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RESUMO

Objetivo do Estudo: Investigar a gestdao de conflitos no ambiente organizacional, enfatizando
sua relevancia para o fortalecimento das rela¢des interpessoais, da cultura institucional e do
desempenho organizacional. Metodologia/Abordagem: Utilizacdo de uma abordagem
qualitativa e exploratdria, com base em revisdo bibliogréfica especializada, articulando
contribui¢des da administracao, do direito, da comunicagdo e da psicologia organizacional.
Originalidade/Relevancia: O trabalho prop&e uma leitura critica dos conflitos ndo como
entraves a harmonia organizacional, mas como motores potenciais de inovagao, aprendizagem
e transformacao institucional. Principais Resultados: O estudo aponta que organizacdes que
incorporam praticas inclusivas e incentivam a comunicagdo aberta estdo mais bem preparadas
para lidar com tensdes internas e transformar divergéncias em oportunidades de crescimento
coletivo. Contribui¢cdes Tedricas/Metodoldgicas: A pesquisa sistematiza referéncias classicas e
contemporaneas sobre gestdo de conflitos, construindo um arcabouco tedrico coerente para
apoiar ac¢des institucionais sustentaveis, éticas e eficazes. Contribui¢cdes Sociais/Para a Gestdo:
A andlise evidencia que a gestdo de conflitos deve ser compreendida como competéncia
organizacional continua, essencial para a construcdo de ambientes mais humanizados,
resilientes e inovadores.

Palavras-chave: Gestdo de Conflitos; Diversidade; Comunicacdo Organizacional; Cultura
Inclusiva.

ABSTRACT

Objective of the Study: To investigate conflict management in organizational environments,
highlighting its relevance to the strengthening of interpersonal relationships, institutional
culture, and organizational performance. Methodology/Approach: A qualitative and
exploratory study based on an extensive literature review, drawing from fields such as
management, law, communication, and organizational psychology. Originality/Relevance: The
study presents a critical perspective on conflict, viewing it not as a barrier to organizational
harmony, but as a potential driver of innovation, learning, and institutional transformation.. Key
Findings: Organizations that adopt inclusive practices and encourage open communication are
better equipped to deal with internal tensions and to transform divergence into opportunities
for collective growth. Theoretical/Methodological Contributions: The article systematizes
classical and contemporary theoretical frameworks on conflict management, offering a
consistent foundation for ethical, sustainable, and effective institutional practices.
Social/Managerial Contributions: The findings demonstrate that conflict management should
be understood as a continuous organizational competency, essential to building more
humanized, resilient, and innovative workplaces.
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1 INTRODUCAO

A gestdao de conflitos constitui um campo transversal de investigacdo que
articula, de forma integrada, os saberes juridicos, organizacionais e sociais,
consolidando-se como uma competéncia estratégica no enfrentamento dos desafios
contemporaneos enfrentados pelas instituicdes. Em um contexto marcado pela
intensificacdo das interagdes sociais, pela crescente complexidade das rela¢des de
trabalho e pela diversidade cultural que permeia o ambiente corporativo, os conflitos
deixam de ser compreendidos como disfuncdes, revelando-se expressoes legitimas da
pluralidade de interesses, valores e visdes de mundo presentes nas organizagdes.

No plano juridico e institucional, instrumentos como a mediacdo organizacional
e outras formas consensuais de resolugao de conflitos vém sendo progressivamente
incorporados como mecanismos legitimos de promocao da justica e da eficiéncia
administrativa. Esse movimento se alinha as diretrizes de politicas publicas voltadas a
desjudicializagdo, como aquelas expressas na Resolugdo n? 125/2010 do Conselho
Nacional de Justica. A relevancia da gestao qualificada de conflitos reside, assim, ndo
apenas na mitigacdo de danos individuais e coletivos, mas também em seu potencial
transformador de processos, estruturas e relagGes interpessoais no interior das
organizagdes.

O presente estudo se insere nesse campo de investigacdes ao propor uma
abordagem critica sobre o papel dos conflitos organizacionais como vetores de
inovacado, aprendizagem e fortalecimento institucional. Essa perspectiva se justifica
diante da constatagao de que estratégias tradicionais de enfrentamento de tensdes —
baseadas no autoritarismo, na repressao ou na negac¢do do conflito — tém se revelado
insuficientes para promover ambientes colaborativos, criativos e produtivos. Em
contraste, abordagens centradas na escuta ativa, na comunicacdo ndo violenta, na
valorizagao da diversidade e na promoc¢ao de liderancas empaticas demonstram maior
eficacia na construcdo de solugbGes sustentdveis para conflitos interpessoais e
intergrupais.

