho, Contexto
de Trabalho e Conflitos Intragrupais no ICMBio - dados
demograficos

A amostra (N valido = 523) apresenta certa homogeneidade em
relacao ao género, posto que 47% sao do sexo feminino e 52% do sexo
masculino, conforme Tabela 6, adiante. No que se refere a idade dos
participantes, percebe-se que a amostra € composta, em sua maior
parte (41%) por individuos com idade média variando entre 40 e 50
anos, conforme se verifica na Tabela 6, a seguir.

Tabela 6 - Género e Idade dos participantes

Género Percentual

Feminino 47%
Masculino 52%
Outro 0,2%
Prefiro nao informar 1%
Entre 18 e 28 anos 6%
Entre 29 e 39 anos 31%
Entre 40 e 50 anos 41%
Entre 51 e 61 anos 19%
Mais de 62 anos 3%

Fonte: a autora, a partir dos dados dos questionarios.

Com relacao a escolaridade, os dados demograficos mostram
que a maior parte dos respondentes possui mestrado (34%). No
entanto, importa destacar que quase 70% da amostra é representada
por servidores ou colaboradores com pds-graduacao, representando
um corpo funcional bastante qualificado. Por outro lado, pequena
parcela é representada por servidores/colaboradores que possuem
nivel médio (5%), conforme exposto a seguir na Tabela 7.




Tabela 7 - Escolaridade dos participantes.

Escolaridade Percentual
Nivel Médio 5%
Superior Completo 27%
Especializacao 24%
MBA 2%
Mestrado 34%
Doutorado 8%
Po&s-Doutorado 1%

Fonte: a autora, a partir de dados da pesquisa.

Verifica-se, ainda, que aproximadamente, 65% dos participantes
possuem cargo de analista ambiental, conforme grafico constante na
Figura 17. Interessante destacar que os dados obtidos corroboram a
realidade da forca de trabalho do ICMBIo, que é representada por 55%
de analistas ambientais (fonte: painel corporativo ICMBIio, endereco:
http://qv.icmbio.gov.br/).

Figura 17 — Grafico do cargo/vinculo dos participantes.
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Fonte: a pesquisadora, a partir de dados retirados do SurveyMonkey.




Com base no grafico constante na Figura 18, a seguir, percebe-se
que 76% dos respondentes nao possuem funcao de chefia.

Figura 18 - Cargo ou Funcgé&o de chefia.

P5 Possui funcao de chefia?
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Fonte: a autora, a partir de dados retirados do SurveyMonkey.

Por fim, quanto a unidade de exercicio, ha um predominio de
respondentes em exercicio nas unidades de conservacao (34%),
conforme exposto a seguir na Tabela 8, seguido da Sede em Brasilia
(23%). Vale destacar que, se forem somados os percentuais dos
respondentes em exercicio nas unidades de conservacdao com o0s
respondentes em exercicio nos NGls,2 obtém-se 55%.

Tabela 8 - Unidade Organizacional de exercicio dos participantes.

Unidade Organizacional de exercicio dos

Percentual

respondentes

ACADEBIo (Centro de Formagdo em Conservagao da o
Biodiversidade) 1%
Centro Nacional de Pesquisa e Conservagao 1%
DIAG (Divisao de Apoio a Gestao Regional) 3%
Geréncia Regional 4%
NGI (NuUcleo de Gestao Integrada) 21%
NUCAM (Nucleo de Conciliagdo Ambiental) 2%
Sede em Brasilia 23%
Unidade de Conservagao (UC) 34%

8 NUcleo de Gestao Integrada (NGI) — arranjo adotado pelo ICMBIio entre unidades de
conservagao federais contiguas, proximas ou com similaridade regional, cuja
administracao unificada permita alcancar maior eficiéncia gerencial, melhor uso de
recursos, instalagdes e equipamentos, e disposicdo das equipes técnicas de forma
mais articulada com os macroprocessos e processos institucionais.




Fonte: a autora, a partir dos dados das pesquisas.

A amostra revela-se representativa da realidade do ICMBIo, visto
que cerca de 60% dos servidores e colaboradores do ICMBIo estao em
exercicio nas UCs ou nos NGls (fonte: painel corporativo ICMBio em:

<http://qv.icbio.gov.br/>).

O percentual de respondentes em exercicio nas UCs e NGls (55%)
apresenta-se distribuido pelas unidades da federacao conforme grafico
presente na Figura 19, demonstrando que os estados do Rio de Janeiro,
seguido de Para e Minas Gerais tiveram o maior numero de

participantes em exercicio em UC ou NGI na pesquisa.

Figura 19 — Percentual de respondentes das UCs e NGls por Unidade da Federacao.
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Fonte: a autora, a partir de dados dos questionarios.

Se forem agregados os dados dos servidores e colaboradores em
exercicio nas UCs e NGls pelas regides do Pais, obtém-se que a maior
parte esta concentrada na regiao Sudeste (26%), enquanto a menor
representatividade deu-se na regiao Centro-Oeste (10%), conforme
exposto a seguir na Figura 20.
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Figura 20 - Percentual de respondentes (servidores/colaboradores) em exercicio nas
UCs e NGls, separados por regido.
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Fonte: a autora, a partir de dados dos questionarios.

Por outro lado, analisando-se a representatividade do total de
respondentes por regiao do Pais, detecta-se que a maior parte esta
concentrada naregiao Centro-Oeste (32%), seguida pela regiao Sudeste
(23%), conforme representado a seguir na Figura 21.

Figura 21 - Percentual de todos os respondentes separados por regido.
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Fonte: a autora, a partir de dados da pesquisa.
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Possivelmente, a indicacdo de que o quantitativo de
respondentes lotados na Administracao Central - Sede, em Brasilia, fez
com que o numero final obtido sofresse um aumento consideravel.

A fim de verificar se existe correspondéncia entre os dados
obtidos nos questionarios com a realidade do Instituto, procedeu-se a




comparagcao entre o0s percentuais de respondentes e de
servidores/colaboradores totais e observou-se que ha equiparacdo
entre os dois. Demonstra-se, assim, que os dados obtidos por meio da
pesquisa sao fiéis e validos e que a amostra é representativa e reflete,
com a maior precisao possivel, a populacdao do ICMBIo, tal como é
demonstrado na Figura 22.

Figura 22 - Percentual de Servidores/colaboradores Totais (PERC. TOTAL) do ICMBio
e Percentual de Respondentes (PERC. RESP.) do questionario.
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Fonte: a autora, com dados da pesquisa.

Considerando-se as variaveis demograficas e profissionais, pode-
se perceber que a amostra se apresentou heterogénea, fruto da
diversidade de perfis dos agentes publicos que atuam no ICMBIo e da
alta capilaridade na gestao.

Por fim, os dados oriundos da amostra demonstram que essa é
composta, em sua maioria, por analistas ambientais, com pos-
graduacao, em exercicio nas unidades de conservacao ou NGI, com
idade entre 40 e 50 anos e sem cargo de chefia.

3.7.2 Questionario de Gestio de Conflitos no ICMBio -
Chefias e dados demograficos

A amostra (N valido = 97) apresenta certo predominio, em relacao
a0 género, para o sexo masculino, 62% em comparacao aos 38% do sexo
feminino, conforme Tabela 9, a seguir.




Tabela 9. Género dos participantes.

- Respostas
Género 0
Percentual Frequéncia
Feminino 38% 37
Masculino 62% 60
Outro 0% 0]
Prefiro ndo informar 0% 0
Total 97

Fonte: a autora, a partir dos dados da pesquisa.

Comparando-se ao percentual de servidores do ICMBIio, tem-se
uma amostra significativa e representativa da realidade do Instituto
que apresenta cerca de 64% de servidores do sexo masculino e 36% do
sexo feminino (fonte: Painel Corporativo do ICMBio,
http://qv.icmbio.gov.br/).

No que se refere a idade dos participantes, percebe-se que a
amostra € composta, em sua maior parte (frequéncia = 44 e percentual
= 45%), por individuos com idade média predominante variando entre
40 e 50 anos, conforme se verifica na Tabela 10.

Tabela 10 - Idade dos participantes.

Respostas
Faixa etaria

Percentual Frequéncia

Entre 18 e 28 anos 4% 4
Entre 29 e 39 anos 26% 25
Entre 40 e 50 anos 45% 44
Entre 51 e 61 anos 23% 22
Mais de 62 anos 2% 2
Total 97

Fonte: a pesquisadora, a partir das respostas dos participantes.

Com relacdo ao cargo e a escolaridade dos respondentes, ha
predominio, 61%, de analistas ambientais e com formacao em pos-
graduacao a nivel de mestrado, 35% (frequéncia = 35) conforme
observa-se nas Figuras 23 e 24 que representam os graficos dos cargos
e da escolaridade dos participantes, respectivamente.




Figura 23 - Cargo dos participantes.
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Fonte: a autora, a partir das respostas dos participantes.
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Figura 24 - Escolaridade dos respondentes.
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Fonte: a autora, a partir das respostas dos questionarios.

A Figura 25 traz um dado interessante: a amostra é representada
por dois extremos, em uma ponta, chefes com até doze meses de
experiéncia no cargo atual (36%) e na outra extremidade, com
percentual bastante similar, chefes com mais de quatro anos na chefia
da unidade atual (34%). Os dois juntos totalizam 70% da amostra. Esse
fato traz riqueza de subsidios para as analises das respostas, pois
combina situagcdes em que as chefias possuem um bom conhecimento
de sua equipe, em decorréncia da experiéncia e do convivio de longo




prazo, e chefias e subordinados que usufruem de menor tempo de
contato e conhecimento. Infere-se, com isso, que essa informacao
apresenta vinculagao com a ocorréncia de conflitos.

Figura 25 - Tempo no cargo de chefia.
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Fonte: a autora, a partir de informe dos respondentes.

A maior parte dos respondentes esta exercendo a chefia em UC ou NGI, 72%,
conforme exposto nos dados da Tabela 11, a seguir.

Tabela 11 - Unidade organizacional onde o servidor exerce a chefia.

Tipologia Frequéncia Percentual

UC e NGl 69 72%
GR 2 2%
CENTRO 6 6%
SEDE 17 18%
L\leas?oondeu 3 3%
Total 97 100%

Fonte: a autora, a partir das respostas dos servidores.

Com o intuito de ilustrar a representacao espacial dos
respondentes, procedeu-se a elaboragao do grafico constante na
Figura 26, a seguir, a partir do qual se pode identificar que a maior parte
dos chefes que responderam aos questionarios estao em exercicio no
Distrito Federal (20%). Por outro lado, ndo se obteve respostas de cinco
estados: Alagoas, Amapa, Mato Grosso do Sul, Roraima e Tocantins.




Figura 26 - Quantitativo de respondentes por Unidade da Federacao.
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Fonte: a autora, a partir de informacdes dos respondentes.

A Figura 27, a seguir, demonstra graficamente a quantidade de
servidores e colaboradores que fazem parte da equipe dos
respondentes na condicao de chefes. Observa-se que 36% desses
possuem de cinco a dez membros em sua equipe e 34% possuem mais
de onze membros em suas equipes de trabalho, ou seja, 70% dos
respondentes possuem equipes com mais de cinco pessoas, sem
contar o proprio lider. Esse fato indica a possibilidade de se detectar
mais situacdes de conflitos, pois guanto maior a equipe, maior a chance
de haver conflitos.

Conforme destacam Rahim e Bonoma (1979), quanto mais o
grupo cresce, maior € o potencial de conflito, ja que a diversidade
interna dos grupos pode ter influéncia consideravel no nivel de conflito
intragrupal. Em sintese, se um grupo é composto por individuos com
diferencas de género, idade, cargo ou nivel de escolaridade, entre
outros itens, a tendéncia é surgirem perspectivas divergentes com
relagao as atividades que a equipe executa. E podem surgir niveis de
conflito intragrupais significativos.




Figura 27 - Tamanho da equipe de trabalho, sem incluir a chefia.
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Fonte: a autora, a partir de informacdes dos respondentes.

Este Capitulo apresentou a metodologia adotada neste estudo.
Inicialmente, foi caracterizada a Instituicdo e o Mediare.
Posteriormente, foram descritos os instrumentos de pesquisa, sua
aplicacdao e como foram coletados e tratados os dados obtidos.
Finalmente, identificou-se o perfil dos participantes da pesquisa. O
proximo Capitulo mostrara os resultados obtidos na etapa quantitativa
da presente pesquisa, resultados de frequéncia, média, correlacao e
regressao.







RESULTADOS E DISCUSSAO

No presente Capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos a
partir dos dados coletados, considerando os objetivos propostos e o
problema de pesquisa. Para melhor compreensao, estruturou-se este
Capitulo em cinco sec¢des, a saber: na primeira Secao, sao descritos os
resultados referentes ao Questionario de Bem-Estar no Trabalho,
Contexto de Trabalho e Conflitos Intragrupais no ICMBIo; na segunda
Secao, sao abordadas as analises relacionais entre as variaveis contidas
nas escalas do IBET, da EACT e da ECI; na terceira Secao, sao relatados
0s resultados referentes ao Questiondrio de Gestao de Conflitos no
ICMBIio — Chefias; a quarta Secao traz a relacao entre os dados dos
guestionarios de Gestao de Conflitos no ICMBIio — Chefias — e do Bem-
Estar no Trabalho, Contexto de Trabalho e Conflitos Intragrupais no
ICMBIo; a quinta Secao aduz a Caracterizacao dos conflitos no ICMBIo.

O processo de andlise das variaveis incluiu o uso de estatistica
descritiva simples, analise qualitativa, e acompanhou as etapas
metodoldgicas da pesquisa, conforme se viu no Quadro 1.

Cabe resgatar os objetivos especificos da pesquisa, que serao
atendidos nesta Secao: investigar a percepc¢ao dos servidores do ICMBIo
guanto ao Beme-estar no Trabalho, ao Contexto de Trabalho e aos
Conflitos Intragrupais por meio da aplicacao de questionarios;
relacionar as varidveis preditoras com o0s possiveis fatores
desencadeadores dos conflitos; e verificar a percepcao e o
comportamento das chefias diante de situacdes conflituosas no
ambiente de trabalho.

Depreende-se com os resultados alcancados que o ICMBIo tera
elementos para aperfeicoar praticas que levem a melhor qualidade de
vida de seu corpo funcional, primando por relagdes interpessoais mais
saudaveis e por um ambiente laborativo prdspero.

Antes de sobrepujar os dados obtidos com a aplicagao dos dois
guestionarios, cabe mencionar que se esta convencido de que se
conseguiu um numero significativo e consideravel de dados e
informacdes sobre a fotografia do contexto organizacional do ICMBiIo.
Esse fato possibilitou relacionar as varidaveis e compreender o quao elas
se mostram ou nao explicativas, ao tempo em que auxiliaram no




alcance dos objetivos, na resposta ao problema de pesquisa € na
comprovagao das hipoteses.

Por fim, destaca-se o carater inovador da pesquisa: em se
tratando de organiza¢des publicas, existem poucos estudos e poucos
dados consolidados envolvendo o bem-estar no trabalho e a relagao
com conflitos intragrupais em servidores publicos no Brasil.

4.1 Resultados do Questionario de Bem-Estar no
Trabalho, Contexto de Trabalho e Conflitos Intragrupais
no ICMBio

As médias e desvios padrao relativos aos resultados obtidos apds
a aplicagcao do instrumento de pesquisa podem ser observados na
Tabela 12, a seguir. O uso da estatistica auxiliou na verificacao e na
avaliacdao da quantidade e da qualidade dos indices analisados.

Tabela 12 - Médias e Desvios Padrao (DP) dos itens do questionario de Bem-Estar no
Trabalho, Contexto de Trabalho e Conflitos Intragrupais para N Valido de 523
respondentes (servidores/colaboradores).

Estatistica Descritiva

Estou contente com a instituicdo onde trabalho. 35 11

Estou entusiasmado com a instituigao onde trabalho. 3,0 11

Estou interessado na instituicao onde trabalho. 4.2 0,8

Estou orgulhoso da instituicdao onde trabalho. 3,4 1,1

Estou animado com a instituicao onde trabalho. 3,0 1,1

Estou satisfeito com o meu salario comparado com os meus esforgos no 20 12
trabalho. ' '

Estou satisfeito com o grau de intere;se gue minhas tarefas despertam 34 10

em mim.
Estou satisfeito com o entendimento entre mim e meu chefe. 37 11
Estou satisfeito com as oportunidades de progredir na carreira nesta 26 .

instituicao.




As maiores satisfagdes de minha vida vém do meu trabalho.

As coisas mais importantes que acontecem em minha vida envolvem
meu trabalho.

As horas que passo trabalhando sao as melhores horas do meu dia.

Eu como, vivo e respiro o meu trabalho.

2,6

2,7

2,8

2,4

O ritmo de trabalho é acelerado.
As tarefas sdo cumpridas com pressao temporal.
A cobrancga por resultados é presente.
As normas para execucgao das tarefas sao rigidas.
Existe monitoramento e avaliagao do desempenho.
O numero de pessoas é insuficiente para realizar as tarefas.
Os resultados esperados estao fora da realidade.
Falta tempo para realizar pausa de descanso no trabalho.

Existe divisao (separacdo de fungdes) entre quem planeja e quem
executa.

3,7
34
35
32
34
37
2,8

2,7

29

0,8
0,9
0,9
1,0
11

11

0,9

1,1

1,1

As condigdes de trabalho sdo precarias.
O ambiente fisico é desconfortavel.
Existe barulho no ambiente de trabalho.
O mobilidrio existente no local de trabalho é inadequado.
Os instrumentos de trabalho sdo insuficientes para realizar as tarefas.
O local de trabalho é inadequado para realizagdo das tarefas.
Os equipamentos necessarios para realizacdo das tarefas sao precarios.
O espaco fisico para realizar o trabalho é inadequado.
As condicbes de trabalho oferecem riscos a seguranca fisica das pessoas.