A investigacdo tem como objetivo analisar criticamente a gestado de conflitos no
contexto organizacional, com foco nas estratégias que possibilitam a reconfiguragao das
divergéncias como oportunidades de inovacao e aprendizagem. Especificamente, busca-

se compreender como a comunicacdo assertiva, a gestdo da diversidade cultural e a
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mediacdo colaborativa podem contribuir para transformar ambientes potencialmente
tensos em espacos de desenvolvimento institucional e humano. Dessa forma, pretende-
se oferecer subsidios tedrico-praticos a pesquisadores e profissionais das areas do
direito, administracdo e ciéncias sociais aplicadas que atuam com intervencoes
qualificadas no campo da resolucao de conflitos.

Para alcancar tal objetivo, adota-se uma abordagem qualitativa e exploratdria,
estruturada a partir de uma revisado bibliografica aprofundada. O referencial mobilizado
contempla autores classicos e contemporaneos — como Mary Parker Follett (1924), que
defende a criacdo conjunta como via de superacdo das divergéncias, e Peter Senge
(1990), que reconhece os conflitos como elementos estruturantes da aprendizagem
organizacional. Também sdo integradas contribuicdes recentes que abordam a interface
entre gestdo de conflitos, diversidade e inclusdo, destacando-se Feitosa (2020), Nader
(2024) e Cunha et al. (2023), entre outros.

As praticas e estratégias analisadas ao longo do trabalho sdo extraidas da
literatura técnico-cientifica, sendo examinadas como exemplos conceituais e ilustrativos
da aplicagdo de abordagens colaborativas no enfrentamento de impasses
organizacionais. A articulacdo entre esse arcabouco tedrico e os exemplos
documentados permite evidenciar os potenciais e limites das estratégias de mediacao,
negociacdo e comunicagdo assertiva, ressaltando os avancos e os desafios ainda
persistentes, como as barreiras comunicacionais, a resisténcia institucional a mudanca
e os ruidos culturais.

Este artigo busca, assim, contribuir para o avango do conhecimento na area de
Direito e Gestao de Conflitos, ao integrar conceitos oriundos da teoria organizacional,
da administracdo publica, da psicologia social e do campo juridico, com vistas a
promoc¢do de intervengbes mais eficazes, éticas e transformadoras nas dindmicas

institucionais contemporaneas.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS DA GESTAO DE CONFLITOS: COLABORAGAO, DIVERSIDADE
E COMUNICAGAO EM AMBIENTES ORGANIZACIONAIL

A compreensdo conceitual do conflito constitui um eixo central nas investigacoes

que articulam o campo juridico com as prdaticas de gestdo organizacional.
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Etimologicamente, o termo “conflito” deriva do latim conflictus, que remete ao embate
entre forgas, indicando oposicao e disputa. Tradicionalmente associado a desordem ou
a disfuncdo, o conflito foi durante muito tempo compreendido como um fenémeno a
ser evitado. No entanto, abordagens contemporaneas superam essa visdo reducionista,
ao reconhecerem o conflito como elemento propulsor de mudanga, inovacdo e
desenvolvimento.

Para Gesing et al. (2021), embora frequentemente interpretado como um evento
negativo, o conflito pode ser compreendido como forca catalisadora para o
aprimoramento de ideias e a construgdo de solu¢des mais eficazes. A confrontacao de
perspectivas distintas tem o potencial de questionar paradigmas e impulsionar
reconfiguracdes organizacionais significativas. Nesse mesmo sentido, a Organizacdo das
Nacgdes Unidas (2001) define o conflito como decorrente de interesses percebidos como
incompativeis entre individuos ou grupos, destacando a mediagdo e a negociagdo como
estratégias-chave para a recomposicao dos vinculos sociais e juridicos.

Mary Parker Follett (1924), precursora do pensamento organizacional moderno,
introduz uma concepgao inovadora ao defender que os conflitos ndo devem ser evitados
nem solucionados por meio de concessées, mas integrados por meio do processo de
criacdo conjunta (integration). Através do didlogo genuino e da escuta ativa, as partes
podem construir solu¢des que transcendem as alternativas originalmente postuladas.
Essa abordagem dialdgica, conforme enfatizam Vieira et al. (2015), transforma o conflito
em um ponto de partida para a inovacdo, ao invés de um obstiaculo a coesdo
institucional.