O material de consumo ¢ insuficiente.

2,6
2,5
2,4
2,5
2,7
2,3
2,6
2,3
2,4

2,3

As tarefas ndo estdo claramente definidas.

A autonomia é limitada ou inexistente.

2,8

2,7

1,0

1,0



A distribuicdo das tarefas é injusta ou desequilibrada/desbalanceada
dentro da equipe.

Os servidores e colaboradores sdo excluidos das decisdes.
Existem dificuldades na comunicag¢ao chefia-subordinado.
Existem disputas profissionais no local de trabalho.

Existe individualismo no ambiente de trabalho.

Existem conflitos no ambiente de trabalho.

A comunicagado entre os servidores ou colaboradores é insatisfatoria.

As informacgdes de que preciso para executar minhas tarefas sdo de dificil
acesso.

Falta apoio da chefia para o meu desenvolvimento profissional.

1,1

11
11
11
11
1,0

1,0

Quanto (s) conflito (s) emocional (is) (de relacionamento ou afetivo) existe
(m) entre os membros do seu grupo ou equipe de trabalho?

Quanta hostilidade (raiva, desrespeito, irritacdo) ha entre os membros do
seu grupo ou equipe de trabalho?

Quanto atrito pessoal ha em seu grupo ou em sua equipe durante as
decisdes?

O quanto é evidente o choque de personalidade entre os membros do
seu grupo ou equipe de trabalho?

Quanta tensdo ha entre os membros quando seu grupo ou equipe tem
gue tomar uma decisao?

1,0

1,3

1,0

Quanta discordancia de opinido sobre as tarefas ha entre membros do
seu grupo ou equipe de trabalho?

Quanta diferenca de ideias sobre a realizagao das tarefas existe entre
membros do seu grupo ou equipe de trabalho?

Quanta diferenca de ideias sobre as decisbes de trabalho seu grupo ou
equipe enfrenta?

Quanta diferenca de opiniao em relagao as tarefas e atividades ha em seu
grupo ou equipe de trabalho?

12

1,3

12

1,3

Fonte: a autora, a partir dos dados dos respondentes.




Na sequéncia, serdo realizadas as analises de forma separada para
cada parte do Questionario |. Para melhor compreensao, estruturou-se
a Secao em trés subsecdes: (1) IBET (Inventario de Bem-estar no
Trabalho) — resultados e analises; (2) EACT (Escala de Avaliacao de
Contexto de Trabalho) - resultados e analises; e (3) ECI (Escala de
Conflitos Intragrupais) - resultados e analises.

4.1.1 IBET (Inventario de Bem-estar no Trabalho) -
resultados e andlises

Conforme Siqueira, Orengo e Peir6 (2014), a interpretacao de cada
um dos escores médios produzidos pela aplicacao do IBET deve ser
feita levando-se em consideracao as dimensédes divididas em duas
partes: (1) Compromisso e Satisfacao e (2) Envolvimento com o trabalho.
Os autores acrescentam ainda que a interpretacao dos dados deve se
basear em parametros pré-estabelecidos, conforme exposto na Tabela
13, ou seja, quanto maior o escore encontrado, mais alto sera o nivel de
bem-estar no trabalho em cada uma das trés dimensdes.

Tabela 13 - Parametros para analise do IBET.

Escore Baixo Escore Médio Escore Alto

Fonte: a autora, a partir de Siqueira, Orengo e Peird (2014).

Nesse cenario, o fator que obteve maior média na dimensao “1”
foi: “Estou interessado na instituicGo onde trabalho”, apresentando o
valor de 4,2 e um desvio padrao de 0,8. O fator que obteve menor valor
meédio foi: “Estou satisfeito com as oportunidades de progredir na
carreira nesta instituicdo.”, com de média 2,6 e de desvio padrao 1,1.
Para a dimensao “2", os valores foram: maior média: 2,8 “As horas que
passo trabalhando sGo as melhores horas do meu dia.”, com desvio
padrao de 0,9. A menor média foi 2,4 “Eu como, vivo e respiro o meu
trabalho.”, com desvio padrao de 1,1.

Os fatores Compromisso/Satisfacdo apresentaram valores
medianos, com média dos nove itens de 3,3. Enquanto Envolvimento
com o Trabalho apontou escore médio entre os quatro itens de 2,6,
indicando baixo indice para esse fator. Os escores médios obtidos para




as duas dimensdes do Bem-Estar no Trabalho (BET) podem ser
verificados na Tabela 14, a seguir.

Tabela 14 - Escore médio para as dimensdes do BET.

. - Escore .
BET - Dimensao Interpretacao

Médio

Compromisso e Satisfagao 3,3 1,1 Mediano

Envolvimento com o

Trabalho 2,6 1,0 Baixo

Fonte: a autora, a partir dos dados da pesquisa.

A partir dos resultados obtidos, infere-se que, de forma geral, os
servidores /colaboradores nutrem sentimentos e afetos moderados,
nem positivos, nem negativos diante do ICMBIo e, portanto, o grau de
compromisso afetivo é mediano. Os servidores/colaboradores se
apresentam, também, medianamente satisfeitos e com sentimentos
moderadamente prazerosos e gratificantes com as tarefas que
executam, com o entendimento com a chefia e com o salario,
comparado aos esforcos despendidos.

Cabe um destaque para os valores encontrados para o item
“Estou interessado na instituicdo onde trabalho.”. Os dados mostraram
que os servidores/colaboradores estdo dispostos e interessados pelo
ICMBIio, apresentando alto escore 4,2 + 0,8. Pode-se depreender
também, a partir dos dados da pesquisa e da literatura, que os
sentimentos de orgulho, entusiasmo, animacgao, interesse e
contentamento tém relacdo com os valores institucionais, com a
identificacdo com as metas e objetivos estratégicos e as atividades
desempenhadas para o alcance da missao do ICMBIo.

Nessa linha, as respostas sugerem uma indecisao quanto ao
vinculo afetivo do servidor/colaborador para com o Instituto. Observa-
se também que o item relacionado a progressao na carreira apresentou
baixo escore médio, 2,6. Registra-se nesse ponto que as agdes a serem
implementadas para melhoria na progressao na carreira de especialista
em meio ambiente dependem de anuéncia e articulacdo com os
Ministérios do Meio Ambiente e da Economia, pois o nivel de autonomia
do ICMBIio é menor.

Em se tratando do Envolvimento com o trabalho, terceiro
componente psicossocial do BET, os dados apresentaram-se inferiores.
Todos os quatro itens mostraram-se com escore baixo, de onde se pode




inferir que o trabalho realizado pelo servidor/colaborador ndo esta
conseguindo absorvé-lo completamente, enquanto realiza as
atividades laborais, tampouco esta sendo importante para sua vida, na
visao dos respondentes. Em secao posterior, sera analisada a correlagao
e a regressao entre IBET — Envolvimento com o Trabalho — e ECI, a fim
de verificar se os baixos indices de envolvimento estao ocasionando
conflitos intragrupais.

Os itens do IBET cujos dados estdao no limite entre os escores
baixo e médio: “Estou entusiasmado com a instituicdo onde trabalho.”;
“Estou animado com a instituicdo onde trabalho.”; e “Estou satisfeito
com o meu salario, comparado com os meus esforcos no trabalho.”
devem ser avaliados como um ponto de atencao e merecem ser
considerados no momento quando proposicdes de melhorias na
qualidade de vida e no bem-estar no trabalho no ICMBio forem
sugeridas.

O Indice Geral de BET foi calculado e obteve-se o valor de 3,0 e
desvio padrao de 1,0, conforme Tabela 15, indicando bem-estar no
trabalho de baixo a moderado. Esse achado responde a parte de um
dos objetivos especificos de investigar a percepc¢ao dos servidores do
ICMBIio quanto ao Bem-estar no Trabalho.

Tabela 15 - indice geral de BET.

IBET - iNDICE DE BEM-ESTAR NO
TRABALHO

DESVIO PADRAO

Fonte: a autora, a partir das informacdes dos respondentes.

Levando-se em consideracao a interpretacao dos autores, o valor
do IBET identificado é considerado no limiar entre baixo e médio para
o indice de Bem-estar no Trabalho no ICMBIo, revelando que o
servidor/colaborador, nesse retrato atual, estd vivenciando
medianamente sentimentos positivos providos pela vivéncia no
ambiente corporativo; medianamente comprometidos afetivamente
com a organizag¢ao; e medianamente satisfeitos e ndo esta percebendo
com frequéncia sensacdes prazerosas ao realizar seu trabalho, o que
resulta em baixo envolvimento com o o que faz.

Pode-se inferir que os servidores e colaboradores se sentem mais
ou menos satisfeitos com os relacionamentos entre eles e com os
demais membros da equipe e chefia, com as politicas de gestao de
pessoas em especial, remuneracao e capacitacao e com as tarefas que




Ihes sao atribuidas. E, de modo geral, os respondentes nao vislumbram
o trabalho no ICMBIio como uma atividade que complete sua vida. Essa
percepcdo, no entanto, é diferente entre os servidores/colaboradores,
dado o tamanho do desvio-padrao — 1,1 —, ou seja, alguns se sentiram
muito satisfeitos, comprometidos e envolvidos com o trabalho, e outros,
nem tanto.

Conforme Ferreira et. al. (2007, p. 7), as pessoas quando
desenvolvem “[..] reagcdes emocionais negativas em relagcao a seu
trabalho (caracterizadas, por exemplo, por sentimentos de tristeza,
angustia e descontentamento com o mesmo), mostram-se, também,
mais vulneraveis a sentir que estdao desgastadas fisica e
emocionalmente.” e esse fato pode ser um gatilho para o surgimento
de conflitos interpessoais. Importante ressaltar que envolvimento,
satisfacao e compromisso com o trabalho nao sao caracteristicas
estaveis do trabalhador.

Siqueira (2008) destaca que as circunstancias que desenham o
escopo do trabalho, as competéncias da chefia imediata, o clima
vivenciado na unidade organizacional, as exigéncias para o
desempenho das tarefas e os conflitos interpessoais podem alterar o
grau de envolvimento e satisfacao com ele.

4.1.2 EACT - Escala de Avaliacio de Contexto de
Trabalho - Resultados e andlises

A EACT é baseada em itens negativos e sua analise deve ser feita
por cada fator individualmente, considerando o desvio padrao em
relacao ao ponto médio, de acordo com o que propdem Ferreira e
Mendes (2008).

Os resultados devem ser analisados conforme parametros pré-
estabelecidos pelos autores e representados na Tabela 16, a seguir, ou
seja, guanto mais alto o escore obtido, pior sera a situacao do contexto
de trabalho em cada uma das trés dimensdes.




Tabela 16 — Parametros para analise das respostas a EACT.

1 2,3 3,7
Satisfatorio Critico Grave
Resultado positivo e Resultado mediano, Resultado negativo e
produtor de bem-estar no sinaliza estado de produtor de mal-estar no
trabalho alerta trabalho

Fonte: a autora, com base nos dados dos respondentes

As médias dos fatores da EACT obtidas com as respostas ao
guestionario sao as constantes na Tabela 17, a seguir apresentada.

Tabela 17 — Médias dos fatores da Avaliagcao do Contexto de Trabalho..

EACT - Fatores Média E:::’;z
Organizagao do Trabalho (OT) 33 1,0
Condic¢des de Trabalho (CT) 2,5 1
Relacdes Socioprofissionais (RS) 2,5 1,0

Fonte: a autora, a partir das respostas aos questionarios.

Ao se sobreporem os resultados médios com 0s respectivos
desvios padrao na régua de parametros, obtém-se o retrato da EACT
constante na Figura 28 a seguir apresentada, destacando-se que os trés
fatores se encontram, na maior parte, na faixa de situacao critica do
contexto de trabalho.

Figura 28 - Area de predominio dos trés fatores de Contexto de trabalho.
Predominio dos trés fatores
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Fonte: a autora, tendo como base as médias e os desvios padrao dos fatores OT, CT e
RS, obtidos com base em Ferreira e Mendes (2008).




Dentre os trés fatores analisados, o que apresentou dados com
maior peso de gravidade, sob a optica dos respondentes, foi a OT, com
resultados na faixa de critico a grave, sinalizando tendéncia a produg¢ao
de mal-estar no trabalho, risco de adoecimento e requerendo
providéncias imediatas a curto e médio prazos nas causas, visando
atenua-las ou até mesmo, elimina-las, segundo a concepc¢ao de Ferreira
e Mendes (2008, p. 118).

Da mesma forma como se percebeu para os fatores de BET, as
meédias da Organizacao do Trabalho, Condicdes de Trabalho e Relagdes
Socioprofissionais indicaram que os participantes avaliam o contexto
de trabalho como sendo critico. Essa percep¢ao, no entanto, mostra-se
diferente entre os servidores/colaboradores, dado o tamanho do
desvio-padrao, 1,1, ou seja, alguns entendem o contexto de trabalho
grave, e outros, satisfatodrio ou critico.

No fator OT, conforme Tabela 12, os itens que apresentaram a
percepcao de situacao mais problematica foram “O ritmo de trabalho
é acelerado.” com média de 3,7 e desvio padrao de 0,8, e “O numero de
pessoas é insuficiente para se realizar as tarefas.”, com média de 3,7 e
desvio padrao de 1,1, sinalizando que a situacao € grave com tendéncia
ao adoecimento do servidor/colaborador e mal-estar no trabalho.
Situacgao preocupante foi encontrada também nos itens “As tarefas sdo
cumpridas com press@do temporal.” média de 3,4 e desvio padrao de
0,9; “A cobranca por resultados é presente.”, média 3,5 e desvio padrao
0,9; e “Existe monitoramento e avaliagdo do desempenho”; média 3,4
e desvio padrao 1,1. Esses dados sinalizam situagcao no limite entre os
parametros critico e grave. Cabe destaque que o parametro “3",
conforme legenda, significa “as vezes”, e 0 “4" significa frequentemente,
Ou seja, os itens avaliados pelos respondentes estdao entre 3 e 4 e
demonstram que, as vezes ou frequentemente, sao presenciadas
aguelas situacoes identificadas.

Para o fator OT, infere-se que existe frequentemente
monitoramento e controle, com recorrente pressao temporal, quanto a
produtividade de servidores/colaboradores e quanto a entrega de
resultados; que o ritmo de trabalho é acelerado, incluindo prazos a
serem cumpridos e formas pouco adequadas de pressao por parte dos
superiores; e, por ultimo, que numero de pessoas para realizar as tarefas
nas unidades organizacionais do ICMBio ¢, frequentemente,
insuficiente. Observa-se, também, que existe, as vezes, separacao das




funcdes de planejamento e execucao. Um exercicio de cenario possivel
para a Organizacao do Trabalho no ICMBIo seria: existe controle, existe
pressao temporal, ha muito trabalho, ocorrem pausas para descanso
durante a jornada de trabalho, porém com pouca gente para realizar as
atividades. Em Secao posterior, sera verificada a correlacdo e a
regressao com conflitos intragrupais.

Ao se analisar o fator RS, nota-se que a situacao é ainda critica,
porém observaram-se consideraveis faixas de valores médios * desvio
padrao que se encaixam no parametro “satisfatorio”. Os itens mais mal
avaliados e que se encontram na situacao “grave” foram: “As tarefas
ndo estdo claramente definidas.”, com média de 2,8 * 10; “A
distribuicdo das tarefas é injusta ou desequilibrada/desbalanceada
dentro da equipe.” com meédia de 29 + 1]1; “Existem conflitos no
ambiente de trabalho.” com média 2,7 e desvio padrao de 1,0; e “Existe
individualismo no ambiente de trabalho.” com média de 2,7 +1,1.

Percebe-se uma polarizagao entre os parametros satisfatorios e
criticos dentro do mesmo Fator, tendendo mais para o critico, conforme
se verifica na Tabela 18, a seguir. O Unico item que reflete uma

tendéncia para o satisfatério € “Falta apoio da chefia para meu
desenvolvimento profissional.” com média 2,0 +1,1.

Tabela 18 - Polarizacdo dos parametros no Fator RS da EACT.

_ PARAMETROS SATISFATORIO CRITICO GRAVE
EACT - RELACOES SOCIOPROFISSIONAIS (RS)

1 15 2 25 3 3,5

As tarefas ndo estéo claramente definidas.

A autonomia é limitada ou inexistente.

A distribuicdo das tarefas € injusta ou desequilibrada/desbalanceada dentro
da equipe.

Os servidores e colaboradores sdo excluidos das decisdes.

Bxistem dificuldades na comunicacéo chefia-subordinado.

Bxistemdisputas profissionais no local de trabalho.

Bxiste individualismo no ambiente de trabalho.

Bxistem conflitos no ambiente de trabalho.

A comunicacao entre os servidores ou colaboradores € insatisfatdria.

As informacdes de que preciso para executar minhas tarefas sdo de dificil
acesso.

Falta apoio da chefia para o meu desenvolvimento profissional.

Fonte: a autora, a partir das respostas aos questionarios.

A partir das analises de Frequéncia dos itens do Fator RS, auferiu-
se gque 56% dos respondentes acreditam existir conflitos no
ambiente de trabalho, as vezes, frequentemente ou sempre; e 44%
dos respondentes percebem que os conflitos existem raramente ou
nunca, representando importante achado do estudo.




Experimentou-se fazer um agrupamento dos itens da EACT-RS
gue apresentavam certa sintonia entre si com o objetivo de facilitar a
compreensao da dinamica das interacdes entre os servidores e
colaboradores no contexto de trabalho e propds-se a subdivisao
constante na Tabela 19.

Tabela 19 - Subdivisao didatica do fator EACT — RS - proposta
pela autora.