Peter Senge (1990), ao desenvolver o conceito de organiza¢des que aprendem
(learning organizations), reforca que o conflito é um componente necessario da
aprendizagem organizacional. Ambientes que favorecem a reflexao critica, o didlogo
aberto e a colaboracdo continua tendem a apresentar maior adaptabilidade e
resiliéncia. A gestdo estratégica do conflito, sob essa 6tica, exige a criacdo de estruturas
reflexivas e espacos de confianca que permitam a expressao segura das divergéncias.

Na mesma direcdo, Freeman (1984) propde uma abordagem que amplia o foco
da gestdo organizacional para além dos interesses dos acionistas, incorporando as
demandas e os conflitos de todas as partes interessadas (stakeholders). Para Freeman

(1984), uma organizacdo sustentavel é aquela que compreende seus conflitos de
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interesse como parte estrutural de sua legitimidade e que busca estratégias inclusivas
para equilibrar as demandas de diferentes stakeholders. Essa abordagem amplia o
escopo da gestdo organizacional, reposicionando o conflito como oportunidade para
criar valor coletivo. Assim, a gestdo dos conflitos de interesse, quando orientada pela
ética da responsabilidade e pela mediacao colaborativa, fortalece a legitimidade
institucional e promove valor coletivo.

Outro eixo tedrico essencial estd na relacdo entre conflito, diversidade e
inclusdo. Segundo Feitosa (2020), a valorizacdo da diversidade é um componente
indispensdvel da gestdo eficaz de conflitos. A pluralidade de ideias, trajetorias e
identidades — sejam elas relacionadas a género, raca, orientacdo sexual, etnia,
educacdo ou estilos cognitivos — é simultaneamente fonte de inovacao e de tensdo. O
modo como essas diferencas sdo geridas impacta diretamente na coesdo e na
produtividade organizacional.

Nader (2024) reforca essa perspectiva ao argumentar que praticas inclusivas e
empaticas, associadas a gestdo de conflitos, transformam tensdes latentes em
oportunidades de crescimento coletivo. Ao promover culturas organizacionais pautadas
na escuta, no respeito e na empatia, as instituicdes ampliam sua capacidade de lidar
com os desafios complexos de um mundo corporativo dindmico e multicultural.

Barros, Cardoso et al. (2023) acrescentam que a gestdo da diversidade cultural
tornou-se uma das competéncias organizacionais mais exigidas na contemporaneidade.
Em um ambiente globalizado, torna-se imprescindivel adotar politicas internas que
reconhecam, respeitem e integrem multiplas identidades, contribuindo para a reducao
de conflitos e para o fortalecimento da governanga.

A comunicagao, por sua vez, desponta como elemento estruturante da gestao
de conflitos. Domingues (2024) destaca que o desenvolvimento de praticas de
comunicagao assertiva, empatica e ndo violenta fortalece as equipes na resolugao
construtiva de divergéncias. A escuta sensivel, aliada a liberdade de expressdo em
ambientes seguros, favorece a confianca interpessoal, a cooperacdo e a
sustentabilidade relacional.

Por fim, Sales et al. (2010) argumentam que a media¢do e a negociagao devem
ser compreendidas em sua amplitude conceitual — como praticas baseadas no didlogo

— e também como técnicas estruturadas para intervencdao em disputas. A mediacao
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organizacional, ao introduzir um terceiro facilitador imparcial, ajuda a equilibrar
assimetrias e a construir solugdes colaborativas e sustentaveis.

Nesse conjunto de perspectivas, evidencia-se que os conflitos, longe de
representarem apenas riscos institucionais, podem ser compreendidos como
dispositivos estruturantes de inovagao, aprendizado e fortalecimento organizacional. A
chave para sua transformacao esta na escuta ativa, na valorizacdo das diferencas e na
construcdo de espacos comunicacionais capazes de ressignificar a tensdo como poténcia
criativa. Como forma de sistematizar os principais aportes tedricos mobilizados nesta
pesquisa, apresenta-se a seguir um quadro-resumo com os autores, conceitos centrais

e suas contribuicGes para a gestdo colaborativa dos conflitos.

Quadro 1 - Referenciais Tedricos sobre Gestdo de Conflitos em Ambientes Organizacionais

Autor(es)/Fonte | Conceito Central Contribuicao para a Gestao de Conflitos

Mary Parker Criagdo conjunta O conflito deve ser integrado por meio do

Follett (1924) (integration) didlogo e da construgao conjunta de solugdes
inovadoras.

Peter Senge Organizagdes qgue O conflito é essencial para a aprendizagem
(1990) aprendem (learning organizacional e requer estruturas reflexivas
organizations) e espacos de confianca.

Freeman Stakeholders e ética da A mediacdo de interesses conflitantes
(1984,2007, responsabilidade fortalece a legitimidade organizacional e a

2021) criacdo de valor coletivo.

Gesing et al. Conflto como forca O confronto de ideias promove inovacdo,

(2021) propulsora rompimento de paradigmas e reconfiguragdo
de praticas.

ONU (2001) Conflito como fenémeno A mediacdo e a negociagdo sdo ferramentas

social inerente

Diversidade como eixo
de gestdo de conflitos

Feitosa (2020)

Nader (2024) Prdaticas inclusivas e
empdticas
Barros, Cardoso Gestdo da diversidade

et al. (2023) cultural

Comunicagdo assertiva,
empdtica e ndo violenta

Domingues
(2024)

Sales et al. (2010) Mediagcdo e negociagéo
como técnicas
estruturadas

Fonte: resultados da pesquisa (2024)

estratégicas para recomposi¢do dos vinculos
sociais e institucionais.

A pluralidade identitaria é fonte de riqueza e
de tensdo; sua gestdo é crucial para a coesao
organizacional.

Ambientes pautados na escuta e respeito
transformam conflitos em oportunidades de
colaboracgdo e aprendizado.

Politicas internas inclusivas reduzem conflitos
e fortalecem a governanga em contextos
multiculturais.

Treinamentos comunicacionais aumentam a
capacidade das equipes de lidar com
divergéncias.

A mediac¢do permite a equidade nas relac¢des,
equaliza assimetrias e promove solugdes
sustentaveis.
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A andlise do conjunto tedrico sistematizado no quadro revela a convergéncia de
multiplas abordagens em torno da ideia de que os conflitos organizacionais, longe de
representarem meros obstaculos ao funcionamento institucional, constituem recursos
estratégicos quando adequadamente compreendidos e geridos. Os autores cldssicos,
como Mary Parker Follett e Peter Senge, introduzem perspectivas que articulam
conflito, inovacdo e aprendizagem continua. Ja as contribuicdes mais recentes
aprofundam a interface entre diversidade, inclusdo e comunicacdo como dimensdes
fundamentais da governanca institucional contemporanea.

Observa-se, também, que os conflitos sdo tratados de forma transversal: ora
como fenG6menos inevitdveis, ora como oportunidades de fortalecimento dos vinculos
organizacionais, especialmente quando mediados por instrumentos como a escuta
ativa, a mediacdo colaborativa e a valorizagao da pluralidade. A literatura aponta, de
forma consistente, para a necessidade de transicao de modelos autoritarios e reativos
para abordagens dialégicas e estruturadas, que privilegiem a empatia, o
reconhecimento mutuo e a corresponsabilidade.

Essa base tedrica permite afirmar que a gestao de conflitos nas organizagdes nao
se restringe a resolucdo pontual de disputas, mas se configura como competéncia
institucional essencial para a sustentabilidade, a inovacdo e o bem-estar coletivo. A
partir desse marco conceitual, é possivel avancar para a andlise das estratégias aplicadas
a promogao de ambientes colaborativos e resilientes.

Na sequéncia, serdo apresentadas e discutidas as principais estratégias voltadas
a reconfiguragao dos conflitos em processos de fortalecimento organizacional, com
énfase na mediagao colaborativa, na comunicac¢do assertiva e na gestao da diversidade.
Serdo exploradas praticas inspiradas no referencial tedrico previamente sistematizado,
com vistas a identificar os elementos estruturantes de uma cultura organizacional capaz

de transformar tensdes em oportunidades de aprendizagem e inovagao.

3. ESTRATEGIAS PARA A TRANSFORMACAO DE CONFLITOS NAS ORGANIZACOES
CONTEMPORANEAS

A transformacdo de conflitos em oportunidades de inovagdo e fortalecimento
institucional demanda ndo apenas a compreensdo tedrica do fend6meno, mas a aplicacao

estratégica de praticas organizacionais capazes de canalizar as tensdes de forma
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construtiva. A literatura especializada destaca trés pilares fundamentais nesse processo:
a mediac¢ado colaborativa, a valorizacao da diversidade e a comunicac¢ao eficaz.