EACT - RELAGCOES SOCIOPROFISSIONAIS (RS) Média
As tarefas ndo estao claramente definidas. 2,8

A autonomia é limitada ou inexistente. Tarefa 2,7

A distribuicao das tarefas é injusta ou Md do 29
desequilibrada/desbalanceada dentro da equipe. subgrupo=28 |’

Os servidores e colaboradores sao excluidos das decisdes. 2,6
Existem dificuldades na comunicacao chefia-subordinado. Comunicacgio 2,4

A comunicagcao entre os servidores ou colaboradores é

. . .. 2,5
insatisfatdria.

Md do
As informacdes de que preciso para executar minhas tarefas || subgrupo =2,5 23
s3o de dificil acesso. !
Existe individualisrno no ambiente de trabalho. 2,7
Existem conflitos no ambiente de trabalho. Relacionamento | 2,7

i i _ i Interpessoal
Existem disputas profissionais no local de trabalho. Ve 2,3
o)

Falta apoio da chefia para o meu desenvolvimento profissional. || subgrupo =24 (/2,0

Fonte: a autora, a partir das respostas colhidas.

Diante dessa proposta, pode-se inferir que o cenario possivel para
o Fator Relagdes Socioprofissionais no ICMBIo seria: frequentemente,
nao ha igualdade na distribuicdao das atividades dentro da equipe de
trabalho, percebendo-se poucas ou medianas autonomia e clareza na
definicao das tarefas. Ha problemas de comunicagcao dentro das
unidades organizacionais, em especial, entre servidores e
colaboradores e as vezes parece haver pouca transparéncia no
intercambio de informacdes necessarias para o desenvolvimento das
atividades.

Um ponto a ser destacado é o satisfatdrio apoio da chefia para a
capacitagao dos membros da equipe. Por fim, existem as vezes,




frequentemente ou sempre situagdes conflituosas e de disputas dentro
da unidade. Isto explicado, supostamente, pela existéncia de problemas
que foram detectados por meio das respostas dos servidores e
colaboradores ao questionario, o fato corrobora o encontrado na
literatura especifica.

Para tal situagao, evidencia-se a visao de Cunha e Leitao (2016, p.
25) que enumera alguns fatores que podem estar na génese do conflito
e que apresentam relagcdao com esse Fator: “[...] existéncia de processos
incorretos de compartilhamento de informacdes, gerando ruidos e
ocultacao; ambiguidade e indefinicao relativas a responsabilidades e
papeis de cada trabalhador para o desempenho das tarefas, gerando
graus de diferenciacao intraorganizacionais”. Em Secao posterior, sera
apresentado o teste de correlacao, a fim de verificar se ha relacao
significativa entre os itens da EACT RS e o teste de regressao, para
comprovar se os altos valores obtidos em alguns itens (situagao critica
ou grave) estao explicando a existéncia de conflitos.

Por ultimo o fator CT, onde a situacao ainda € preocupante, com
os dados semelhantes ao fator RS, porém com apenas um item dentro
da faixa de grave, o item que apresentou maior média e, portanto,
aguele que apresenta situagcao mais critica, foi “Os instrumentos de
trabalho sGo insuficientes para realizar as tarefas.”, com média 2,7 + 1,1
e localizado na faixa “satisfatério a grave”. Os itens com menores
meédias, todos com 2,3 mais o desvio padrao, e tendendo mais para o
satisfatorio, foram “O material de consumo é insuficiente,”; *O espag¢o
fisico para realizar o trabalho é inadequado,” e “O local de trabalho é
inadequado para realizagdo das tarefas,”, conforme exposto a seguir

na Tabela 20.

Tabela 20 - Faixa dos itens com maiores e menores médias do Fator EACT - CT.

EACT - CONDIGOES DE TRABALHO (CT) PARAMETROS SATISFATORIQ [CRITICO] GRAVE

1 15 2 2,5 3 3,5

Os instrumentos de trabalho sdo insuficientes para realizar as tarefas.

O material de consumo é insuficiente.

O local de trabalho ¢ inadequado para realizagdo das tarefas.

O espagco fisico para realizar o trabalho é inadequado.

Fonte: a autora, a partir de dados dos respondentes.

Um exercicio de desenho das condi¢cdes de trabalho no ICMBIo
poderia ser. a) frequentemente, os instrumentos de trabalho
necessarios para o desenvolvimento das tarefas mostram-se
insuficientes, no entanto, raramente, falta material de consumo; b) as
condi¢cdes e 0s equipamentos, as vezes, sao precarios, somado ao
ambiente fisico desconfortavel; c) o mobiliario, por vezes, apresenta-se




inadequado, nao respeitando a ergonomia, fator importante para a
saude fisica no ambiente de trabalho; d) de maneira geral, as condi¢des
de trabalho necessitam de aperfeicoamentos que podem trazer
melhorias ao bem-estar e a qualidade de vida dos
servidores/colaboradores do ICMBio.

Quando plotadas as médias de todos os itens das trés dimensodes
da EACT, obtém-se o grafico de dispersao presente na Figura 29, a
seguir apresentada, mostrando como as varidaveis se comportam e
permitindo inferir que a tendéncia central esta na faixa entre 2,4 e 3,5,
situacao critica.

Figura 29 - Dispersdo das trés dimensdes do Fator EACT: OT, CT e RS.
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Fonte: a autora, a partir de dados dos respondentes.

4.1.3 ECI (Escala de Conflitos Intragrupais) - resultados e
analises

No questionario, os respondentes indicaram a intensidade do
conflito que percebem no ambiente corporativo a cada situacao
descrita nos itens. Valores superiores a 2,5 indicam que o conflito é
apresentado como muito presente no ambiente de trabalho e valores
inferiores a 2,4 demonstram menores niveis de conflito percebido, de
acordo com a representacao constante na Figura 30, a seguir.




Figura 30 — Parametro para a analise das respostas.

/ 0] 2,4 2,5 3,0 \
Conflito baixo Conflito muito presente entre os
membros do grupo/equipe

Fonte: a autora, baseado em Martins, Abad e Peird (2006).

A Tabela 21, a seguir, mostra a Frequéncia de respostas dos
servidores /colaboradores para as duas dimensdes do conflito e
percebe-se que o conflito de Tarefa €& mais percebido pelos
respondentes: 96% apontaram que percebem pouco, muito ou
muitissimo conflito de tarefa na equipe de trabalho; e 80% apontaram
que percebem pouco, muito ou muitissimo conflito de relacionamento
Nna equipe de trabalho.

Tabela 21 - Frequéncia das duas dimensdes de conflitos.

apontaram que nao percebem nenhum
103 0 20% | conflito de relacionamento na equipe de
trabalho.
323 1
86 2

apontaram gue percebem pouco, muito
1 3 80% ou muitissimo conflito de
relacionamento na equipe de trabalho.

F Tarefa Escala
responderam que nao percebem
23 0 4% | nenhum conflito de tarefa na equipe de
trabalho
345 1
140 2

responderam que percebem pouco,
15 3 96% | muito ou muitissimo conflito de tarefa na
equipe de trabalho.

Fonte: a autora, a partir das respostas colhidas.




A Tabela 22, em seguida, traz as médias fatoriais e os desvios padrao
para as duas dimensdes de conflitos intragrupais, de relacionamento
(1,0) e de tarefa (1,2), obtidos por meio das respostas da amostra da
pesquisa. Significa dizer que, a partir dos dados obtidos, existem nas
unidades um pouco mais de desacordos sobre o trabalho e a forma de
executa-lo do que animosidades entre os membros da equipe. A média
dos fatores encontrada demonstra que foi percebido conflito pelos
servidores/colaboradores do ICMBio, mas em niveis baixos, segundo
escala proposta pelos autores.

Tabela 22 - Médias e Desvios padrao das respostas dos servidores e colaboradores

para a ECI.
ECI - Dimensoes Média Desvio Padrao
De Relacionamento 1,0 0,7
De Tarefa 1,2 0,6

Fonte: a autora, a partir dos questionarios dos respondentes.

De acordo com a Tabela 12, percebe-se que a média individual
mais alta na dimensao “Conflito de Relacionamento” (1,3 = 0,8)
corresponde ao item que trata sobre o choque de personalidade entre
0s membros do grupo ou equipe de trabalho. Tal fato pode apontar
para um possivel choque de personalidade e sentimentos negativos
entre os individuos, produzindo uma série de divergéncias no ambiente
corporativo, embora seja considerada uma baixa percepcao de
conflitos, segundo o0s parametros estabelecidos por MARTINS;
GUIMARAES; OLIVEIRA, 2006.

Com relacao a dimensao Conflito de Tarefa, observa-se que as
meédias sao maiores que 1,2 € as duas situacdes com maiores meédias e
frequéncias sao: “Quanta diferenca de ideias sobre a realizagdo das
tarefas existe entre membros do seu grupo ou equipe de trabalho?
(13)" e “Quanta diferenca de opiniGo em rela¢cdo as tarefas e atividades
ha em seu grupo ou equipe de trabalho? (1,3)", conforme Tabela 12.

A variavel com menor valor da dimensdao do Conflito de
Relacionamento foi “Quanta hostilidade (raiva, desrespeito, irritagcdo)
ha entre os membros do seu grupo ou equipe de trabalho?", com 0,8.

Quanto a dimensao “de Tarefa”, os itens que apresentaram
menores médias foram “Quanta discorddncia de opinido sobre as
tarefas ha entre membros do seu grupo ou equipe de trabalho?" e




“Quanta diferenca de ideias sobre as decisées de trabalho seu grupo
ou equipe enfrenta?”, com média 1,2 cada, mais os desvios padrao.

Desse modo, oS dados demonstram que oS
servidores/colaboradores  percebem que existem  conflitos
intragrupais no ambiente de trabalho, de relacionamento e de tarefa,
no entanto com intensidade baixa.

Apesar do baixo nivel de conflito, ndao se pode negligenciar e
deve-se implementar acdes para identificar os problemas e atuar na
gestao dos conflitos existentes. A presenca de conflito pressupde um
problema e Cunha e Leitao (2016, p. 23) citam que “[...] todos os conflitos
tém, na sua origem, um ou mais problemas.” e, dessa forma, tendo
acesso aos dados da pesquisa, o ICMBIo pode estrategiar agdes que
venham a fazer a gestao do embate.

O comportamento das variaveis percebido dentro da equipe de
trabalho pode ser observado na Tabela 23, a seguir. Esse achado
corrobora os dados encontrados na resposta ao item “Existem conflitos
no ambiente de trabalho?” da EACT -RS, que referiu um resultado
predominantemente critico, indicando situagao-limite, mas que
apresentou também ndmeros na faixa de satisfatério.

Tabela 23. Comportamento da variavel ECI.

PARAMETROS POUCO PRESENTE [ |MUITO PRESENTE
ECI - CONFLITO DE RELACIONAMENTO

0 0,5 1 15 2 25 3

Quanto (s) conflito (s) emocional (is) (de relacionamento ou afetivo) existe (m)
entre os membros do seu grupo ou equipe de trabalho?

Quanta hostilidade (raiva, desrespeito, irritagdo) ha entre os membros do seu
grupo ou equipe de trabalho?

Quanto atrito pessoal ha em seu grupo ou em sua equipe durante as
decisdes?

O quanto é evidente o choque de personalidade entre os membros do seu
grupo ou equipe de trabalho?

Quanta tensdo ha entre os membros quando seu grupo ou equipe tem que
tomar uma decisdo?

ECI - CONFLITO DE TAREFA

Quanta discordancia de opinido sobre as tarefas ha entre membros do seu
grupo ou equipe de trabalho?

Quanta diferenca de ideias sobre a realizacdo das tarefas existe entre
membros do seu grupo ou equipe de trabalho?

Quanta diferenga de ideias sobre as decisdes de trabalho seu grupo ou
equipe enfrenta?

Quanta diferenca de opinido em relagéo as tarefas e atividades ha em seu
grupo ou equipe de trabalho?

Fonte: a autora, a partir de dados colhidos dos respondentes.

O comportamento dos nove itens da ECI pode ser representado,
adicionalmente, pelo grafico de dispersao, mostrando que nao houve
variagcao muito grande entre as respostas aos itens, sendo a menor




média 0,8 e a maior média 1,3, conforme observado na Figura 31, a
seguir.

Figura 31 - Dispersao das médias dos itens da ECI.
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Fonte: a autora, a partir de dados colhidos dos respondentes.

Um provavel cenario dos conflitos intragrupais nas unidades
organizacionais pode ser descrito da seguinte forma: constatacao de
choque de personalidade entre os membros da equipe que pode estar
ocasionando conflitos emocionais, atritos e tensdo no dia a dia da
unidade e, em especial, nos momentos das reunides e deliberagdes. Em
complementacao, existe uma quantidade consideravel de divergéncias
de opinides e ideias sobre como realizar as tarefas e acerca das decisdes
tomadas.

4.2 Anadlises relacionais entre IBET, EACT e ECI

Inicialmente, € importante dizer que, para verificar como se
comportam as relacdes entre os fatores de bem-estar, de contexto e
conflitos intragrupais perante os dados pessoais e profissionais dos
respondentes, foram realizadas analises correlacionais. As variaveis
sociodemograficas que caracterizam os respondentes (género, idade,
escolaridade, cargo, unidade de exercicio, funcao de chefia) nao
apresentaram relacao com conflito e, portanto, nao demonstraram ser
preditoras, tampouco influenciam no surgimento de conflitos
intragrupais de relacionamento e de tarefa no ambiente de trabalho.

Para ajudar a responder ao problema de pesquisa proposto neste
estudo: “Quais fatores atuam como potenciais geradores de conflitos
interpessoais no ICMBio?", foi verificado se existe relacao entre as




variaveis envolvidas, determinando o coeficiente de correlacao de
Pearson (p) e se a variavel conflito intragrupal € explicada por uma ou
mais variaveis, por meio da regressao, encontrando o coeficiente de
determinacao (R?).

Para fins didaticos, os dados sao apresentados em subsecodes (i)
Relacao entre os itens da EACT - RS; (i/) Regressao linear multipla entre
os itens da EACT - RS e o item da mesma escala “Existem conflitos no
ambiente de trabalho?"; (iii) Regressao linear multipla entre a
organizacao e as condi¢cbdes de trabalho e “Existem conflitos no
ambiente de trabalho?”; (iv) Relacdes entre as dimensdes do BET e
“Existem conflitos no ambiente de trabalho?”; (v) Relacdes entre ECI e
“Existem conflitos no ambiente de trabalho?"; e (vi) Relacdes entre as
variaveis EACT e IBET diante da ECI.

4.2.1 Analises relacionais entre todos os itens da EACT -
RS

Primeiramente, a intencao era verificar os relacionamentos entre
os itens integrantes da EACT - RS, em especial, como o item “Existem
conflitos no ambiente de trabalho?” se comportava diante dos demais.
Para tanto, foram inseridos dados referentes ao Fator RS no SPSS e
rodou-se a correlacao bivariada e regressao linear. A Tabela 24 traz os
resultados obtidos na correlacdo entre os itens da EACT - RS,
destacando-se que todas mostraram-se significativas e muitas
apresentaram-se fortes, demonstrando que ha um inter-
relacionamento complexo entre as variaveis. Ressalta-se que todos os
itens do fator Relacdes Socioprofissionais do Contexto de Trabalho do
ICMBIio apresentaram um correlacionamento altamente significativo
e forte com o item “Existem conflitos no ambiente de trabalho?”.

Destacam-se o0s itens que apresentaram p maior de 0,500 na
relacdo dos Fatores do RS com o item “Existem conflitos no ambiente
de trabalho?"..

- “A distribuicdo das tarefas e injusta ou
desequilibrada/desbalanceada dentro da equipe?” p = 0,506;

- “Existem dificuldades na comunicag¢do chefia-subordinado?” p
= 0,476;




- "A comunica¢cdo entre os servidores ou colaboradores é
insatisfatoria?” p = 0,508;

- “Existe individualismo no ambiente de trabalho?" p = 0,691; e

- “Existem disputas profissionais no local de trabalho?" p = 0,631.




Tabela 24 - Matriz de Correlagcdes dentro do Fator EACT RS.
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4.2.2 Regressio entre os itens da EACT - RS

Com a intencao de verificar se os itens da EACT.-.RS poderiam
explicar a existéncia dos conflitos no ambiente de trabalho, testou-se
a regressao linear multipla entre as varidveis independentes sobre a
dependente, conforme Modelo constante na Figura 32, a seguir.

Figura 32 - Modelo de regressdo EACT RS e “Existem conflitos no ambiente de
trabalho?”

Itens da EACT RS

(variadveis |:> trabalho”

independentes/
previsoras/explicativas)

—_———

(varidvel dependente/de saida/resultado)

Item “Existem conflitos no ambiente de

— o e—— o —

Fonte: a autora, a partir das respostas recebidas.

Diante disso, foram inseridos no SPSS dez itens do Fator RS
(varidveis independentes/preditoras no Modelo) e rodou-se com o item
da EACT RS “Existem conflitos no ambiente de trabalho?” (variavel
dependente no Modelo). O resultado € que, na percepcao dos
respondentes, 56% dos conflitos existentes na unidade sdo explicados
pela situacdo critica ou grave do contexto de trabalho, na
perspectiva dos relacionamentos socioprofissionais, ou seja, o
contexto desfavoravel de trabalho estd gerando conflitos, conforme
Tabela 25.

Tabela 25 - Regressao linear entre os itens do Fator EACT RS e “Existem conflitos no
ambiente de trabalho?".