No ambiente organizacional, os conflitos sdo inevitaveis, dada a diversidade de
perfis, experiéncias e percepcoes entre os colaboradores. A gestdo eficaz dessas tensdes
torna-se essencial para prevenir danos institucionais e fortalecer as relagdes de
trabalho. Segundo o Centro Paula Souza (2024), a media¢do organizacional, ao
promover espacos de escuta e construcdo coletiva de solugBes, constitui uma
ferramenta de grande relevancia para evitar rupturas e fomentar ambientes
colaborativos.

Nesse sentido, a mediacdo assume papel estratégico como instrumento juridico
e social. De acordo com Sales et al. (2010), tanto a negociacdo quanto a media¢do devem
ser compreendidas de forma ampla — enquanto praticas baseadas no didlogo — e
também como procedimentos técnicos estruturados de interveng¢do nao adversarial. A
negociacdo direta entre as partes, quando bem conduzida, permite a antecipacdo de
disputas e a preservacao das relagdes institucionais. J& a mediacdo, ao introduzir um
terceiro facilitador imparcial, contribui para equalizar assimetrias de poder e fomentar
solugdes sustentdveis, particularmente em contextos complexos ou hierarquicamente
desiguais.

Outro aspecto central é a gestdo da diversidade cultural, considerada uma das
competéncias organizacionais mais exigidas na contemporaneidade. Conforme
apontam Barros, Cardoso et al. (2023), em contextos globalizados e multiculturais,
torna-se imprescindivel adotar politicas internas que promovam inclusdo, respeito e
reconhecimento de diferentes identidades e cddigos culturais. Essas politicas impactam
diretamente na reducdo de conflitos, no aumento do engajamento e na consolidacdo de
uma cultura organizacional mais ética, adaptavel e resiliente.

A literatura também aponta para o papel crucial da comunicagdao como eixo
estruturante da prevencdo e da resolucdo de conflitos. Domingues (2024) salienta que
treinamentos voltados ao desenvolvimento de uma comunicacgdo assertiva, empatica e
ndo violenta aumentam significativamente a capacidade das equipes em lidar com
divergéncias de maneira construtiva. Organizacdes que investem na formacgao

comunicacional de seus membros criam ambientes de confianca mutua, nos quais é
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possivel expressar preocupagdes, negociar interesses e construir solugdes sem recorrer
a imposicdo ou ao siléncio institucional.

Segundo Freeman et al. (2007), o gerenciamento ético e colaborativo das
relacdes com stakeholders ndo apenas previne conflitos destrutivos, mas gera capital
relacional e reputacional para as organizagdes. O reconhecimento das tensdes e a busca
de solugdes dialdgicas sao, portanto, parte estratégica do desempenho institucional.

Essa abordagem é corroborada por Gomes (2023), que propde o Modelo da
Eficdcia da Comunicacdo, no qual a gestdo dos conflitos esta intrinsecamente ligada a
aplicacdo de estratégias comunicacionais capazes de restabelecer a funcionalidade dos
relacionamentos interpessoais e intergrupais. Nesse modelo, a comunicacdo transcende
o papel de ferramenta operacional, sendo concebida como componente decisivo para a
coesdo interna, a qualidade decisdria e a governancga organizacional.

Além disso, Losada Crespo et al. (2024) reforcam que os conflitos, ao desafiar
normas estabelecidas e provocar questionamentos, podem gerar espacos férteis para
solugbes inovadoras. A chave estda em canalizar essa energia disruptiva por meio da
escuta ativa, da deliberagao coletiva e da corresponsabilidade, transformando a tensao
em motor de criatividade e aprimoramento institucional. Nesse contexto, a gestdo de
conflitos, conforme argumenta Freeman et al. (2021), deve se ancorar em principios de
justica relacional, escuta ativa e reconhecimento mutuo entre os stakeholders. A escuta
das diferengas torna-se, assim, condi¢ao para a inovagao institucional e a resiliéncia
organizacional.

A auséncia de estratégias estruturadas de gestdo de conflitos pode resultar em
efeitos deletérios, como queda de produtividade, absenteismo e evasdo de talentos.
Freitas (2018) alerta que disputas mal resolvidas tendem a comprometer a estabilidade
organizacional, sendo comum que liderancas deixem seus postos diante de ambientes
hostis ou marcados pela omissao diante de impasses. Por outro lado, instituicdes que
adotam uma cultura de resolucdo colaborativa ndo apenas fortalecem suas equipes,
como também aprimoram sua performance, sua imagem institucional e sua capacidade
de inovacao.

Diante disso, evidencia-se que a gestdo estratégica de conflitos ndo deve ser
concebida como resposta pontual a crises especificas, mas como uma competéncia

continua, transversal e integrada aos processos de gestao de pessoas, de comunicacao
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institucional e de governanca. A escuta qualificada, a mediacdo imparcial e a valorizacao
da diversidade constituem, nesse contexto, fundamentos imprescindiveis para a

construcdo de organiza¢ées mais humanas, justas e sustentaveis.

4. IMPACTO DA DIVERSIDADE E INCLUSAO NA GESTAO DE CONFLITOS

A crescente valorizagao da diversidade e da inclusdao no ambiente organizacional
representa ndo apenas uma conquista civilizatéria, mas também um imperativo
estratégico para instituicbes que almejam inovacdo, legitimidade social e
sustentabilidade. No contexto da gestdao de conflitos, essas dimensdes emergem como
varidveis centrais para compreender a génese das tensdes interpessoais e intergrupais
e, simultaneamente, como catalisadoras de solucdes mais justas, colaborativas e
transformadoras. A diversidade, quando integrada de forma intencional as praticas
organizacionais, permite a constituicdo de equipes plurais, cognitivamente ricas e
capazes de responder a contextos cada vez mais dindmicos e complexos. Entretanto,
essa mesma pluralidade pode gerar choques de valores, estilos de trabalho, repertérios
comunicacionais e expectativas que, se mal geridos, tendem a cristalizar desigualdades
e enfraquecer os vinculos institucionais.

A inclusdo, por sua vez, transcende a ideia de mera representatividade formal.
Conforme Nader (2024), ela deve ser compreendida como a capacidade da organizacao
de criar condi¢Oes efetivas para que todos os sujeitos — independentemente de suas
diferencas identitarias, culturais, cognitivas ou funcionais — possam participar de forma
equanime dos processos decisoérios, das rotinas de trabalho e das oportunidades de
desenvolvimento. Em outras palavras, a inclusdao exige que a diversidade seja nao
apenas reconhecida, mas ativada como recurso estratégico. Nesse horizonte, a gestdo
de conflitos aparece como instrumento fundamental para garantir que essa diversidade,
ao invés de se converter em fonte de fragmentacao, seja canalizada como vetor de
coesdo e inovacao institucional.

No plano pratico, o impacto da diversidade e da inclusdo na gestao de conflitos
manifesta-se, inicialmente, na ampliacdo dos pontos de tensdo identificaveis no
cotidiano organizacional. Equipes compostas por pessoas com diferentes visGes de
mundo, repertdrios linguisticos, codigos culturais e formas de interpretar a realidade

tendem a apresentar maior indice de atritos, especialmente se a instituicdo nao dispde
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de estruturas adequadas para o acolhimento das diferencas. Tais conflitos, muitas vezes
sutis e silenciosos, ndo se expressam em confrontos abertos, mas se manifestam por
meio de microagressdes, exclusdes simbdlicas, resisténcias passivas e disputas por
reconhecimento. A auséncia de canais efetivos de escuta e mediagao pode contribuir
para a escalada dessas tensdes e para o comprometimento da confianga entre os
membros da equipe.

A gestdo da diversidade cultural, como destacam Barros, Cardoso et al. (2023),
exige sensibilidade, planejamento e compromisso institucional. Ndo basta apenas incluir
diferentes perfis em uma equipe: é necessdario revisar 0s processos, as normas e 0s
valores da organizacdo para que as diferencas possam coexistir de maneira produtiva e
respeitosa. Isso implica, por exemplo, o redesenho de protocolos de comunicacdo, o
ajuste de critérios de avaliagao de desempenho, a revisao de politicas de ascensdo e a
construcao de espacgos deliberativos horizontais. Cada um desses aspectos impacta
diretamente na forma como os conflitos surgem, sdo percebidos e enfrentados no
cotidiano organizacional.

Nesse sentido, a literatura especializada enfatiza a importancia de integrar
programas de formacdo continua voltados ao desenvolvimento de competéncias
relacionais, comunicacionais e interculturais. Domingues (2024) salienta que a
comunicagdo assertiva, empatica e ndo violenta é um dos pilares da gestdo eficaz de
conflitos em ambientes diversos. A capacidade de nomear sentimentos e necessidades,
de escutar o outro sem julgamento e de construir solugdes consensuais a partir do
didlogo fortalece os vinculos interpessoais e evita a cristalizacdo de tensdes. Em
organizagdes onde tais praticas comunicacionais sdo incentivadas e institucionalizadas,
os conflitos deixam de ser vivenciados como ameacas e passam a ser percebidos como
oportunidades de revisdo de praticas, de reposicionamento ético e de reconstrucgdo
coletiva de sentidos.

A escuta ativa e a empatia, portanto, ndo podem ser reduzidas a ferramentas
técnicas de mediacdo. Elas devem ser cultivadas como valores organizacionais que
sustentam a convivéncia respeitosa e a corresponsabilidade pelos vinculos coletivos.
Como observa Feitosa (2020), a gestao eficaz dos conflitos exige que os sujeitos se

sintam pertencentes, reconhecidos e legitimados em sua diferenca. Esse pertencimento
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ndo se constréi por decreto, mas por meio de praticas cotidianas de valorizacdo das
trajetdrias, saberes e identidades que compdem o tecido organizacional.

Nesse contexto, a lideranca exerce um papel determinante. Lideres que
compreendem a diversidade como ativo estratégico e que atuam de forma empatica,
aberta e dialdgica tendem a ser mais eficazes na mediacdo de tensbGes e no
fortalecimento da coesdo interna. A literatura sobre lideranga inclusiva, como aponta
Gomes (2023), destaca que gestores sensiveis a pluralidade de suas equipes sdo mais
bem preparados para antecipar conflitos, promover o equilibrio entre diferentes
interesses e estimular a constru¢cdo de solugdes colaborativas. A auséncia de tais
liderancas compromete a implementacao de politicas inclusivas e torna mais dificil a
superacdo de padrbes hierdrquicos excludentes, que ainda prevalecem em muitas
instituicdes.

A negociacdo, nesse cenario, assume centralidade como pratica preventiva e
transformadora. Conforme Sales et al. (2010), quando conduzida de forma respeitosa e
colaborativa, a negociacdo permite que as partes envolvidas compartilhem suas
percepgoes, explicitem suas necessidades e cocriem caminhos de superag¢ao dos
impasses. Em organizagdes inclusivas, a negociacdo transcende o ambito formal das
disputas e passa a integrar a cultura institucional como mecanismo cotidiano de
convivéncia. Isso favorece a criacdo de ambientes psicologicamente seguros, onde é
possivel discordar sem que isso comprometa a integridade das relagdes ou o sentimento
de pertencimento dos sujeitos.

Além disso, ha uma dimensdo estrutural que precisa ser considerada. Os
conflitos derivados da diversidade ndao decorrem apenas de diferencas individuais, mas
também de desigualdades histéricas e institucionais que se reproduzem no interior das
organizacdes. Racismo, sexismo, capacitismo, LGBTQIA+fobia e outras formas de
opressao simbdlica se manifestam em praticas organizacionais aparentemente neutras,
mas que operam a exclusdo de determinados grupos. A gestao de conflitos em contextos
diversos exige, portanto, uma abordagem interseccional e critica, que considere os
atravessamentos sociais e institucionais que moldam as experiéncias de cada
colaborador. Isso significa, por exemplo, revisar as estruturas de poder, questionar
normas tacitas de comportamento e criar mecanismos de accountability para casos de

discriminagao.

12

Revista de Direito e Gestdo de Conflitos - RDGC, Araraquara, 3, (1) 1-17, Jan./Jun. 2025.



P

Santos, A.C.N.N. & Nascimento, A.B.M. (2025, jan/jun). Gestdo de Conflitos no Ambiente
Organizacional: Estratégias de Comunicagao, Inclusdo e Inovagdo

A adocao de politicas robustas de diversidade e inclusdo, quando acompanhada
de estratégias eficazes de gestao de conflitos, impacta positivamente ndo apenas o clima
organizacional, mas também os indicadores de desempenho, inovacio e
sustentabilidade. Ambientes em que os colaboradores se sentem acolhidos e
respeitados tendem a apresentar menores taxas de rotatividade, maior engajamento,
maior produtividade e maior capacidade de adaptagdo a mudangas. Conforme
observam Oliveira et al. (2018), a mudanca de paradigma em relacdo a natureza dos
conflitos — de obstdculos a oportunidades — é um passo fundamental para a
construgdo de organizagdes mais resilientes e alinhadas aos valores da
contemporaneidade.

Conclui-se, portanto, que o impacto da diversidade e da inclusdo na gestao de
conflitos é profundo e multifacetado. Nao se trata apenas de melhorar a convivéncia
interna, mas de reconfigurar as prdprias bases da cultura organizacional. A promog¢ao
de espacos seguros, a valorizacdo da pluralidade e a institucionalizacdo de praticas de
escuta, didlogo e corresponsabilidade ndo apenas previnem conflitos destrutivos, mas
fortalecem as condi¢des para que os conflitos inevitaveis possam gerar processos de
transformacédo positiva. A gestdo de conflitos, nesse sentido, deixa de ser uma reacdo
pontual a crises para se tornar um pilar da estratégia organizacional, alinhado a uma

visdo de mundo mais democratica, ética e inclusiva.

5 CONCLUSAO

A gestdo de conflitos, entendida como uma competéncia estratégica no ambiente
organizacional contemporaneo, assume papel central na promoc¢do da inovagdo, da
aprendizagem e do fortalecimento institucional. Ao longo deste estudo, procurou-se
demonstrar que, longe de representar meros entraves ao funcionamento das
organizagbes, os conflitos s3ao expressdes legitimas da convivéncia humana e
institucional, especialmente em contextos marcados por diversidade cultural, multiplas
identidades e complexidade nas relagées de trabalho. Nesse sentido, abordagens
tradicionais, baseadas na repressao, na imposicao de hierarquias rigidas ou na supressao
das diferencas, revelam-se cada vez mais insuficientes diante da necessidade de

construcdo de ambientes colaborativos, criativos e resilientes.
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Ao integrar diferentes referenciais tedricos — de Mary Parker Follett a Peter
Senge, de Freeman a autores contemporaneos como Feitosa, Nader, Domingues e Barros
et al. — evidenciou-se que a gestdo de conflitos requer ndo apenas técnicas especificas
de mediacdo e negociacdo, mas uma mudanca de paradigma na cultura organizacional.
A escuta ativa, a comunicacdo empadtica, a valorizacdo da pluralidade e o
reconhecimento das tensdes como fontes legitimas de transformagdo despontam como
elementos estruturantes de uma governanca mais democratica, inclusiva e sustentavel.
A mediacdo colaborativa, nesse horizonte, mostra-se como um instrumento juridico,
social e pedagdgico, capaz de equalizar assimetrias, fomentar solu¢des criativas e
fortalecer o senso de pertencimento nas equipes.

Especial destaque foi dado a relacdo entre diversidade, inclusdo e conflito. Se a
diversidade amplia o repertdrio cognitivo das organizacdes e potencializa a inovagao, ela
também intensifica os desafios relacionados a convivéncia e a comunicag¢do. A inclusdo,
por sua vez, surge como condicdo para que essa diversidade seja efetivamente
incorporada aos processos institucionais, € nao apenas representada formalmente.
OrganizacBes que investem em politicas inclusivas, liderancas empaticas e praticas
comunicacionais abertas tendem a transformar tensbes em oportunidades de
crescimento coletivo. Nesse sentido, a gestdao de conflitos ndo deve ser compreendida
como resposta reativa a crises pontuais, mas como um eixo transversal da cultura
institucional, orientado pela justica relacional e pelo compromisso com o
desenvolvimento humano.

Importa reconhecer, entretanto, que este estudo possui limitacdes. Por adotar
uma abordagem exclusivamente tedrica e exploratéria, alicercada em revisao
bibliografica, ndo foram examinadas evidéncias empiricas diretas ou estudos de caso
concretos que pudessem ilustrar a aplicacdo pratica dos conceitos analisados. Essa
auséncia de dados de campo restringe a possibilidade de generalizagcdo dos achados e
indica a necessidade de pesquisas futuras que articulem teoria e pratica, especialmente
em contextos organizacionais diversos. Ainda assim, as contribui¢cdes deste trabalho se
expressam tanto no plano conceitual — ao sistematizar e articular diferentes correntes
da teoria da gestdo de conflitos com énfase na diversidade — quanto no plano
instrumental, ao oferecer subsidios para o redesenho de politicas organizacionais mais

éticas, inclusivas e transformadoras.
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Em um cendrio global marcado por instabilidade, transformacdes tecnoldgicas
rapidas e demandas crescentes por responsabilidade social, a capacidade das
organizagcGes de lidar com os conflitos de forma madura, colaborativa e construtiva
constitui um diferencial competitivo e ético. Compreendé-los como dispositivos de
inovacao e ndo como ameacas a estabilidade institucional é o que diferencia institui¢cdes
reativas daquelas capazes de crescer com base em seus préprios desafios. Promover
uma cultura voltada a escuta, ao reconhecimento das diferencas e a corresponsabilidade
coletiva é, hoje, um caminho n3o apenas desejdvel, mas necessario para a construcao

de ambientes de trabalho mais sauddveis, justos e sustentdveis.
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