*

Resumo do modelo Regresséo Linear entre ""Existem conflitos no ambiente de trabalho ** e Preditores (a)
o R Erro — Estatisticas de mudanga
Modelo R uadrado Quadraco | pacrao da l:zle F’:Ga Mudanc¢a F dfl df2 Sig.
“ ajustado | estimativa udanca Mudanca F
quadrado
1,753 0,566 0,558 0,637 0,566 66,902 10 512 0,000

a. Preditores: (Constante), Existem disputas profissionais no local de trabalho; As tarefas ndo estdo claramente definidas; A
autonomia é limitada ou inexistente; As informacfes de que preciso para executar minhas tarefas sdo de dificil acesso; A
distribuicdo das tarefas é injusta ou desequilibrada/desbalanceada dentro da equipe; Falta apoio da chefia para 0 meu
desenvolvimento profissional; A comunicacdo entre os servidores ou colaboradores é insatisfatoria; Os servidores e
colaboradores sdo excluidos das decisdes; Existe individualismo no ambiente de trabalho; Existem dificuldades na comunicagéo

chefia-subordinado.

Fonte: A autora, a partir dos dados da pesquisa.




Conforme pode ser observado na Tabela 25, alinea “a”, foi excluido
dos fatores preditores das Relacdes Socioprofissionais o item “Existem
conflitos no ambiente de trabalho?”, para nao gerar duplicidade na
hora de rodar a regressao.

4.2.3 Regressiao entre Organizacdo e Condigcdes de
Trabalho e o item “Existem conflitos no ambiente de
trabalho?”

Com o objetivo de verificar se a Organizacao e as Condi¢cdes de
trabalho (dimensdes da EACT) também se relacionavam com a
existéncia de conflitos no ambiente de trabalho, rodou-se a regressao
linear entre essas variaveis, com base no Modelo constante da Figura
33, a seguir.

Figura 33 - Modelo de regressdo OT, CT e “Existem conflitos no ambiente de

trabalho?”
( Itens da EACT OT (variaveis Item da EACT RS - “Existem conflitos no
independentes/ |:> ambiente de trabalho?”
I previsoras/explicativas) (variavel dependente/de saida/resultado)
I Itens da EACT CT (variaveis Item da EACT RS — “Existem conflitos no
independentes/ |:> ambiente de trabalho?
I previsoras/explicativas) (varidvel dependente/de saida/resultado)

Fonte: a autora, a partir das respostas a pesquisa.

A Tabela 26, a seguir, mostra que cerca de 10% do conflito
existente na unidade é explicado pela Organizacao critica ou grave do
Trabalho, com excessos de trabalho e de controle, pressao temporal e
pouca gente para realizar as atividades.




Tabela 26 - Regressado linear entre os itens do Fator EACT OT e “Existem conflitos no
ambiente de trabalho?".

Resumo do modelo Regresséo Linear

R Estatisticas de mudanca
quadra
do Erro Mudanca Sig.
Model R ajustad | padrao da deR Mudan Mudang
o R |quadrado Q estimativa |quadrado| c¢aF |dfl| df2 aF
1 3322 0,110 0,095 0,912 0,110 7,070 | 9 | 513 | 0,000

a) Preditores: (Constante); Existe divisao (separacao de fungdes) entre quem planeja e
gquem executa; O ritmo de trabalho é acelerado; Os resultados esperados estao fora da
realidade; Existe monitoramento e avaliacao do desempenho; O ndmero de pessoas é
insuficiente para realizar as tarefas; As normas para execugao das tarefas sao rigidas; A
cobranca por resultados é presente; Falta tempo para realizar pausa de descanso no
trabalho; As tarefas sdao cumpridas com pressao temporal.

Fonte: a autora, com dados da pesquisa.

A Tabela 27, a seguir, mostra que 12% dos conflitos existentes na
unidade sao explicados por Condicoes de Trabalho criticas, como
mobiliario inadequado, instrumentos e equipamentos insuficientes e
ambiente desconfortavel.

Tabela 27 - Regressao linear entre os itens do Fator EACT CT e “Existem conflitos no
ambiente de trabalho?”

Resumo do modelo Regresséo Linear

Estatisticas de mudanca
R R Erro
Modelo R quadrado | padrao da | Mudanca Sig.
guadrado| . . . d R | Mud Mud
ajustado |estimativa | 9€ uganca udancga
quadrado | F dfl |df2 |F
1 ,368%| 0,135 0,118 0,900 0,135 8,013 10 |512 | 0,000

a. Preditores: (Constante); O material de consumo é insuficiente; Existe barulho no
ambiente de trabalho; O mobiliario existente no local de trabalho é inadequado; As
condi¢Oes de trabalho oferecem riscos a seguranca fisica das pessoas; Os instrumentos de
trabalho sao insuficientes para realizar as tarefas; O ambiente fisico é desconfortavel; Os
equipamentos necessarios para realizacao das tarefas sao precarios; O local de trabalho é
inadequado para realizagao das tarefas; As condi¢cdes de trabalho sao precarias; O espaco
fisico para realizar o trabalho é inadequado.

Fonte: a autora, a partir dos dados da pesquisa.




4.2.4 Relacoes entre Bem-estar no Trabalho e o item
“Existem conflitos no ambiente de trabalho”

Além dos fatores de contexto, importa também testar as relacdes
entre Bem-Estar no Trabalho e a existéncia de conflitos da unidade
organizacional, conforme representado no Modelo constante da Figura
34, a seguir apresentado.

Figura 34 - Modelo de regressao entre IBET e “Existem conflitos no ambiente de
trabalho?”

N\

Itens do IBET Item da EACT RS - “Existem conflitos no

ambiente de trabalho”
(variaveis independentes/ :>

previsoras/explicativas) (varidvel dependente/de saida/resultado)

(
|
|
|‘

—— o E—— o —

\.—.—.—.—-—.—.—.—.—.—.—-—.—f‘

Fonte: a autora, a partir dos dados da pesquisa.

Observa-se que cerca de 20% dos conflitos existentes no
ambiente de trabalho sao explicados pela satisfaciao e pelo
comprometimento moderados com o ICMBio, percebidos pelos
respondentes, conforme se verifica na Tabela 28.

Cabe oregistro de que, apesar de a média encontrada para o fator
“Envolvimento com o Trabalho” ter sido ruim e pior que a média do
fator “Compromisso e Satisfagao”, somado ao fato da identificacao da
correlacao significativa entre ECI e “Envolvimento com o trabalho”, nao
se descobriu forte regressao entre essas duas variaveis, o que seria o
mais provavel de se imaginar. Infere-se, pois, que o0 pouco
envolvimento do servidor/colaborador com o trabalho esta gerando
reflexos em seu bem-estar, no entanto, estd gerando poucos conflitos
interpessoais (5%) dentro da equipe de trabalho, conforme se vé na
Tabela 28, a seguir.

Tabela 28 - Regressao linear entre os itens dos Fatores IBET - Compromisso e
Satisfacao e Envolvimento com Trabalho e o item “Existem conflitos no ambiente de
trabalho?”, separadamente.

Resumo do modelo de regressao linear

Erro Estatisticas de mudanca
R quadrado x
Modelo. R [R quadrado s dadrao da | M udanca de|Mudanca a1 | aro Sig.
>stimativa | R quadrado F Mudanca F
1 ,436% 0,190 0,176 0,870 0,190 13,384 9| 513 0,000

a. Preditores: (Constante), Estou satisfeito com
trabalho; Estou satisfeito com o entendimento e
interesse que minhas tarefas despertam em mim; essado na instituicdo onde trabalho; Estou
satisfeito com as oportunidades de progredir na carre sta instituicdo; Estou orgulhoso da instituicdo
onde trabalho: Estou contente com a instituicio onde trabalho: Estou animado com a instituicio onde

ario comparado com 0s meus esforgos no
eu chefe; Estou satisfeito com o grau de




Estatisticas de mudanca
R R quadrado Erro
M odelo R . padréo da M udanca de|[ Mudanca Sig.
uadrado/| ajustado S
q / estimativa | R quadrado F dfl | df2 Mudanca F
1 243 0,059|| 0.052) 0,933 0,059 8,133 4] 518 0,000

a. Preditores: (Constante), Eu como, vivo e respiro o meu trabalho; As horas que passo trabalhando séo as

melhores horas do meu dia; As coisas mais importantes que acontecem em minha vida envolvem meu

trabalho As maiores satisfagdes de minha vida vém do meu trabalho. (Envolvimento com o Trabalho)
Fonte: A autora, a partir dos dados da pesquisa.

4.2.5 Relacoes entre as duas dimensoes da ECI e o item
“Existem conflitos no ambiente de trabalho?”

Posteriormente, entendeu-se necessario confrontar as variaveis
estudadas nesta pesquisa que possuem O mesmo objetivo, ou seja,
avaliar conflitos. Assim, testou-se a relacdo entre as variaveis da escala
ECI nas duas dimensodes e o item “Existem conflitos em seu ambiente
de trabalho?’ da EACT RS.

Dessa forma, foram inseridos dados no SPSS e observou-se que
ha correlacao significativa e forte entre essas variaveis, p = 0,543 e p =
0,731, confirmando que o item “Existem conflitos no ambiente de
trabalho?” e as duas dimensodes da ECI estao alinhadas e fortemente
relacionadas, conforme se observa na Tabela 29, a seguir.

Tabela 29 - Correlagbes bivariadas entre as variaveis ECl (duas dimensdes) e o item
“Existem conflitos no ambiente e trabalho” do Fator RS do Contexto de Trabalho.

Correlagdes Bivariadas

ECI_Tarefas |Existem conflitos no ambiente de trabalho

Correlagdo de Pearson 1 543"

ECI_Tarefas Sig. (2 extremidades) 0,000

N 523 523

. . . Correlacio de Pearson 543" 1
Existem conflitos no ambiente de Sia. (2 idad ’O 000

trabalho ig. (2 extremidades) ,
N 523 523

**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Correlagdes Bivariadas

Existem conflitos no ambiente de trabalho| ECI_Relacionamento
. . . Correlagéo de Pearson 1 7317
Existem conflitos no ambiente de Sig. (2 extremidades) 0‘66(
trabalho & !
N 523 523
Correlagéo de Pearson 731" 1
ECI_Relacionamento Sig. (2 extremidades) 0,000
N 523 523

**, A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

y N




Fonte: a autora, extraido do SPSS.

Ciente de que foi confirmada a existéncia de conflitos no
ambiente de trabalho por meio dos dados obtidos com o item do
contexto de trabalho, “Existem conflitos no ambiente de trabalho?” e
que esse possui significativa relacao com as dimensdes da ECI, o
proximo passo foi verificar como se relacionavam as variaveis EACT e
IBET diante da ECI, dados esses que permitirao categorizar e
caracterizar as dimensdes e percepcdes acerca dos conflitos da
unidade.

4.2.6 Correlacao e Regressao das variaveis EACT, IBET e
ECI

Testou-se, na sequéncia, a correlacao bivariada e a regressao
linear multipla entre os itens das escalas: EACT, IBET e ECI. Os
resultados obtidos foram acrescentados a Tabela 30 e demostram grau
de associacao significativo entre as dimensées do IBET e da EACT
com a ECI. Cabe destagque que o sinal negativo a frente dos valores do
IBET significa dizer que, quando o bem-estar no trabalho tende a
aumentar o conflito intragrupal, tende a diminuir, ou seja, guanto maior
0 bem-estar menor o indice de conflitos.

Outro ponto a ser evidenciado é o alto valor encontrado na
correlacao da EACT RS (p=0,646 e p=0,528) com as duas dimensées da
ECI, demonstrando forte inter-relacionamento linear entre as varidveis.
Por fim, lembrando que a EACT foi construida com bases em itens
negativos, a interpretacao dos resultados deve ser quanto mais critica
e grave a situacao mais conflitos sao notados.

Tabela 30 - Correlacdes dos trés fatores IBET, EACT e ECI.

'BET-C°me IBET_Envol |EACT_ |EACT_ |EACT.
P . . vcom Trb oT CT RS
Satisfacao
| a £23 oy
Correlagao 'l32 Z 52" 122" 270 646
. de Pearson
ECI_Relacioname .
nto Sig. (2
extremida | 0,000 0,000 0,005 |0,000 |0,000
des)




N 523 523 523|523 523
C | 3 * Hek ok
Orrelasac | Izo~ -181" 098 |,215" |,528
de Pearson
Sig. (2
ECI_Taref

—raretas extremida | 0,000 0,000 0,025 |0,000 |0,000
des)
N 523 523 523|523 |523

Fonte: a autora, extraido do SPSS.

** A correlacao é significativa no nivel 0,01 (nas duas extremidades +1 e -1).

* A correlacao é significativa no nivel 0,05 (nas duas extremidades +1 e -1).

Obs.: O item do fator RS da EACT “Existem conflitos no ambiente de trabalho”

foi excluido para rodar a correlacao com o objetivo de ndo gerar duplicidade na
analise.

Ressalta-se que, de todos os valores de p encontrados, o mais
pbaixo foi o da relacao EACT_OT e ECI_Tarefas (p = 0,98) sendo
considerada menos significativa que as demais. Mais adiante, sera
verificado se OT pode ser preditor de conflitos intragrupais na
dimensao Tarefas.

Para consolidar esses ultimos achados, traz-se a publicagao de De
Dreu e Weingart (2003), que resume quinze estudos sobre conflito e
satisfacao no trabalho em equipes de trabalho. Os resultados
comprovam uma correlacao forte e negativa entre conflito de
relacionamento e satisfacdo e uma moderada e negativa correlacao
entre conflito de tarefa e satisfacao. Esses dados significam que, quanto
mais satisfeito o servidor/colaborador se encontra, menor é o indice de
percepcao de conflito intragrupal.

Primeiramente, desenhou-se o Modelo, constante na Figura 35 e,
Nna sequéncia, rodou-se a regressao entre cada um dos fatores do IBET
e da EACT em relacao ao ECI e obteve-se o coeficiente de determinacao
R? de cada um deles, conforme Tabela 31 e Tabela 32, com o intuito de
conhecer a quantidade de alteracao em uma variavel que é explicada
pela outra.

Figura 35 - Modelo de regressao IBET, EACT e ECI.

Itens do IBET (variaveis \
independentes/

previsoras/explicativas)
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Fonte: a autora, a partir de dados da pesquisa.

Partindo do Modelo proposto e tomando-se como base os dados
obtidos e registrados na Tabela 31, destacam-se os valores de R? para as
relacdes do conflito de relacionamento com Relacdo Socioprofissional
(0,416); com Condi¢cdes de Trabalho (0,071) e com Compromisso e
Satisfacao (0,104). Cabe destaque que o item “Existem conflitos no
ambiente de trabalho?” da EACT_RS foi retirado na hora de rodar a
regressao com a ECI.

Tabela 31 - Regressdes entre IBET, EACT e ECI_Relacionamento.

| ECI_Relacionamento |
Resumo do modelo

Estatisticas de mudanga
R R Ero Mudanca Sig
Modelo R quadrado qlfadrado pat_irao.da deR Mudanca dfl | df2 | Mudanca
ajustado | estimativa F
quadrado F
¢l ,646% 0,417 0,416 0,454 0417 372,753 1| 521 0,000
a. Preditores: (Constante), EACT_RS
Resumo do modelo
o R Ero Mudanca Estatisticas de mudanca S
Modelo R a M '
odelo quadrado qL_ladrado paQrao_da deR udanga dfl | df2 | Mudanga
ajustado | estimativa F
guadrado F
¢ ,270° 0,073 0,071 0,573 0,073 41,010 1] 521 0,000
a. Preditores: (Constante), EACT_CT
Resumo do modelo
o R Ero Mudanca Estatisticas de mudanca g
Modelo R quadrado qL_Jadrado pac_irao_da deR Mudanca dfL | df2 | Mudanca
ajustado | estimativa F
guadrado F
1 1228 0,015 0,013 0,590 0,015 7,831 1| 521 0,005
a. Preditores: (Constante), EACT_OT
Resumo do modelo
o R Ero Mudanca Estatisticas de mudanga g
Modelo) R quadrado ql_Jadrado paQrao_da deR Mudanca dfl | df2 | Mudanga
ajustado | estimativa F
quadrado F
1 1522 0,023 0,021 0,588 0,023 12,334 1| 521 0,000
a. Preditores: (Constante), IBET_Envolv com Trb
Resumo do modelo
o R Ero Mudanca Estatisticas de mudanga =
Modelo R a M '
odelo quadrado qlfadrado pat.irao.da deR udanga dfl | df2 | Mudanga
ajustado | estimativa F
guadrado F
1 ,324° 0,105 0,104 0,562 0,105 61,277 1] 521 0,000

a. Preditores: (Constante), IBET_Comp e Satis
Fonte: a autora, extraido do SPSS.




Mais especificamente, algumas inferéncias podem ser realizadas
acerca da relacao do conflito intragrupal de relacionamento com as
demais variaveis estudadas:

- 42% dos Conflitos de Relacionamento sao explicados pela
predominante situacdo critica das Relacbées socioprofissionais no
contexto de trabalho do ICMBIo;

- 10% dos Conflitos de Relacionamento podem ser explicados
pelo mediano compromisso e satisfacao com o trabalho no ICMBIo;

- 7% dos Conflitos de Relacionamento sao explicados pelas
condicoes de trabalho desfavoraveis no ICMBiIo;

- As relacdes entre Organizacao do Trabalho, Envolvimento com
o Trabalho e Conflito de Relacionamento mostraram-se mais fracas, 1%
e 2%, respectivamente.

Infere-se, portanto, que o excesso de trabalho, de controle e
pressao, a pouca transparéncia no compartilhamento das informacdes,
O pouco quantitativo de pessoal para o desempenho das atividades e o
baixo indice de envolvimento com o trabalho no ICMBio mostraram-se
fracas preditoras de conflitos de relacionamento. Esse dado
surpreendeu, uma vez que Envolvimento com o Trabalho e
Organizacao do Trabalho foram percebidos como os piores fatores na
perspectiva dos respondentes.

Segundo os dados extraidos da Tabela 32 e de acordo com o
Modelo proposto, podem-se observar as relacdes preditoras de Conflito
de Tarefa, destacando-se Relacionamento Socioprofissional (0,278),
Compromisso e Satisfacao (0,095) e as Condicdes de Trabalho (0,045).




Tabela 32 - Regressbdes entre IBET, EACT e ECl_Tarefa.

| ECI Tarefa |
Resumo do modelo

Estatisticas de mudanca
R R Erro Mudanga Sig
Modelo R drado drdod Mud '
ocdelo quadrado quadrado | padrdo da deR udanca dfl | df2 | Mudanca
ajustado | estimativa F
quadrado F
1 5282 0,279 0,278 0,45838 0,279 201,823 1 521 0,000
a. Preditores: (Constante), EACT_RS
Resumo do modelo
. R Ero Mudanca Estatisticas de mudanca g
Modelo R drado drdo d Mud '
odelo quadrado quadrado | padrdo da deR udanca dfl | df2 | Mudanca
ajustado | estimativa F
quadrado F
1 2157 0,046 0,045 0,52725 0,046 25,339 1 521 0,000
a. Preditores: (Constante), EACT_CT
Resumo do modelo
. R Ero Mudanca Estatisticas de mudanca g
Modelo R drado drdod Mud '
ocdelo quadrado quadrado | padrdo da deR udanca dfl | df2 | Mudanca
ajustado | estimativa F
quadrado F
'l ,098% 0,010 0,008 0,53732 0,010 5,044 1 521 0,025
a. Preditores: (Constante), EACT_OT
Resumo do modelo
. R Ero Mudanca Estatisticas de mudanca g
Modelo R drado drdod Mud '
odelo quadrado quadrado | padrao da deR udanca dfl | df2 | Mudanca
ajustado | estimativa F
quadrado F
'l 1812 0,033 0,031 0,53098 0,033 17,690 1 521 0,000
a. Preditores: (Constante), IBET_Envolv com Trb
Resumo do modelo
. R Ero Mudanca Estatisticas de mudanca =
Modelo R uadrado | padréo da Mudanga '
quadrado Q padrao deR ¢ dfl | df2 | Mudanca
ajustado | estimativa F
quadrado F
'l 310% 0,096 0,095 0,51326 0,096 55,523 1 521 0,000

a. Preditores: (Constante), IBET_Comp e Satis
Fonte: a autora, extraido do SPSS.

Mais especificamente, algumas inferéncias podem ser realizadas
acerca da relacao do conflito intragrupal de tarefa com as demais
variaveis estudadas:

- Cerca de 30% dos Conflitos de Tarefa (28%) sao explicados pelas
relacoes socioprofissionais, com destaque para a desequilibrada
distribuicao de tarefas; a comunicacao entre os membros da equipe
com ruidos e a existéncia de individualismo e disputas profissionais.
Cabe destaque que o item “Existem conflitos no ambiente de
trabalho?" da EACT_RS foi retirado na hora de rodar a regressao com a
ECI,

- 10% dos Conflitos de Tarefa podem ser explicados por
sentimentos e afetos moderados dos servidores/colaboradores para
com o ICMBio e pelo grau de compromisso e satisfacdo medianos;

- 5% dos Conflitos de Tarefa podem ser explicados pela
insuficiente quantidade qualidade dos equipamentos e instrumentos




para se realizarem as tarefas; por condic6es precarias de trabalho e
por ambiente fisico e mobilidrio desconfortaveis.

- 3% dos Conflitos de Tarefa sdo explicados pelo baixo
envolvimento com o trabalho e pela percepcdo do
servidor/colaborador de que o trabalho que ele estd realizando no
ICMBIio nao esta Ihe provocando satisfacao;

- Asrelagdes entre Organizagdo do Trabalho e Conflito de Tarefa
mostraram-se as mais fracas, 1%. Assim, infere-se que, por vezes, o ritmo
acelerado de trabalho, o numero insuficiente de pessoal para realizar as
atividades e a pressao da chefia pelo cumprimento de metas e
desempenho nao tém gerado efeitos significativos no surgimento de
conflitos de tarefa.

Atitulo de informacao, os valores de “F" revelam que o modelo de
regressao encontrado se mostra estatisticamente significante e
adequado para descrever o fendbmeno e comprova a influéncia das
variaveis independentes (EACT e IBET) sobre as variaveis dependentes
(conflitos de relacionamento e de tarefas). Adicionalmente, os valores
de “Sig” (nivel de significancia) obtidos nos modelos sinalizam que sao
nulas as chances de que os resultados obtidos foram devidos a eventos
aleatdrios (Sig = 0,000). Para se obter um bom modelo de regressao, o
valor de “Sig” deve ser zero ou muito préoximo a zero, indicando que as
relacdes obtidas sao verdadeiras e nao aleatdrias. No caso do valor
obtido para EACT_OT (Sig = 0,005 e Sig = 0,025), as chances sao quase
nulas.

Testou-se, na sequéncia, o comportamento das trés variaveis
juntas, as quais apresentaram maior relacao com os conflitos de tarefa
e de relacionamento (EACT_RS, EACT_CT e IBET_Comp e Satis) e
resultaram que as trés variaveis juntas explicaram, conforme Tabela
33, 42% dos conflitos de relacionamento e cerca de 30% dos conflitos
de tarefa. Cabe destaque que o item “Existem conflitos no ambiente
de trabalho?”da EACT_RS foi retirado na hora de rodar a regressao com
a ECL.




Tabela 33 - Relacdo ente variavel dependente ECI e as trés variaveis independentes
mais representativas.

Varidvel dependente: ECI_Relacionamento

Resumo do modelo
. R Erro idanca Estatisticas de mudanca -
Model R drado 3 M '
odelo quadrado qga e pa(?rao.da deR udanga dfl df2 Mudanca
ajustado || estimativa F
quadrado F
F
1 650° 0,423 0,419 0,453 0,423| 126,588 519 0,000
a. Preditores: (Constante), EACT_RS (sem conflitos), EACT_CT, IBET_Comp e Satisfagdo
Variavel dependente: ECI_Tarefas
Resumo do modelo
- R Erro idanca Estatisticas de mudanca -
Modelo R quadrado qgadrado pa(?rao.da deR Mudanga dfl af2 Mudanca
ajustado f| estimativa F
quadrado F
F
1 532 0,283 0,278 0,458 0,283 68,118 519 0,000

a. Preditores: (Constante), EACT_RS (sem conflitos), EACT_CT, IBET_Comp e Satisfacdo
FONTe a auUtora, extraldo do SF5S.

Por ultimo, juntaram-se as variaveis IBET Compromisso e
Satisfacdao e Envolvimento com o Trabalho, EACT OT, CT e RS (sem o
item “Existem conflitos no ambiente de trabalho?”) e testou-se a
regressao com as duas dimensdes dos Conflitos Intragrupais: de Tarefa
e de Relacionamento. Os dados obtidos estao representados na Tabela
34, a seguir.

Tabela 34 - Regressdo entre os dois fatores de IBET e os trés fatores EACT diante de
ECI.

Resumo do modelo Regresséo - ECI Relacionamento

Erro padrao

R quadrado

Estatisticas de mudanga

M odelo R quadrado K da "
ajustado o Mudanga de Sig.
estimativa | o quadrado Mudanca P dfl df2 Mudanga F
gl ,654% 0,428 0,422 0,451 0,428 77,358 5 517 0,000

a. Preditores: (Constante),

EACT_RS (sem conflitos), EACT_OT

Erro padrao

Resumo do modelo Regresséo - ECI Tarefa

Estatisticas de mudanca

, IBET_Envolv com Trb, EACT_CT, IBET_Comp e Satisf

R quadrado
M | R k .
odelo quadrado A y dat_ Mudanca de Mudanca F . i Sig.
estimativa | p quadrado Mudanga F
n 5382 0,290 0,283 0,457 0,290 42,193 5 517 0,000

a. Preditores: (Constante), EACT_RS (sem conflitos), EACT_OT, IBET_Envolv com Trb, EACT_CT, IBET_Comp e Satisf

Fonte: a autora, extraido do SPSS.

Analisando as informacdes geradas no SPSS e importadas para a
Tabela 34, percebe-se que o resultado de R? = 0,283 significa dizer que

cerca de 30% do conflito de tarefa é explicado pelos dois fatores
juntos (EACT e IBET). E o valor de R? = 0,422, significa que cerca de 40%




do conflito de relacionamento pode ser explicado pela juncao dos
componentes dos dois fatores EACT e IBET.

O bem-estar no trabalho e o contexto de trabalho apresentaram-
se com o preditores de conflito intragrupal de relacionamento e de
tarefa. Os focos de insatisfacdo, o pouco envolvimento, os raros
momentos de comprometimento com o trabalho, o contexto pouco
favoravel com condicdes precarias de trabalho e as relagcdes
socioprofissionais frequentemente caracterizadas por falhas na
comunicacgao, tarefas distribuidas desigualmente e com pouca
transparéncia explicaram, negativamente a presenca das duas
dimensodes de conflito.

Para fins didaticos, elaborou-se a planilha constante na Tabela 35,
que resume o comportamento das regressdes entre as varidveis
independentes (preditoras) e as variaveis dependentes.

Tabela 35. Percentual de explicagao da variavel preditora (independente) sobre a

dependente.

Variaveis independentes

Z:::::I:ntes Organiza¢ |Condicd | Relagdes sCoompromlz Envolvime
ao do|es de | Socioprofission Satisfacio nto com o
Trabalho |Trabalho |ais Trabalho

no Trabalho

“Existem conflitos

no ambiente de|10% 12% 56% 18% 5%

trabalho?”

ECI_Relacioname 1% 79 42% 10% 50

nto

ECI_Tarefa 1% 5% 28% 10% 3%

O cruzamento entre os fatores mostra o quanto que a variavel independente é
preditora da varidvel dependente, em outras palavras, o quanto da variavel
dependente é explicado pela variavel independente.

Fonte: a autora, a partir dos dados da pesquisa.

Esses achados corroboram aqueles encontrados em outras
pesquisas similares. Distingue-se o estudo de MARTINS et al. (2000), o
qual vai ao encontro dos achados desta pesquisa no sentido de que
identificou que a sobrecarga de trabalho, o relacionamento, a
comunicagao e as caracteristicas da Instituicao configuram-se agentes
estressores organizacionais em enfermeiras, gerando consequéncias
danosas a qualidade de vida delas.




Acrescente-se que a melhoria no planejamento do trabalho, o
aspecto de humanizag¢ao, a adequacao dos trabalhadores as funcdes
gue desempenham, a melhoria na comunicac¢ao e a capacitacao foram
sugestdes que surgiram com o estudo para minimizar a situacao de
mal-estar detectada.

A pesquisa de Guimaraes (2007) mostrou a correlagao
significativa e forte entre conflito de relacionamento e de tarefa e que
o conflto de relacionamento explica negativamente o0s
comprometimentos organizacionais afetivos. Outro dado encontrado
na pesquisa foi que o tipo de conflito mais presente foi o “de tarefa”,
corroborando os achados do presente estudo.

Salienta-se que os estudos encontrados tendem a analisar os
efeitos dos conflitos na qualidade de vida, na satisfacao dos
trabalhadores, no comprometimento organizacional, nas bases de
poder do gestor ou no bem-estar no trabalho. Poucas pesquisas, no
entanto, foram encontradas na perspectiva inversa, compreender quais
os fatores organizacionais que potencializam o surgimento de conflitos
de relacionamento e de tarefas. Dai o carater inovador desta pesquisa.

Coube, na sequéncia, avaliar como os gestores avaliam os
conflitos em sua unidade organizacional, confrontando com os
resultados obtidos pelos servidores/colaboradores. A proxima Secéo
mostra os resultados do Questionario de gestao de conflitos aplicados
aos chefes do ICMBIo.

4.3 Resultados do Questionario de Gestido de Conflitos
no ICMBio - Chefias

Os dados mostram que 70% dos chefes respondentes ja
presenciaram conflitos em sua unidade organizacional e cerca de
50% sao ou ja foram parte integrante deste conflito, como pode ser
visto na Tabela 36, a seguir.

Tabela 36 - Conflitos na unidade organizacional.

Respostas
Perguntas - -
Vocé, como chefe, ja presenciou ou presencia situagdes de
conflitos entre os servidores ou colaboradores em sua 30% 70%
Vocé, como chefe, ja foi ou é parte integrante de alguma
situagdo de conflito em sua unidade organizacional? 51% 49%

Fonte: a autora, com base em dados da pesquisa.




Na visdo de 60% das chefias, a dimensao do conflito mais
comum na unidade organizacional é o conflito de tarefa, conforme
exposto na Tabela 37, a seguir. Os dados obtidos reforcam os resultados
observados no questionario aplicado aos servidores e colaboradores
com relacao, principalmente, a parte relacionada a Escala de Avaliagcao
de Contexto de Trabalho, que apresentaram situacao critica ou grave e
que se relacionam a organizacao, execug¢ao das tarefas e
relacionamentos socioprofissionais.

Tabela 37 - Dimensdo do conflito.

Qual a dimensao de conflito interpessoal mais comum na sua unidade
organizacional?

Percentual

Frequéncia
de respostas 9

Opcdes de respostas

De relacionamento ou afetivo (gerados a partir de

desacordos nas relagdes interpessoais baseados em

animosidades entre membros da equipe, incluindo
incompatibilidades de personalidade e disputas pessoais).

40% 39

De tarefas (gerados a partir de desacordos sobre o
trabalho, algum projeto, tarefas ou a forma de executa-los;
incluindo diferengas de opinido sobre determinado
assunto de interesse ou a respeito de certa decisao).

60% 58

Total 97

Fonte: a autora, com base nas respostas recebidas.

Objetivando aferir o nivel de intensidade do estilo de gestao
integrador das chefias, utilizou-se a estatistica descritiva (média e
desvio padrao) de todos os itens, conforme se pode observar na Tabela
38, a seguir. Depreende-se dos dados obtidos que os respondentes
percebem que o estilo integrador/colaborativo da gestdo de conflitos
esta bastante presente, promovendo cooperagao com os subordinados
para o desempenho das tarefas, na tentativa de se obter uma solugao
“ganha-ganha” para o conflito e a tentativa de satisfazer os interesses
de ambas as partes.

Todas as médias foram superiores a 4, demonstrando que os
chefes “concordam” ou “concordam fortemente” com os itens
apresentados a eles no instrumento de pesquisa. A média atingida
entre os sete itens foi 4,4 e o desvio padrao foi de 0,8. Tendo em vista




gue o parametro de analise é a escala de 1 a 5, considera-se o valor
encontrado como sendo elevado, chegando proximo ao maximo.

O estilo de gestdao de conflitos integrador, segundo Rahim e
Bonoma (1979, apud CUNHA: LEITAO, 2016, p. 32), é resultado da
influéncia simultanea da alta motivagdao para alcancar os proprios
objetivos e satisfazer sua preocupacgao e a alta motivagao para alcancgar
0s objetivos e satisfazer a preocupacao do outro.

Para Rahim (2002), “[...] o uso desse estilo (integrador) envolve
abertura, troca de informacgdes, busca de alternativas e exame das
diferencas para chegar a uma solucao eficaz e aceitavel para ambas as
partes.”. O autor complementa que o estilo integrador se mostra
adequado para tratar questdes estratégicas de uma organiza¢ao, como
politicas, objetivos estratégicos e planejamento a longo prazo.

Tabela 38 - Médias e desvios padrao dos itens referentes ao estilo integrador de
gestao de conflitos.

. Desvio
Média

Padrao

Diante de uma situagao de discordancia de opinides, tento integrar
minhas ideias com as do meu subordinado para chegarmos a uma 4.4 0,6
solugdo aceitavel por ambos.

Colaboro com meu subordinado na realizagdo das tarefas. 4.4 0,5
Evito disputa com meus subordinados. 4.4 0,7
Procuro analisar solugdes para problemas juntamente com meu(s)
. 4,4 0,5
subordinado(s).
Realizo reunides peridédicas com a equipe de trabalho para monitorar 40 09
as atividades e acordar metas. ' '
Procuro praticar a empatia (colocar-se no lugar do outro; entender as 45 06
situagdes na perspectiva do outro) na minha unidade organizacional. ' '
Mantenho uma comunicagao franca, uma escuta ativa e falo de forma 4 05
gue meu(s) subordinado(s) me compreenda(m). ' '
N valido 97

Fonte: a autora, a partir dos dados recolhidos.

Analisando-se as questdes descritivas do questionario obteve-se
que 60% (frequéncia = 58) dos chefes nao encontram dificuldade em
atuar na gestao de conflitos em sua unidade organizacional. Esse valor




revalida os dados obtidos com o estilo de gestao de conflitos,
entendendo que parte das chefias respondentes tem logrado éxito na
gestao de conflitos, utilizando seu conhecimento, sua experiéncia e,em
especial, seu estilo integrador para atuar no tratamento dos conflitos.

Os demais 40% (frequéncia = 39) declararam apresentar
inabilidade em atuar na gestdao de conflitos e mais de 70% desses
(F=29) sugeriram a capacitacao como alternativa de enfrentamento ao
problema. Os temas de capacitacao mais citados foram: gestao de
conflitos; gestdao de pessoas; PGR (Programa de Gestao para
Resultados); liderancga; ética e comunicagao. Um gestor sugeriu, ainda,
que além da capacitagcao o Instituto deveria investir emm mentoria
voltada para os chefes, um acompanhamento constante por parte de
uma pessoa ou grupo especifico e qualificado para auxiliar nas
guestdes de gestao das equipes de trabalho e conflitos.

Surgiram também recomendacodes, por parte de dez chefes que
sentem dificuldade em atuar com conflitos, para que o Orgdo
disponibilize atendimento especializado em gestao das emocdes e
atendimento psicoldgico por profissional devidamente habilitado para
os servidores/colaboradores. Sugeriram ainda que a atuacdo do
Mediare seja ampliada e que as equipes de trabalho possuam mais
servidores/colaboradores. Por fim, solicitaram que haja maior
participacao e apoio das instancias superiores, Geréncias Regionais, por
exemplo, junto as unidades descentralizadas.

As proximas duas questdes relacionavam-se ao modo de agir do
chefe perante uma situacao conflituosa em sua unidade, quando ele é
mero observador e externo ao conflito e quando ele é parte do conflito.
Os dados obtidos a partir das respostas a questao quando ele é externo
ao conflito, revelam que 53 dos chefes (55% da amostra) apostam no
dialogo para tentar gerir o conflito entre os membros de sua equipe.

Esses dados também reforcam os valores altos do estilo
integrador, encontrados nos resultados. Apontam-se outras atitudes
qgue apareceram nas respostas dos chefes: “Mediacao; Resolucao;
Entendimento do contexto; Gerenciamento do conflito; Solucao do
conflito; Acompanhamento, apenas; Tentativa de ser empatico,
colocando-se na posicao do outro; Atribuicao a cada um dos envolvidos
e membros a tarefa de solucionar o problema; e Ajuda a estabelecer um
caminho, junto com as pessoas em lide.”.

Com relagao as respostas referentes a acao do chefe quando ele
é parte do conflito, os dados obtidos nao sao muito diferentes, cerca de




40% apontaram que o “dialogo” ¢ a principal ferramenta empregada
e a "busca por um encaminhamento que seja benéfico a ambas as
partes” apareceu com 13%.

Destaca-se que algumas chefias manifestaram a opiniao de que
“l...] decidem a questao, abrindo espaco para opinides diversas, mas
sem deixar de exercer o papel de lideranca que Ihe foi imputado.” e
outros admitiram que “[..] quando erraram, acabaram mudando sua
opinidao e o conflito encerrou.”, foi solucionado.

A questao seguinte procurou levantar junto as chefias que tipo de
apoio o ICMBIio poderia oferecer para auxiliar na gestao de conflitos
intragrupais na unidade organizacional. As respostas foram compiladas
e estao representadas na Figura 36.

Figura 36 - Sugestdes das chefias quanto ao possivel apoio do ICMBio.
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Fonte: a autora, a partir de dados obtidos das respostas.

Ao serem questionados quanto as relacdes interpessoais
conflituosas entre os membros da equipe, se provocavam impacto
negativo nos resultados da unidade, afetando por exemplo, a
frequéncia, o comprometimento, a saude, e por conseguinte, gerando
aumento nas licencas e afastamentos para tratamento da saude do
servidor/colaborador, 37 chefes (38% da amostra), responderam que
“sim” e 69 dos chefes (62% da amostra) reportaram que os conflitos nao
estao afetando nos resultados da unidade, segundo a percepc¢ao deles.




Esse achado merece analise posterior mais aprofundada visto
detectar-se um quantitativo significativo de afastamentos para
tratamento da propria saude do servidor, conforme registrou-se na
introducao do presente trabalho, somado ao fato de a literatura
demonstrar relacao entre trabalho e doenca (fisica e mental) em
diversos artigos.

Nessa direcao, Santi, Barbieri e Cheade (2017, p. 79) publicaram
uma revisao da literatura sobre o absenteismo no servico publico
brasileiro e uma das conclusdes encontradas foi que “[..] os artigos
encontrados alertam para ocorréncia de TCM e DOM como causas do
absenteismo-doenca em servidores publicos, o que reflete a sua
vulnerabilidade a tais agravos.”.

Dentre os diversos artigos pesquisados pelas autoras para essa
revisao bibliografica, destaca-se um estudo realizado entre servidores
publicos de Tocantins que indica o trabalho como um fator estressante
e a presenca de pessoas que atrapalham o ambiente, sendo preditores
da Sindrome de Burnout.

Sugere-se, pois, realizar estudos posteriores com o objetivo de
compreender os motivos que levaram ao grande numero de
afastamentos para tratamento da proépria saude do servidor nos anos
de 2010, 2011 e 2012, em comparacao aos indices mais baixos nos anos
de 2014, 2016 e 2020.

Por fim, as ultimas questdes referiam-se ao Mediare. O objetivo
era levantar como estava o conhecimento do Mediare pelos chefes e a
participacao nas acdes. Os dados apurados mostraram que 96% dos
respondentes conhecem o Nucleo e, desse total, 57% (frequéncia = 53)
nao participaram de nenhuma acdo, sendo a totalidade das
justificativas a “falta de tempo, aliada a muita demanda de trabalho
na unidade” e 43% (frequéncia = 40) participaram de, pelo menos, uma
acao executada pelos membros do Nucleo, dentre curso, palestra,
acesso a videos ou evento on-line.

Cabem aqui dois destaques: o primeiro € que a divulgacao do
Mediare e de suas acdes esta sendo bastante efetiva; e o segundo € que,
na visao dos chefes, a participagao nas acdes e eventos de capacitacao
conduzidos pelo Mediare sao fundamentais, porém ensejam maior
apoio e facilitacao das chefias superioras e da Diregcao do ICMBIo.

Elaborou-se o Quadro 2, a seguir, com a finalidade de destacar os
achados deste estudo.




Quadro 2 - Achados do estudo.

Achados do estudo

'lO

Grau mediano de Compromisso e Satisfacao e Grau de Envolvimento com o
Trabalho baixo.

20

O Indice Geral de BET obtido foi de 3,0 e desvio padrao de 1,0, indicando de
baixo a moderado bem-estar no trabalho.

30

Os resultados dos itens de OT, CT e RS encontram-se, em grande parte, na
faixa de critico, sendo o fator Organizacao do Trabalho o de pior avaliacao,
encontrando-se uma parte significativa na faixa de grave.

40°

56% dos respondentes acreditam existir conflitos no ambiente de trabalho,
as vezes, frequentemente ou sempre e 44% dos respondentes percebem
gue os conflitos existem raramente ou nunca.

50

Os valores encontrados para as duas dimensodes de conflitos intragrupais
mostram baixos niveis de conflitos percebidos pelos respondentes.

60

A dimensao Conflito de Tarefa é percebida com um pouco mais de
frequéncia que o Conflito de Relacionamento.

Todos os itens do fator Relagdes Socioprofissionais apresentaram
correlacionamento altamente significativo e forte com o item “Existem
conflitos no ambiente de trabalho”, todos da EACT.

80

Na percepcao dos respondentes, 56% dos conflitos existentes na unidade
sdo explicados pela situacao critica ou grave das relacdes socioprofissionais.

90

10% dos conflitos existentes na unidade sao explicados pela Organizagao
critica ou grave do Trabalho, com excessos de trabalho e de controle,
pressao temporal e pouca gente para realizar as atividades.

10°

12% dos conflitos existentes na unidade sdo explicados pelas Condi¢cdes de
Trabalho criticas, como mobiliario inadequado, instrumentos e
equipamentos insuficientes e ambiente desconfortavel.

11°

Cerca de 20% dos conflitos existentes no Ambiente de Trabalho sao
explicados pelo moderado bem-estar percebido pelos respondentes, em
especial, por moderada satisfagao e comprometimento com o ICMBIo.

12°

O pouco Envolvimento do servidor/colaborador com o Trabalho estd
gerando reflexos em seu bem-estar, no entanto esta gerando poucos
conflitos interpessoais (5%) dentro da equipe de trabalho.

13°

O item “Existem conflitos no ambiente de trabalho?" (EACT_RS) e as duas
dimensdes da ECI estdo alinhadas e fortemente relacionadas.

14°

O grau de associagao entre as dimensdes do IBET e da EACT com a ECI é
significante.

15°

O alto valor encontrado na correlagcao da EACT RS (p=0,646 e p=0,528) com as
duas dimensdes da ECI, demonstra forte inter-relacionamento linear entre
as variaveis.

16°

42% dos Conflitos de Relacionamento sdo explicados pela predominante
situagao critica do relacionamento socioprofissional no contexto de trabalho
do ICMBio.

17°

10% dos Conflitos de Relacionamento podem ser explicados por mediano
compromisso e satisfagao com o trabalho no ICMBio.




18°

7% dos Conflitos de Relacionamento sao explicados pelas condi¢cdes de
trabalho desfavoraveis no ICMBIo.

19°

A Organizagao do Trabalho e o Envolvimento com o Trabalho mostraram-se
fracos preditores de Conflito de Relacionamento, 1% e 2%, respectivamente.

20°

Cerca de 30% dos Conflitos de Tarefa sao explicados pelas relagdes
socioprofissionais, com destaque para a desequilibrada distribuicao de
tarefas; a comunicagao entre os membros da equipe com ruidos e a
existéncia de individualismo e disputas profissionais.

21°

10% dos Conflitos de Tarefa podem ser explicados por sentimentos e afetos
moderados dos servidores/colaboradores para com o ICMBio e o grau de
Compromisso mediano.

22°

5% dos Conflitos de Tarefa podem ser explicados pela insuficiente
quantidade/qualidade dos equipamentos e instrumentos para a realizacdo
de tarefas; pelas Condicdes precarias de Trabalho e pelo ambiente fisico e
mobilidrio desconfortaveis.

23°

3% dos Conflitos de Tarefa sao explicados pelo baixo Envolvimento com o
trabalho e a percepcao do servidor/colaborador de que o trabalho que ele
esta realizando no ICMBio nao Ihe da satisfagao.

24°

As relagdes entre Organizacao do Trabalho e Conflito de Tarefa mostraram-
se as mais fracas, 1%.

25°

As trés varidveis que apresentaram maior poder preditivo de conflitos
(EACT_RS, EACT_CT e IBET_Comp e Satisf) juntas, explicaram 42% dos
conflitos de relacionamento e cerca de 30% dos conflitos de tarefa.

26°

Juntando todos os componentes das varidveis IBET e EACT resultam que
cerca de 30% dos conflitos de tarefa e cerca de 40% dos conflitos de
relacionamento podem ser explicados por eles.

27°

70% dos chefes respondentes ja presenciaram conflitos em sua unidade
organizacional e cerca de 50% sao, ou foram parte integrante desse conflito.

28°

60% das chefias percebem que a dimensdo do conflito mais comum na
unidade organizacional é o conflito de tarefa.

29°

A média atingida entre os sete itens referentes ao estilo de gestdo de
conflitos foi 4,4 e o desvio padrao foi de 0,8, demonstrando que o estilo
integrador de gestdo de conflitos esta bastante presente entre as chefias
respondentes.

30°

40% dos chefes declararam apresentar inabilidade em atuar na gestao de
conflitos, sendo que mais de 70% desses sugeriram a capacitagdo como
alternativa de enfrentamento ao problema.

31°

55% da amostra de chefias apostam no didlogo para tentar gerir o conflito
entre os membros de sua equipe.

32°

38% da amostra responderam que os conflitos estdo afetando os resultados
da unidade e 62% da amostra afirmaram que os conflitos ndo estao
afetando.

33°

96% dos respondentes dizem conhecer o Nucleo Mediare e, desse total, 57%

nao participaram de nenhuma agao, sendo a totalidade das justificativas dos

respondentes a “falta de tempo, aliado a intensa demanda de trabalho na
unidade”.

34°

Apoio que o ICMBIo pode oferecer aos chefes na gestdo de conflitos
intragrupais (Figura 39).




Fonte: a autora, com base nas respostas recebidas.

4.4 Relacdo entre os dados dos questiondrios de
Gestdo de Conflitos no ICMBio - Chefias e de Bem-Estar
no Trabalho, Contexto de Trabalho e Conflitos
Intragrupais no ICMBio

Quando se confrontam os dados dos dois questionarios, percebe-
se que existe certa similaridade entre as respostas dos
servidores/colaboradores e das chefias das unidades organizacionais, o
que reforca e da consisténcia aos achados desta pesquisa.

O razoavel bem-estar no trabalho, o contexto de trabalho critico
ou grave abrangendo falhas na comunicagao, moderada transparéncia
e iniquidade na distribuicao das atividades, excessos de controle,
pressao temporal e pouco quantitativo de profissionais para realizar as
atividades tém gerado conflitos no ambiente de trabalho. Na visao dos
chefes, os conflitos percebidos em suas unidades sao mais relacionados
aos desacordos sobre o trabalho ou quanto a forma de executa-los, o
que corrobora a percepcado de servidores/colaboradores a partir dos
dados obtidos com o questionario de bem-estar, contexto e conflitos.

No entanto as duas dimensdes nao apresentaram uma diferenca
mMuito expressiva entre elas, o que leva a inferir que as diferencas de
personalidade entre os membros da equipe de trabalho, as emocdes e
os afetos influem sobremaneira no relacionamento entre os
servidores/colaboradores, no contexto e bem-estar do trabalho, sendo,
portanto, potenciais geradores de conflitos.

Importante destacar que, neste estudo, foram tratadas as
percepcdes dos respondentes. Em virtude da dificuldade de se
demarcar a evidéncia cientifica no campo das ciéncias sociais, acredita-
se que os dados podem ter sofrido influéncia da desejabilidade social.

Na proxima secao, sera feito um exercicio de caracterizar os
conflitos existentes no ambito do ICMBIo a partir dos dados oriundos
dos dois instrumentos aplicados e embasados na literatura especifica.

4.5 Caracterizaciao dos Conflitos no ICMBio




A partir do modelo proposto neste estudo, conforme
representado na Figura 12, p. 68, procurou-se caracterizar os conflitos
presentes no ICMBIo, segundo percepcao dos respondentes.

Em nivel intragrupal, foram identificadas as duas dimensdes de
conflitos — de relacionamento e de tarefa — com uma tendéncia pouco
maior para esse ultimo e com intensidade baixa.

Relembrando o que foi tratado no Capitulo do Referencial
Tedrico, os conflitos de tarefa sdo aqueles gerados a partir de diferencas
na execucao das atividades; e o conflito de relacionamento € aquele
oriundo de divergéncias pessoais, de personalidade, e emocionais.

Para esta Secao, serao levadas em consideracao as respostas
obtidas no Questionario |, além das respostas abertas dos chefes no
Questionario Il. Nesse caso, cabe destacar que os dados mostram que
cerca de 70% dos chefes respondentes ja presenciaram conflitos em
sua unidade organizacional e 51% sao, ou foram, parte integrante deste
conflito. Esse € um valor significativo que merece atencao, pois a
presenca de conflitos disfuncionais do ambiente corporativo do ICMBIo
pode estar sendo prejudicial ao bem-estar e a qualidade de vida dos
servidores/colaboradores e importante fonte de estresse para o
individuo e para a equipe de trabalho.

Buscando referéncias teodricas, relembra-se que ha fatores
importantes que interferem, positivamente, nas consequéncias
danosas dos conflitos interpessoais Nno ambiente de trabalho. Nessa
linha, incluem-se os fatores de suporte da chefia e os estilos de gestao
de conflitos voltados para a integracao e mediacao de conflitos
(BENITEZ; MEDINA; MUNDUATE, 2011).

Observando-se os resultados obtidos, percebe-se com surpresa
gue 60% dos chefes reportaram ndo encontrar dificuldade em atuar na
gestao de conflitos em sua unidade organizacional e que o estilo
integrador e colaborativo de sua gestao esta bastante presente dentre
os respondentes (média = 4,4, em uma escalade1a5).

Ainda, conforme as respostas ao questionario, empatia,
colaboracao para o desenvolvimento das tarefas, realizagcao frequente
de reunides, escuta ativa, didlogo e comunicagcao clara sao
comportamentos comuns aos respondentes na gestao de conflitos em
suas equipes. Esse achado configura-se importante e uma premissa
para a gestao construtiva dos conflitos existentes que requer um
ambiente favoravel para reconhecer, confrontar e modificar as rotinas




organizacionais (procedimentos, politicas, praticas e acdes
institucionais) e instigar o processo de solucao dos problemas,
conforme Cunha e Leitdo (2016). Os demais respondentes, 40%,
declararam apresentar pouca ou nenhuma capacidade em atuar na
gestao de conflitos e sugeriram a¢des de capacitacao como a melhor
estratégia para adquirir conhecimentos e habilidades.

A questdo numero 9 do questionario Il (Gestdo de conflitos /
chefes) solicitava a chefia que descrevesse as principais situagdes de
conflitos observadas em sua unidade organizacional. Dessa forma,
procedeu-se a um agrupamento das respostas das chefias por
similaridade e elaborou-se uma sintese que pode ser observada na
Tabela 39.

Cabe destaque para dois itens com maior frequéncia nas
respostas: Diferencas de personalidade (F=43) e Divergéncias quanto
a estratégia/opiniGo na execucdo das tarefas (F=37). Esses dados
demonstram que grande parte dos conflitos havidos nas unidades
organizacionais do ICMBIo, segundo a percepc¢ao dos respondentes, é
oriunda ou de caracteristicas das pessoas, seus sentimentos, afetos e
crencas ou da maneira como cada um desempenha suas atribuicdes e
executa suas atividades laborais. Esse fato corrobora os dados obtidos
por meio da analise das respostas aos questionarios | e Il, que
elucidaram a existéncia de conflitos de relacionamento, associados
mais fortemente a diferencas de personalidade e de conflitos de tarefa,
relacionados mais estreitamente a discordancias quanto a forma de
executar as tarefas, com énfase para este ultimo.

Tabela 39 - Sintese das principais situacdes de conflitos observadas na unidade
organizacional.

Diferenca de personalidade. 43
Discordancias quanto a estratégia/opinido na execucao das atividades. | 37

Desrespeito a normas (hierarquia, confusao entre pubico e privado, | 13
direitos e deveres, competéncias etc.).

Desigualdade no tratamento entre os membros da equipe (em | 6
decorréncia do cargo e do vinculo ao ICMBio; afinidade; idade;
formacao/qualificacdo etc.).

Falta de comprometimento do servidor/colaborador. 5

Divergéncia conceitual sobre temas afetos ao ICMBio.




Falta ou insuficiéncia de conhecimento.

Presenca de ruidos na comunicagao (presencial ou virtual).

N| N N

Relacionamento amoroso entre membros da equipe.

j—

Desigualdade na distribuicao do trabalho.

Fonte: a autora, com base em dados das respostas.

Inserindo-se as palavras-chave das situagdes de conflitos na
perspectiva das chefias, em destaque na Tabela 39, em uma “nuvem de
palavras”, obtém-se o resultado constante na Figura 37, a seguir.

Figura 37 - Nuvem de palavras, elaborada a partir das palavras-chave da Tabela 39.
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Fonte: a autora.

Em resumo, é possivel retratar os conflitos presentes no ICMBIo,
a partir da visdo dos respondentes, como sendo: (1) de Relacionamento,
fundamentalmente oriundos de modos de pensar e sentir, dos valores
morais, das necessidades fisioldgicas, dos desejos psicoldgicos, da
manifestacao das emocdes e paixdes, e dos afetos confirmados pelo
dito de Spinoza (apud DANUCALOV, 2018, s/n) “[.] a razdo, na
esmagadora maioria das vezes, € somente uma serva de nossos afetos”
—em suma, da personalidade de cada um.

Observando-se a Tabela 39, referente ao item “Diferenca de
personalidade”; (2) de Tarefa, relaciona-se aos desentendimentos
guanto a formas de executar o trabalho, aos desacordos sobre algum
projeto, a divergéncia de opinides ou ao desacordo de decisdes
tomadas pela chefia.




Inclui-se nessa dimensao os itens encontrados nos relatos das
chefias no questionario, representado na Tabela 39, ou seja,
discordancias quanto a estratégia/opinido na execucdo das atividades;
falta de comprometimento do servidor/colaborador, divergéncia
conceitual sobre temas afetos ao ICMBIio; falta ou insuficiéncia de
conhecimento; presenca de ruidos na comunicacao (presencial ou
virtual); relacionamento amoroso entre membros da equipe;
desigualdade na distribuicdo do trabalho; desrespeito a normas
(hierarquia, confusao entre pubico e privado, direitos e deveres,
competéncias etc.) e desigualdade no tratamento entre os membros
da equipe (em decorréncia do cargo e do vinculo ao ICMBIo; afinidade;
idade; formacao/qualificacdo etc.).

Ao se relacionar a sintese das principais situacdes de conflitos
observadas na unidade organizacional (Tabela 39) com as duas
dimensdes de conflito intragrupal, obtém-se como resultado que a
maior parte dos conflitos presentes nas unidades organizacionais do
ICMBIio é o conflito de Tarefa (F=75), conforme Tabela 40, corroborando
0s achados da pesquisa.

Tabela 40. Conflitos nas unidades organizacionais do ICMBIio, na visao das chefias.

Dimensao do conflito Frequéncia total

De Tarefa 75
De Relacionamento 43
Fonte: a autora.

A partir dos dados obtidos nas respostas aos itens “Existem
conflitos no ambiente de trabalho?” (EACT-RS) e “Vocé, como chefe, ja
presenciou ou presencia situacdes de conflitos entre os servidores ou
colaboradores em sua unidade?’, constata-se que 294
servidores/colaboradores respondentes (56% da amostra) e 68 chefes
(cerca de 70% da amostra) afirmaram existir conflito no ambiente de
trabalho.

Plotando-se os dados do total de respondentes
(servidores/colaboradores e chefias) que presenciam conflitos nas
unidades organizacionis do ICMBio no mapa geografico do Brasil,
obtém-se o cenario constante na Figura 38, destacando-se 0s cinco
primeiros estados a apresentarem mais situacdes conflituosas, DF
(22%), SP (8%), RJI (7%), MG (7%) e BA (6%), na percepcao dos
respondentes.




Igualmente, salienta-se que 3% dos respondentes ndao quiseram
informar o local de exercicio e que 26 Unidades da Federacao estao
representadas no Mapa. Apenas o estado do Rio Grande do Norte
apareceu com “0", porque os servidores/colaboradores responderam ao
guestionario que raramente presenciam conflitos no ambiente de
trabalho e o mapa foi construido com as alternativas 3, 4 e 5 ao item, ou
seja, “as vezes, frequentemete ou sempre” existem conflitos no
ambiente de trabalho. Com relacao as chefias, ndo foi detectada
nenhuma resposta de chefe com exercicio no RN.

Figura 38 — Mapa de conflitos no ICMBIo, na visdo de servidores/colaboradores e das
chefias.

Mapa de conflitos no ICMBio
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Fonte: a autora, a partir dos dados recolhidos por estado da Federacgao.







CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho € uma atividade complexa que ocupa, no individuo e
na sociedade um lugar cada vez mais importante e se constitui um
alicerce de sua identidade. Pode ser caracterizado como fonte de
prazer e de bem-estar ou ocasionar problemas de saude fisica e mental,
a depender do contexto, das condi¢des em que € realizado, das relagdes
humanas interpessoais e da personalidade de cada pessoa.

Este estudo demonstrou ser uma agao estratégica para a area de
gestao de pessoas, na medida em que evidenciou como as relagcdes
humanas interpessoais podem favorecer o alcance dos resultados
organizacionais e como bem-estar no trabalho e os fatores de contexto
contribuem para o desempenho da instituicdo, ao passo que
influenciam na conjuntura dos conflitos interpessoais.

Nesse sentido, com o objetivo de investigar os fatores que estao
intervindo no surgimento de conflitos de relacionamento e de tarefa e
que estao gerando consequéncias na efetividade e no nivel de
desempenho individual dos servidores /colaboradores foi possivel
retratar o cenario organizacional do ICMBIo para os anos de 2018 a 2020.
Os instrumentos utilizados para esse fim foram o Questionario de Bem-
Estar no Trabalho, Contexto de Trabalho e Conflitos Intragrupais no
ICMBIo e o Questionario de Gestao de Conflitos no ICMBIo - chefias.

A questao premente a ser respondida era: Quais fatores atuam
como potenciais geradores de conflitos interpessoais no ICMBI0?

Diante dessa interrogacao, este estudo foi realizado para testar
empiricamente as pressuposicdes de que bem-estar no trabalho e
contexto de trabalho intervém no surgimento de conflitos na unidade.
Para tal, duas hipodteses foram apresentadas e testadas: “As variaveis
pessoais (Relagcdes Socioprofissionais, RS) constituem as principais
fontes geradoras de conflitos interpessoais no ICMBIo; e “As varidveis
Organizacao do Trabalho, Condi¢cdes de Trabalho, Envolvimento com o
Trabalho, Compromisso com o Trabalho e Satisfacao com o Trabalho
influenciam, mas nao sao determinantes para gerarem conflitos
intragrupais no ICMBI0”".

Por meio da aplicacao dos questionarios e de procedimentos de
correlacao para justificar o comportamento linear e as associacdes
sugeridas pelos dados entre as variaveis e a regressao linear multipla, a




fim de verificar o poder preditivo dessas, a pesquisa evidenciou que
existem de forma moderada ou frequente, conflitos de relacionamento
e de tarefa nas unidades organizacionais do ICMBIo. Esses tendem um
pOUCO Mais para essa ultima e os principais fatores que podem explicar
a ocorréncia desses conflitos sao: (/) o comprometimento e a satisfacao

(componentes do Bem-estar no Trabalho); (/i) as condi¢des de trabalho;
e (i) as relagdes socioprofissionais (componentes do Contexto de
Trabalho).

Dentre esses trés fatores as relagcdes socioprofissionais
mostraram-se com poder preditivo maior diante dos conflitos
intragrupais. Igualmente, demonstrou-se que ha relacionamento
estatisticamente significativo das dimensdes de bem-estar no trabalho
(compromisso, satisfacao e envolvimento com o trabalho) e contexto
de trabalho (condicdes, organizagao do trabalho e relagao
socioprofissional) com os conflitos intragrupais (de tarefa e de
relacionamento), destacando-se alta correlacao entre a relagcao
socioprofissional e o conflito de relacionamento. Cabe destaque para o
sinal negativo a frente dos valores do IBET, significando que, quanto
maior o bem-estar, menor o indice de conflitos.

Os dados demonstraram que, a partir da percepgcao dos
respondentes, cerca de 30% dos conflitos de tarefa sdo explicados por
desequilibrio na distribuicao das tarefas, ruidos na comunicacao entre
0s membros da equipe de trabalho e por individualismo e disputas
profissionais.

Em complementagdo, 42% dos conflitos de relacionamento
existentes sao explicados por atritos pessoais, divergéncias de
personalidade e desrespeito entre os membros da equipe de trabalho,
Oou seja, as relacdes desfavoraveis entre os membros da equipe de
trabalho estao gerando conflitos. Diante desse fato, infere-se que,
quanto melhores as relagcdes socioprofissionais no ambiente de
trabalho, menor é a chance de surgirem conflitos intragrupais.

A varidvel de contexto Relacao Socioprofissional mostrou-se
significativa preditora de conflitos de relacionamento e de tarefas.
Cabe acrescentar que, dentre todas as relacdes entre as variaveis
testadas, a que se apresentou mais fortemente significativa foi entre
EACT_RS e ECI, obtendo o p = 0,528 para correlacao entre EACT_RS e
ECI_Tarefa, e p = 0,646 para correlacdo entre EACT_RS e
ECI_Relacionamento. Os dados encontrados serviram para comprovar
as hipoteses de que os relacionamentos socioprofissionais sdo as




principais causas de conflitos no ICMBio e que os demais fatores
influenciam, mas nao de maneira fortemente significativa.

Qutro achado é que cerca de 10% dos conflitos de
relacionamento e 10% dos conflitos de tarefa podem ser explicados
pelo moderado bem-estar percebido pelos respondentes, em especial,
por sua moderada satisfacdo e comprometimento afetivo com o
ICMBio. Por fim, cabe salientar que 7% dos conflitos de
relacionamento e 5% dos conflitos de tarefa podem ser explicados
por Condi¢cdées de Trabalho criticas, como mobilidrio inadequado;
instrumentos, equipamentos e materiais insuficientes e ambiente fisico
(local, espaco, iluminacao, temperatura) desconfortavel.

Um achado curioso foi o relacionado a variavel Envolvimento com
o trabalho. Os resultados mostraram um escore baixo, do qual se pode
inferir que o trabalho realizado pelo servidor/colaborador n&do estd
conseguindo absorvé-lo completamente enquanto realiza as
atividades laborais, tampouco esta sendo importante para sua vida. E
essa constatacao esta gerando reflexos no indice de bem-estar no
trabalho. No entanto os dados obtidos com a regressao ressaltaram que
Envolvimento com o Trabalho ndao se apresentou como preditor
significativo de conflito interpessoal dentro da equipe de trabalho,
segundo a percepcao dos respondentes.

Nesta mesma linha, a Organizacao do Trabalho nao se mostrou
forte preditora dos conflitos intragrupais, ou seja, na percepcao de
servidores /colaboradores as varidveis de tempo (prazo, pausa), de
controle (monitoramento, pressao, cobranca), o ritmo das tarefas e a
sobrecarga de trabalho influenciam no desempenho e no contexto de
trabalho no ICMBIio, no entanto nao estdao gerando conflitos
intragrupais interpessoais significativamente.

As trés variaveis que apresentaram relacdes mais significativas
(Relacionamento Socioprofissional, Condi¢des de Trabalho e
Compromisso e Satisfacao) com os fatores da ECI foram testadas
conjuntamente e o resultado é que as trés juntas explicaram 42% do
conflito de relacionamento e 28% do conflito de tarefa nas unidades
organizacionais do ICMBIo. Infere-se, pois, que o nivel mediano de bem-
estar em um contexto de trabalho razoavel esta afetando a gestao da
unidade e o surgimento de conflitos de relacionamento e de tarefa. Os
valores obtidos nao diferem daqueles encontrados ao serem testados
separadamente.




Coube as chefias identificar, em sua percepcao, qual dimensao do
conflito era mais evidente em sua unidade e os dados mostraram que
ambas as dimensdes estao bem representadas, possuindo uma
tendéncia maior para o conflito de tarefa, corroborando os dados
obtidos junto aos servidores/colaboradores.

Outra informacao interessante refere-se ao modelo de gestao de
conflitos adotado pelos (as) chefes e ficou evidente, pelas respostas
obtidas, que o estilo é o integrador, o qual respeita opinides dos
membros da equipe e age de forma colaborativa e participativa.

Avultam-se também sugestdes emanadas pelos (as) chefes com
o intuito de melhorar a capacidade de atuacao junto a gestao de
conflitos em suas unidades. E cabe nesse ponto o destaque para a
“capacitacao”, enunciada por grande parte dos respondentes. Nessa
mesma linha, o “didlogo” foi apontado como a ferramenta mais
empregada pela chefia para gerir os conflitos em sua unidade.

Por ultimo, importa salientar que quase a totalidade dos chefes ja
ouviram falar no Mediare e quase 60% participaram de acdes
promovidas por esse Nucleo.

A decisao de levantar possiveis fatores que geram conflitos no
ambiente corporativo deve passar pela necessidade de se promoverem
mudanc¢as em nivel organizacional, estrutural e cultural, contribuindo
para a melhoria da qualidade de vida do servidor do ICMBIo.

Assim, é necessario que o retrato organizacional desvelado seja
tratado e, para tal, sugere-se que a Administracao implemente acdes
gue aumentem a sensacao de bem-estar do seu corpo funcional, pois
o resultado tendera a ser o aumento na produtividade, o alcance de
melhores resultados, a diminuicao do absenteismo, o aumento do
comprometimento organizacional afetivo e um corpo funcional mais
satisfeito e feliz.

Nessa linha, importa investir em acdes de qualidade de vida no
trabalho, a fim de gerar aumento no bem-estar dos
servidores/colaboradores. Cabe  destacar também que os
servidores/colaboradores sob estresse e aqueles com problemas de
saude e baixo e ou moderado bem-estar podem acabar
desencadeando conflitos com colegas e superiores.

Diante desses achados e considerando o que citam Cunha e
Leitdo (2016), os conflitos possuem em sua origem um ou mais
problemas e uma opc¢ao racional é focar na resolucao dos problemas
que se configuram geralmente menos complexos e mais facilmente
solucionaveis do que os conflitos. Sugere-se a Administracao do ICMBio




a implementacao de acdes que minimizem as distor¢cdes detectadas
por meio desta pesquisa.

Diante de estudos como este, verifica-se a importancia de se
desenvolver uma cultura humanista voltada para o)
servidor/colaborador, visando ao aprimoramento das condicdes e das
relacdes de trabalho e do bem-estar no ICMBIo.

5.1 Desdobramentos da pesquisa

Uma grande contribuicao deste estudo € a possibilidade de
entregar a alta gestao do ICMBIo subsidios para aperfeicoar as praticas
qgue levem a melhor qualidade de vida de seu corpo funcional,
aprimorar as estratégias que promovam o bem-estar no trabalho,
favorecendo acdes de acolhimento e escuta ao servidor/colaborador
gue possam repercutir na melhoria de sua saude fisica e mental,
primando por relagdes interpessoais mais saudaveis e pela construgao
de um clima favoravel no ambiente do trabalho.

Outra possibilidade é que os dados gerados nesta pesquisa
possam orientar os chefes para a adocao de medidas que promovam
melhorias locais em sua gestao, em nivel pessoal, relacional, estrutural
e organizacional, todas voltadas para elevar o nivel de bem-estar no
trabalho e abrandar conflitos interpessoais existentes.

Considerando-se os resultados apresentados, sugere-se que a
area de Gestao de Pessoas e o Nucleo Mediare se apropriem dos dados
constantes nesta pesquisa, a fim de fundamentar acdes do Nucleo e
aprimorar o Programa de Qualidade de Vida no Trabalho,
implementando acdes efetivas e preventivas de cuidado com as
pessoas e voltadas para a melhoria das relacdes interpessoais do
ICMBio.

Os instrumentos utilizados permitiram diagnosticar como os
servidores /colaboradores avaliam o ambiente de trabalho nas
unidades do ICMBIio. Na mesma linha que Ferreira e Mendes (2008, p.
111), este tipo de estudo constitui-se um importante desafio para as
abordagens das ciéncias do trabalho. Ainda trazendo a perspectiva
desses autores,

[...] captar, tratar e analisar as representagdes que os individuos
fazem do seu contexto de trabalho pode ser um diferencial, em
certa medida, um requisito central, para a adoc¢do de
mudangas que visem promover o bem-estar no trabalho, a
eficiéncia e a eficacia dos processos produtivos.




Novas pesquisas nessa tematica podem ser propostas, no sentido
de se investigar determinantes de afastamentos para tratamento da
prépria saude do servidor /colaborador, para entdo, analisar se suas
causas estao relacionadas a fatores ocupacionais ou a existéncia de
conflitos de relacionamento e de tarefas.

5.2 Limites do estudo

Uma limitagao do presente estudo refere-se a impossibilidade de
generalizar os resultados encontrados para outros o©Orgaos e
participantes, pois foi feito com base em um contexto e uma
organizacgao especificos. No entanto ndao ha limitacdo do tema, visto
que outras instituicdes podem aplicar as escalas aqui utilizadas no seu
ambito.
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Anexo I: Instrumento | - QUESTIONARIO DE BEM-ESTAR NO
TRABALHO, CONTEXTO DE TRABALHO E CONFLITOS
INTRAGRUPAIS NO ICMBIO

Prezado (a) colega servidor (a) ou colaborador (a). Seu envolvimento
nesta pesquisa € valoroso!

Agradeco por participar do questionario. Seu feedback € muito
importante.

ANEXOS

Este questionario consiste em uma etapa da pesquisa sobre “Relacdes
Humanas e Gestao de Conflitos: Bem-estar no ambiente de trabalho no
Instituto Chico Mendes de Conservacao da Biodiversidade - ICMBIo” da
servidora Helena Machado C. C. Araujo, mestranda em Administragcao
PuUblica pelo IDP.

Os dados coletados auxiliarao o ICMBio a conhecer como se
manifestam, na visdao dos (as) servidores (as) e colaboradores (as), o
contexto de trabalho, o bem-estar no trabalho e os conflitos dentro das
equipes de trabalho, possibilitando a implantagcao de politicas publicas
de gestao de pessoas que priorizem a melhoria da qualidade de vida de
seu corpo funcional.

O questionario é composto por quatro partes:

1) Dados pessoais e profissionais

2) Inventario de Bem-estar no Trabalho — IBET - que visa aferir o bem-
estar no trabalho no ICMBIo a partir de vinculos positivos de satisfacao
no trabalho; envolvimento com o trabalho e comprometimento
organizacional afetivo.

3) Escala de Avaliagcao de Contexto de Trabalho - EACT - que pretende
entender como vocé percebe as condicdes, a organizacao e as relacdes
socioprofissionais de trabalho no ICMBIo.

4) Escala de Conflitos Intragrupais — ECI — que objetiva captar como
vocé percebe os conflitos interpessoais dentro de sua equipe de
trabalho.

Siga atentamente as instrucdes que antecedem cada etapa do
guestionario, nao deixando nenhuma questao em branco e lembre-se:
qguanto mais proxima da realidade, da sua real percepcao, for sua
resposta, mais este trabalho podera contribuir para a melhoria dos
processos relacionados a gestao de pessoas no ICMBIo.

Nao € necessario se identificar. Suas respostas terao carater
confidencial.

Muito obrigada pela colaboragao!

Parte 1. Dados pessoais e profissionais
*1. Género
Feminino




Masculino

L lip
Outro

Prefiro nao informar

* 2. ldade

Entre 18 e 28 anos
Entre 29 e 39 anos
Entre 40 e 50 anos
Entre 51 e 61 anos
Mais de 62 anos

* 3. Escolaridade
Nivel Médio
Superior Completo
Especializacao
MBA

Mestrado
Doutorado
Pds-Doutorado
Outro (especifique)

* 4. Cargo/vinculo
Analista Administrativo
Analista Ambiental
Auxiliar Administrativo
Técnico Administrativo
Técnico Ambiental
Bolsista

Colaborador - terceirizado
Estagiario

Servidor temporario (brigadista por exemplo)
Voluntario

* 5. Possui funcao de chefia?
Sim

Nao

Outro (especifique)

* 6. Unidade de exercicio

ACADEBio

Centro Nacional de Pesquisa e Conservacao
DIAG

Geréncia Regional

NGl

NUCAM

Sede




Unidade de Conservacao

7. Descreva o nome da sua Unidade de exercicio, Municipio e Unidade
da Federacao (UF)

Parte 2 - Inventario de Bem-estar no Trabalho - IBET - (SIQUEIRA,
ORENGO; PEIRO, 2014)

As frases a seguir referem-se a seu local de trabalho atual e ao ICMBiIo.
Indique o0 quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas. Dé
suas respostas, marcando a que melhor representa sua percepcao,
considerando o periodo de 2018 a 2020, conforme legenda:

Legenda:

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

* 8. Estou contente com a instituicao onde trabalho.
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

* 9. Estou entusiasmado com a instituicao onde trabalho.
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

*70. As horas que passo trabalhando sao as melhores horas do meu dia.
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

*11. Estou interessado na instituicao onde trabalho.
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente




* 12. Estou satisfeito com o meu salario, comparado com o0s meus
esforcos no trabalho.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

*13. Estou animado (a) com a instituicao onde trabalho.
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

*14. As maiores satisfacdes de minha vida vém do meu trabalho.
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

* 15. Estou satisfeito com o grau de interesse que minhas tarefas
despertam em mim.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

* 16. As coisas mais importantes que acontecem em minha vida
envolvem meu trabalho.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

*17. Estou satisfeito com o entendimento entre mim e meu chefe.
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

*18. Estou orgulhoso da instituicao onde trabalho.
1 - Discordo totalmente




L lip
2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo
4 - Concordo
5 - Concordo totalmente

*19. Eu como, vivo e respiro o meu trabalho.
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

* 20. Estou satisfeito com as oportunidades de progredir na carreira
nesta instituicao.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nem concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

Parte 3 - Escala de Avaliacao do Contexto de Trabalho - EACT
(MENDES; FERREIRA, 2006).

O objetivo € coletar informacdes sobre como vocé percebe o seu
trabalho em seu local de exercicio atual. Leia os itens abaixo e escolha
a alternativa que melhor corresponda a avaliagao que vocé faz do seu
contexto de trabalho, considerando o periodo de 2018 a 2020. Escolha o
item que melhor represente sua resposta conforme a legenda:
Legenda:

1-Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

As questdes numeros 21a 29 referem-se a Organizacao do Trabalho (OT)
em seu local de trabalho.

*21. O ritmo de trabalho € acelerado.

1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*22. As tarefas sao cumpridas com pressao temporal.
1-Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes




4 - Frequentemente
5-Sempre

*23. A cobrancga por resultados é presente.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*24. As normas para execucao das tarefas sao rigidas.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*25. Existe monitoramento e avaliagao do desempenho.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - Asvezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*26. O numero de pessoas é insuficiente para se realizar as tarefas.
1-Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*27. Os resultados esperados estao fora da realidade.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - Asvezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*28. Falta tempo para realizar pausa de descanso no trabalho.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*29. Existe divisao (separacao de funcdes) entre quem planeja e quem
executa.




1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente
5-Sempre

As questdes numeros 30 a 39 referem-se as Condicdes de Trabalho (CT)
em seu local de trabalho.

*30. As condicdes de trabalho sao precarias.

1- Nunca

2 - Raramente

3 - Asvezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*31. O ambiente fisico é desconfortavel.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

* 32. Existe barulho no ambiente de trabalho.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*33. O mobiliario existente no local de trabalho € inadequado.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - Asvezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

* 34. Os instrumentos de trabalho sdo insuficientes para realizar as
tarefas.

1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*35. O local de trabalho é inadequado para realizacao das tarefas.
1-Nunca
2 - Raramente




3 - Asvezes

4 - Frequentemente
5-Sempre

* 36. Os equipamentos necessarios para realizacao das tarefas sao
precarios.

1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*37. O espaco fisico para realizar o trabalho é inadequado.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - Asvezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

* 38. As condicdes de trabalho oferecem riscos a seguranca fisica das
pessoas.

1-Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*39. O material de consumo € insuficiente.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

As questdes numeros 40 a 50 referem-se as Relacdes Socioprofissionais
(RS) em seu local de trabalho.

* 40. As tarefas ndo estao claramente definidas.

1- Nunca

2 - Raramente

3 - Asvezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*41. A autonomia € limitada ou inexistente.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes




4 - Frequentemente

5-Sempre

* 42. A distribuicao das tarefas é injusta ou
desequilibrada/desbalanceada dentro da equipe.

1-Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente
5-Sempre

* 43. Os servidores e colaboradores sao excluidos das decisdes.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

* 44, Existem dificuldades na comunicacao chefia-subordinado.
1-Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

* 45, Existem disputas profissionais no local de trabalho.
1-Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

* 46. Existe individualismo no ambiente de trabalho.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

* 47. Existem conflitos no ambiente de trabalho.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre




* 48. A comunicagcao entre os servidores ou colaboradores é
insatisfatoria.

1-Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

* 49, As informacdes de que preciso para executar minhas tarefas sao
de dificil acesso.

1- Nunca

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

*50. Falta apoio da chefia para o meu desenvolvimento profissional.
1- Nunca

2 - Raramente

3 - Asvezes

4 - Frequentemente

5-Sempre

Parte 4. Escala de Conflitos Intragrupais - EClI - (MARTINS;
GUIMARAES; OLIVEIRA, 2006).

O objetivo é colher sua percepcao acerca dos conflitos interpessoais
existentes entre os membros de sua equipe de trabalho. Este
diagnodstico baseia-se nas duas dimensdes de conflitos: de
relacionamento ou afetivo (desacordos nas relagcdes interpessoais
baseados em animosidades entre os membros da equipe; incluindo
incompatibilidades de personalidade e disputas pessoais) e de tarefas
(desacordos sobre o trabalho, algum projeto ou a forma de executa-lo;
incluindo diferencas de opiniao sobre determinado assunto de
interesse ou a respeito de certa decisao). Vocé encontrara uma série de
sentencas que procuram descrever a forma como se da o trabalho em
grupos ou equipes. Utilize a legenda abaixo para apontar a frequéncia
com que as situacdes descritas ocorrem em seu grupo de trabalho ou
equipe, considerando o periodo de 2018 a 2020 e escolhendo a
alternativa que melhor represente sua resposta:

Legenda:

0 - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 - Muitissimo

As questdes numeros 51 a 55, referem-se aos conflitos de
relacionamento ou afetivos em sua equipe de trabalho.




*51. Quanto (s) conflito (s) emocional (is) (de relacionamento ou afetivo)
existe (M) entre os membros do seu grupo ou equipe de trabalho?

0 - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 — Muitissimo

* 52. Quanta hostilidade (raiva, desrespeito, irritacao) ha entre os
memlbros do seu grupo ou equipe de trabalho?

O - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 — Muitissimo

*53. Quanto atrito pessoal ha em seu grupo ou em sua equipe durante
as decisdes?

0 - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 — Muitissimo

*54,. O quanto € evidente o choque de personalidade entre os membros
do seu grupo ou equipe de trabalho?

0 - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 — Muitissimo

*55. Quanta tensao ha entre os membros, quando seu grupo ou equipe
tem que tomar uma decisao?

0 - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 — Muitissimo

As questdes numeros 56 a 59 referem-se a conflitos de tarefa em sua
equipe de trabalho.

*56. Quanta discordancia de opiniao sobre as tarefas ha entre membros
do seu grupo ou equipe de trabalho?

0 - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 — Muitissimo

* 57. Quanta diferenca de ideias sobre a realizacdao das tarefas existe
entre membros do seu grupo ou equipe de trabalho?




O - Nenhum
1- Pouco

2 - Muito

3 — Muitissimo

*58. Quanta diferenca de ideias sobre as decisdes de trabalho seu grupo
ou equipe enfrenta?

O - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 - Muitissimo

*59. Quanta diferenca de opiniao em relacao as tarefas e atividades ha
em seu grupo ou equipe de trabalho?

0 - Nenhum

1- Pouco

2 - Muito

3 — Muitissimo

Prezado (a) servidor (a) / colaborador (a)!
Vocé chegou ao final do Questionario.
Muito obrigada pela participacao e colaboracao nesta pesquisa!




Anexo IlI: Instrumento || - QUESTIONARIO DE GESTAO DE
CONFLITOS NO ICMBIO - CHEFIAS

Prezado (a) CHEFE, seu envolvimento nesta pesquisa & essencial!

Este questionario consiste em uma etapa da pesquisa sobre “Relacdes
Humanas e Gestao de Conflitos: Bem-estar no ambiente de trabalho no
Instituto Chico Mendes de Conservacao da Biodiversidade - ICMBIo” da
servidora Helena Machado C. C. Araujo, mestranda em Administracao
PuUblica pelo IDP.

Agradeco por participar do questionario.

As perguntas e frases constantes deste Questionario tratam da
existéncia ou nao de conflitos em sua unidade organizacional e alguns
aspectos relacionados a seu comportamento diante de situacdes
conflituosas.

Ele esta dividido em quatro partes:
1) Dados pessoais e profissionais.

2) Dados relacionados aos conflitos na unidade organizacional onde
exerce a chefia.

3) Dados relacionados ao seu comportamento diante de situagdes
vivenciadas na unidade organizacional onde vocé exerce a chefia.

4) Dados relacionados a Gestao de Conflitos na unidade organizacional
em que vocé exerce chefia e ao MEDIARE.

Nao deixe nenhuma questao em branco e lembre-se: quanto mais
proxima da realidade, da sua percepcao real, for sua resposta, mais este
trabalho podera contribuir para a melhoria de processos relacionados a
gestao de pessoas no ICMBio. Nao € necessario se identificar. Suas
respostas terao carater confidencial.

Muito obrigada pela colaborag¢ao!

Parte 1 - Dados pessoais e profissionais
*1. Género

Feminino

Masculino

Outro

Prefiro nao informar

*2. ldade




Entre 18 e 28 anos
Entre 29 e 39 anos
Entre 40 e 50 anos
Entre 51 e 61 anos

Mais de 62 anos

* 3. Escolaridade
Nivel Médio
Superior Completo
Especializacao
MBA

Mestrado
Doutorado

Po6s-Doutorado

* 4. Cargo/vinculo

Analista Administrativo
Analista Ambiental

Auxiliar Administrativo

Técnico Administrativo

Técnico Ambiental

Sem vinculo, apenas DAS ou FG

Servidor de outra carreira

* 5. Descreva o nome da unidade organizacional e a Unidade da
Federacao a qual exerce a chefia.

* 6. Ha quanto tempo esta no cargo de chefe da unidade atual?
Até 12 meses.
Entre 13 e 24 meses.

Entre 25 e 36 meses.




Entre 37 e 48 meses.

Mais de 49 meses.

*7. Quantos membros (servidores e colaboradores) fazem parte de sua
equipe? (nao incluindo vocé).

Nenhum, sou sozinho (a) na unidade.
.

De2a4

De5al0

Mais de Tl

Parte 2 - Dados relacionados aos conflitos na unidade
organizacional onde exerce a chefia.

*8. Vocé, como chefe, ja presenciou ou presencia situagdes de conflitos
entre os servidores ou colaboradores em sua unidade?
Nao

Sim

* 9. Vocé, como chefe, ja foi ou é parte integrante de alguma situacao
de conflito em sua unidade organizacional?

Nao

Sim

*10. Qual a dimensao de conflito interpessoal mais comum na sua
unidade organizacional?

De relacionamento ou afetivo (gerados a partir de desacordos nas
relacées interpessoais baseados em animosidades entre os membros
da equipe; incluindo incompatibilidades de personalidade e disputas
pessoais).

De tarefas (gerados a partir de desacordos sobre o trabalho, algum
projeto, tarefas ou a forma de executa-los; incluindo diferencas de
opinidao sobre determinado assunto de interesse ou a respeito de certa
decisdo).

11. Descreva, de forma sucinta, quais as principais situacdes de conflitos
gue Vocé observa ou observou em sua unidade organizacional.




Parte 3 - Dados relacionados a seu comportamento diante de
situagodes vivenciadas na unidade organizacional onde vocé exerce
a chefia.

As questdes numeros 12 a 19 trazem frases relacionadas a situacdes de
gestao no dia a dia em sua unidade organizacional. Indigue o quanto
vocé CONCORDA ou DISCORDA de cada uma delas, marcando a
alternativa que melhor represente sua resposta, conforme a legenda
abaixo.

Legenda:

1= Discordo fortemente
2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

*12. Diante de uma situacao de discordancia de opinides, tento integrar
minhas ideias com as do meu subordinado para chegarmos a uma
solucao aceitavel por ambos.

1= Discordo fortemente
2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

*13. Colaboro com meu subordinado na realizacdao das tarefas.
1= Discordo fortemente

2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

*14. Evito disputa com meus subordinados.
1= Discordo fortemente

2 = Discordo




3 = Indiferente
4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

*15. Procuro analisar solucdes para problemas juntamente com meu(s)
subordinado(s).

1= Discordo fortemente
2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

* 16. Realizo reunides periddicas com a equipe de trabalho para
monitorar as atividades e acordar metas.

1= Discordo fortemente
2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

*17. Procuro praticar a empatia (colocar-se no lugar do outro; entender
as situacdes na perspectiva do outro) na minha unidade organizacional.

1= Discordo fortemente
2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

*18. Mantenho uma comunicac¢ao franca, uma escuta ativa e falo de
forma que meu(s) subordinado(s) me compreenda(m).

1= Discordo fortemente

2 = Discordo




3 = Indiferente
4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

Parte 4 - Dados relacionados a Gestao de Conflitos na unidade
organizacional em que vocé exerce chefia e ao MEDIARE.

*19. Vocé sente alguma dificuldade em atuar na gestao de conflitos em
sua unidade?

Nao

Sim

20. Caso sua resposta anterior tenha sido "SIM", dé sugestdes de como
vocé pode adquirir mais conhecimentos e habilidades para atuar na
gestao de conflitos em sua unidade organizacional.

* 21. Como vocé lida quando ha conflitos entre os membros da sua
equipe de trabalho? (neste caso, vocé nao € parte integrante do
conflito).

* 22. Como vocé lida, quando ha conflitos entre os membros da sua
equipe de trabalho e vocé é parte integrante do conflito?

* 23. Que tipo de apoio o ICMBIo poderia Ihe oferecer para auxiliar na
gestao de conflitos interpessoais em sua unidade organizacional?
Comente se quiser.

* 24. As relacdes interpessoais conflituosas entre os membros de sua
equipe provocam impacto negativo nos resultados da unidade?
Afetando por exemplo, a frequéncia dos servidores/colaboradores; o
comprometimento dos servidores /colaboradores; a saude e, por
conseguinte, as licencas e afastamentos para tratamento da saude do
servidor?

Nao
Sim

Comente se quiser




*25.Vocé ja ouviu falar no MEDIARE?
Nao
Sim

Comente se quiser

*26.Vocé ja participou de alguma atividade organizada pelo MEDIARE?

Nao

Chefe, vocé chegou ao final deste questionario.

Muito obrigada pelas valorosas contribuicdes!




C
A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO



