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RESUMO

O presente trabalho partiu da problematica de conflitos interpessoais na Fundac¢ao Catarinense
de Educacao Especial (FCEE). O estudo foi dividido em dois artigos que se complementam.
O primeiro artigo teve o objetivo de verificar o efeito dos conflitos interpessoais no
desempenho no trabalho, tendo como base trés causas explicativas para conflitos
interpessoais: falhas de comunicacdo, problemas estruturais e diferengas de caracteristicas
pessoais. No segundo artigo, buscou-se analisar a influéncia dos controles gerenciais culturais
e de pessoal nos conflitos interpessoais e no desempenho no trabalho. Para a coleta de dados,
aplicou-se um questionario, obtendo-se uma amostra de 167 respondentes. A abordagem foi
quantitativa e utilizou-se, para analise dos dados, a técnica da Modelagem de Equagdes
Estruturais com Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares Structural Equation
Modeling — PLS/SEM). Em seus resultados, o primeiro artigo apontou uma explicacdo de
conflitos interpessoais, advindos de falhas de comunicacdo e de diferengas de caracteristicas
pessoais que interferem negativamente no desempenho no trabalho dos funcionarios, ambas
sendo fontes explicativas para esses conflitos. J& no segundo artigo, os resultados
demonstraram que os controles culturais e de pessoal apresentaram influéncia benéfica na
redugdo de conflitos interpessoais, havendo por consequéncia melhoras no desempenho no
trabalho. A relevancia do estudo da-se na ampliagdo de conhecimento da literatura sobre
controles gerenciais, especificamente sobre os controles culturais e de pessoal, bem como
contribui com medidas praticas que podem ser sugestivas para FCEE na redugao de conflitos
interpessoais.

Palavras-chave: conflitos interpessoais; controles culturais e de pessoal; organizagao.



ABSTRACT

This study was based on the problem of interpersonal conflicts at the Santa Catarina
Foundation for Special Education - FCEE. The study was divided into two complementary
articles. The first article aimed to verify the effect of interpersonal conflicts on work
performance, based on three explanatory causes for interpersonal conflicts: communication
failures, structural problems and differences in personal characteristics. The second article
sought to analyze the influence of cultural and personnel management controls on
interpersonal conflicts and work performance. A questionnaire was applied to collect data,
which obtained a sample of 167 respondents. The approach was quantitative and the
technique of Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS/SEM) was used for
data analysis. The first article pointed out in its results an explanation for interpersonal
conflicts, arising from communication failures and differences in personal characteristics that
negatively interfere in the work performance of employees and that are explanatory sources
for these conflicts. The results of the second article demonstrated that cultural and personnel
controls had a beneficial influence on reducing interpersonal conflicts, which consequently
led to improvements in work performance. The study was relevant because it expanded
knowledge of the literature on management controls, specifically on cultural and personnel
controls. It also contributed with practical measures that may be suggestive for FCEE in
reducing interpersonal conflicts.

Keywords: interpersonal conflicts; cultural and personnel controls; organization.
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1 INTRODUCAO

A organizacao publica tem papel fundamental na sociedade. Seus aspectos politicos e
técnicos precisam estar alinhados para uma prestagdo de servicos mais eficientes (Pires;
Macedo, 2006). Entretanto, essas instituicdes também podem ser ambientes de conflitos
interpessoais, que podem prejudicar o desempenho no trabalho dos funcionarios e
comprometer sua eficacia (Khan; Igbal; Hussainy, 2016; Queiroz, 2021).

O contexto profissional se apresenta como ambiente propicio para exploracdo dos
conflitos interpessoais devido a influéncia direta que exerce nas interagdes humanas e, por
conseguinte, nas demandas individuais (De Clercq; Belausteguigoitia, 2023). Os conflitos
interpessoais, assim, manifestam-se na interagdo € na convivéncia com outras pessoas. Em
razao de os conflitos interpessoais serem inevitaveis e por fazerem parte da natureza humana,
as organizagdes precisam estar preparadas para superar mais essa demanda (Ferreira et al.,
2010; Robbins, 2009).

Diante de uma variabilidade de fatores, a exemplo das multiplas diferengas
individuais, estruturais, politicas € comunicacionais, € em meio as exigéncias e pressdes para
o alcance de metas e objetivos, essas relacdes tendem a intensificar-se, o que torna um
ambiente propicio para conflitos interpessoais (Robbins, 2009). Contudo, ¢ relevante que
gestores tenham conhecimento prévio das principais causas que podem desencadear conflitos
interpessoais, com intuito de verificar seus efeitos no desempenho no trabalho na organizagao.

Para Beheshtifar e Zare (2013), ¢ primordial que uma organizagao (seja publica ou
privada) tenha conhecimento das causas que explicam os conflitos internos a ela. Esta ¢ uma
etapa importante no processo gerencial, pois implica em alteragdes nas atitudes, nos
comportamentos € na propria estrutura organizacional, visando possibilitar que os membros
da organiza¢do colaborem de forma eficiente em congruéncia com a organizacdo (Klein;
Colauto, 2020).

Para Motta (2013), as demandas do processo decisorio do gestor publico podem
acarretar em fragilidades. Suas praticas requerem envolvimento e busca constante por
consensos em meio a pressao e conflitos (Beirdo, 2021). Nesse contexto, ¢ importante que o
gestor publico tenha habilidades de comunicagdo, de negociagdo e de lideranca para lidar com
situacdes de conflitos interpessoais, haja vista que eles sdo inevitaveis no contexto do trabalho
(Robbins, 2009; Campos; Campos, 2023). Por natureza, os conflitos interpessoais sdo vistos
como negativos para o contexto organizacional. Se ndo gerenciados, podem ter impactos no

comportamento dos funcionarios (insatisfacdo, estresse, perdas de tempo e emocgdes
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negativas), consequenciando na redu¢do do desempenho no trabalho (Barki; Hartwick, 2004;
Burbridge; Burbridge, 2017; Cunha et al., 2023). Nesse sentido, um conhecimento do que de
fato esta causando os conflitos pode ndo somente contribuir para o processo de reducao deles,
como também contribuir no direcionamento de selegdo de ferramentas apropriadas que
objetivam o gerenciamento adequado (Burbridge; Burbridge, 2017).

Para Merchant e Van Der Stede (2007), o ambiente pode moldar e treinar as pessoas,
modelar comportamentos, sendo esse muito caracteristico dos controles culturais. A cultura se
instala na perspectiva em que a gestdo a direciona. Diante disso, os controles culturais e de
pessoal podem ser ferramentas significativas no controle de conflitos interpessoais, tendo em
vista sua forte influéncia no comportamento Merchant; Van Der Stede, 2007). Assim, isto
pode ser favordvel para minimizar conflitos interpessoais e, por consequéncia, melhorar o
desempenho no trabalho.

StrauB3 e Zecher (2013) consideram o sistema de controles gerenciais (SCG) como
um dispositivo que pode auxiliar gestores no fornecimento de informagdes utilizados para a
tomada de decisdo, dentro do contexto organizacional. Nesse entendimento, os controles
culturais e de pessoal, como partes da estrutura do SCG, tendem a melhor direcionar os
funcionarios aos objetivos da organizagdo, por sua influéncia no comportamento Merchant;
Van Der Stede, 2007). H4 de se compreender que esses controles “estdo fortemente
relacionados, porque os controles culturais sdo uma forma acumulada de controle de pessoal”
(StrauB; Zecher, 2013, p. 249).

Ja em Li e Flores (2018, p. 19), ¢ destacada a relevancia dos diferentes mecanismos
de controles gerenciais, incluindo a importancia de envolver individuos que estejam
constantemente “orientados, apoiados, corrigidos e treinados para corrigir desvios, melhorar
ou evitar determinados comportamentos durante a geracao de valor nas empresas”.

Diante do exposto, o estudo se dividiu em duas etapas que relacionam dois artigos
complementares. Na primeira etapa do estudo, o primeiro artigo tem como objetivo verificar o
efeito dos conflitos interpessoais no desempenho no trabalho. Para isso, utilizou-se, como
base, trés causas antecedentes de conflitos, a saber: as falhas de comunicacdo, os problemas
estruturais e as diferengas de caracteristicas pessoais, a partir dos estudos de Robbins (2009).
Para o autor, essas causas podem ser explicativas para o surgimento de conflitos interpessoais.
Na segunda etapa, o segundo artigo buscou analisar a influéncia dos controles culturais e de
pessoal nos conflitos interpessoais € no desempenho no trabalho.

Para ambos os estudos, foi aplicado questiondrio aos funcionarios publicos da

Fundacao Catarinense de Educagdo Especial. Com os dados obtidos, utilizou-se a técnica de
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analise descritiva com abordagem quantitativa para os dois artigos que tratam da problematica
de conflitos interpessoais na FCEE. Esses artigos se complementam, pois tratam de uma
problematica presente no contexto da FCEE. Para sua resolugdo, assim, precisa-se de
conhecimento elaborado a busca de medidas que podem ser aplicadveis na organizagdo, a fim
de reduzir conflitos interpessoais, bem como seus efeitos no desempenho no trabalho dos
funcionarios da FCEE.

Deseja-se que esta pesquisa possa contribuir com a literatura da area, que trata de
conflitos interpessoais e de gestdo de controle, por intermédio das discussoes propostas sobre

mecanismos para controle de conflitos interpessoais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONFLITOS INTERPESSOAIS E CAUSAS ANTECEDENTES

De acordo com Barki e Hartwick (2004), a concepcao acerca de conflitos
interpessoais sdo divergentes e varidveis, a depender de interpretagdes e percepgdes dos
pesquisadores. Frente a isso, este estudo optou pelas definigdes de Barki e Hartwick (2004),
ao retratarem que conflitos interpessoais surgem quando ha interferéncia ou oposi¢do entre
partes interdependentes, resultando em reagdes emocionais negativas devido a divergéncias
percebidas na busca por seus objetivos. Esta concepgao baseia-se em trés aspectos principais:
desacordo, interferéncia e emoc¢do negativos. Essa concepcao assemelha-se as pesquisas de
Robbins (2009).

Para esse autor, os conflitos interpessoais podem frequentemente ocorrer nas
organizagdes. Sdo considerados como naturais e inevitdveis ao contexto do trabalho,
conforme estudos anteriores que exploram essa temdtica, como Robbins (2009), Berg (2012),
Burbridge e Burbridge (2012), Barki e Hartwick (2004). Nessa perspectiva, gestores precisam
estar atentos a tal demanda, tendo em vista que ¢ uma problematica que influencia o
comportamento dos funcionarios (Wang; Wang; Chang, 2019).

No ambiente de trabalho onde as interagcdes sociais € o compartilhamento de
informacdes e recursos entre as pessoas se fazem necessarios, por conta dos objetivos
organizacionais (Robbins, 2009), podem ocorrer divergéncias e desacordos, que tendem a
evoluir para conflitos interpessoais, prejudicando o clima organizacional e afetando
negativamente no desempenho no trabalho (Barki; Hartwick, 2004; Jha; Jha, 2010). Diante

disso, ¢ relevante compreender o processo dinamico dos conflitos interpessoais, como
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também as causas explicativas o seu surgimento: falhas de comunicacdo, problemas
estruturais e diferengas de caracteristicas pessoais, com base em Robbins (2009), pois sdo
variaveis importantes para atender o objetivo do primeiro estudo da pesquisa.

As falhas de comunicagdo sdo frequentemente destacadas como desencadeadoras de
conflitos interpessoais (Hutagalung, 2017; Robbins, 2009). Distor¢des e diferentes
interpretagdes de informagdes podem originar conflitos, gerando uma série de consequéncias
negativas para a organizacao (Khan; Igbal; Hussainy, 2016). Nessa perspectiva, o uso
inadequado da linguagem, barreiras semanticas, a falta de informagdes ou outros ruidos nos
canais de comunicagdo afetam a comunicacdo no ambiente organizacional (Khan; Igbal;
Hussainy, 2016).

Para Robbins (2009), tanto a escassez ou excesso sao considerados preditores de
conflitos interpessoais. Ao encontro disso, Hutagalung (2017, p. 01) destaca que a
“comunicacdo ¢ a forca vital de uma organizacao”. O autor complementa ainda que uma
organizacao, com uma dinamica eficiente na comunicacdo, tende a melhor operacionalizar
seus processos de trabalho. Do contrério, traz prejuizos que afetam diretamente o clima e a
cultura organizacional (Monteiro et al., 2020).

Os problemas estruturais, para Robbins (2009), sdo referentes a fatores como as
burocracias, as divisdes de grupos, os estilos de liderangas inflexiveis, a ma distribuicao de
recompensas ¢ a interdependéncia de tarefas. Além disso, o autor destaca outros aspectos: as
diferencas de especializagdes e¢ a inadequacdo de espagos fisicos. Esses varios aspectos
podem influenciar em uma série de comportamentos negativos nos funcionarios, que podem
impactar na dinamica organizacional, tornando o ambiente de trabalho mais suscetivel a
conflitos e, consequentemente, podem reduzir o desempenho no trabalho (Robbins, 2009;
Berg, 2012; Reis; Silva, 2012; Silva; Santos, 2018; Souza; Gomes, 2018).

Robbins (2009) destaca também as diferencas de caracteristicas pessoais, que se
referem a fatores individuais, como os valores, a cultura ¢ as diferentes personalidades, que
incluem a maneira de pensar, agir e ser de cada pessoa. Essas causas sdo frequentemente
citadas como potenciais fatores para o surgimento de conflitos interpessoais (Dubrin, 2008;
Vecchio, 2008; Robbins, 2009; Jha; Jha, 2010; Reis; Silva, 2012). Além disso, Dubrin (2008)
acrescenta ainda que individuos agressivos, rudes e pessimistas tendem a se envolver mais em
conflitos, resultando em comportamentos inadequados como grosserias e atitudes ignorantes.
Embora sejam caracteristicas pessoais, esses comportamentos afetam o ambiente de trabalho e
prejudicam o grupo, gerando efeitos contraproducentes no contexto organizacional (Kundi;

Badar, 2021).
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Essas varidveis antecedentes tiveram importancia explicativa sobre os conflitos

interpessoais no contexto da FCEE, a fim de atender ao objetivo da primeira etapa do estudo.

2.2 CONFLITOS INTERPESSOAIS E DESEMPENHO NO TRABALHO

Os conflitos interpessoais no ambiente de trabalho tém implicagdes emocionais e
comportamentais que podem afetar diretamente o desempenho no trabalho dos funcionarios,
como demonstram Reis e Silva (2012) e Robbins (2009). Os efeitos adversos desses conflitos
podem desviar o foco de atengdo dos trabalhadores, abrindo precursores para comportamentos
disfuncionais, como abusos verbais e pausas excessivas (Kundi et al., 2022).

Esses conflitos, para Souza e Gomes (2018), podem afetar negativamente o
desempenho no trabalho, resultando na reducao da eficiéncia dos funciondrios. Além do mais,
quando nao gerenciados adequadamente, esses conflitos podem se intensificar, tornando o
ambiente de trabalho em um contexto disfuncional, levando ao aumento do estresse e a
desmotivagao (Ferreira et al., 2010). Como consequéncia, o desempenho no trabalho ¢
prejudicado, resultando em baixa produtividade (Abugre, 2020; Vaux; Kirk, 2018).

Para Sonnentag e Frese (2002) e Campbell e Wiernick, (2015), o desempenho no
trabalho ¢ visto como um construto complexo que envolve um agrupado de comportamento
dos individuos no cumprimento de suas atribuigdes de acordo com os resultados esperados
pela organizacdo. Sonnentag e Frese (2002) destacam ainda que fatores individuais e
contextuais sao relevantes para o construto de desempenho no trabalho, pois englobam uma
séric de variaveis que sao consideradas, em virtude de seus aspectos e influéncias no
desempenho de suas fung¢des no trabalho, como competéncia, personalidade, motivacao,
condigdes laborais e cultura organizacional (Lacerda; Abbad, 2003; Coelho Jinior; Borges-
Andrade, 2011; Bendassolli, 2012).

O desempenho no trabalho ¢ considerado ainda uma constru¢do multidimensional e
comportamental, abrangendo as ac¢des realizadas por funcionarios que abordam para o
cumprimento dos objetivos organizacionais (Sonnentag; Frese, 2002; Campbell; Wiernik,
2015). Entretanto, quando estdo envolvidos em situa¢des de conflitos interpessoais, seu foco
de atengdo ¢ desviado, o que reduz o desempenho nas tarefas e baixa seu desempenho no
trabalho (Kundi et al., 2022).

Bendassolli (2012) destaca que o desempenho no trabalho ndo se limita a
comportamentos visiveis, mas também reflete processos internos que motivam e direcionam

essas acdes em direcdo a objetivos especificos. Essas acdes estdo sujeitas a influéncias de
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diversos fatores cognitivos e afetivos. Quando ocorrem conflitos interpessoais, hd uma
tendéncia de que o comportamento dos funcionarios se altere. Em resposta a esses conflitos,
os colaboradores podem adotar comportamentos contraproducentes, conforme apontado por
Bruk-Lee e Spector (2006).

Contudo, para gestores ¢ um desafio lidar com situagdes de conflitos interpessoais no
ambiente de trabalho (Cunha et al., 2023). Essas situagdes elevam a animosidade entre os
individuos, minam as relagdes sociais, aumentam a tensao e reduz o desempenho no trabalho
dos funcionarios (Jha; Jha, 2010; Mulki et al., 2015; Abugre, 2020; Vaux; Kirk, 2018). Neste
sentido, a adog¢do de mecanismos de controles gerenciais culturais e de pessoal pode
contribuir com medidas na prevencao e controle de conflitos interpessoais (Cunha et al.,

2023).

2.3 CONTROLES CULTURALIS E DE PESSOAL E CONFLITOS INTERPESSOAIS

Os controles culturais e de pessoal, como parte do Sistema de Controle Gerencial
(SCG), sao mecanismos que auxiliam os gestores no direcionamento, monitoramento e
controle das estratégias organizacionais, além de facilitar a tomada de decisdao em diferentes
niveis da organizacdo (Malmi; Brown, 2008). Esses sistemas fornecem, aos gestores,
informagdes necessarias que permitem garantir a congruéncia entre as decisdes € o0s
comportamentos dos funciondrios com os objetivos e as estratégias estabelecidas pela
organizacdo Merchant; Van Der Stede, 2017). Além de garantir esse alinhamento, o SCG
desempenha um papel fundamental no fornecimento de informagdes essenciais ao contexto
organizacional.

Os controles culturais e de pessoal, embora distintos, sdo complementares e
benéficos para organizacdo (Teles; Lunkes; Mendes, 2021). Ambos tém forte influéncia para
direcionar o comportamento aos objetivos organizacionais Merchant; Van Der Stede, 2007).
Os controles culturais tém a fungdo de nortear e modelar o comportamento por meio das
normas, valores, cddigos de ética, como também a cultura organizacional, o que promove o
monitoramento matuo, o incentivo a autorregulacdo e o comprometimento organizacional
(Goebel; Weillenberger, 2017; Kleine; Weilenberger, 2014; Merchant; Van Der Stede, 2007).
Assim, reforgam ou até modificam a cultura organizacional vigente, criando um ambiente
propicio a cooperagao Merchant; Van Der Stede, 2007).

Os controles de pessoal tém a funcdo de motivar e direcionar os funciondrios as

habilidades, aos conhecimentos e aos recursos necessarios para desempenhar suas fungdes de
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maneira eficiente Merchant; Van Der Stede, 2007). Esse controle auxilia no direcionamento
dos profissionais na organizacdo a partir de trés eixos: a selecdo de empregados alinhados
com os objetivos da organizagdo, o treinamento continuo para assegurar o conhecimento
necessario ¢ a clareza das fungdes e responsabilidades. Isso ndo apenas direciona o
desempenho no trabalho dos funcionarios, mas também promove a autorregulacdo e o
comprometimento com os objetivos organizacionais.

Para Merchant e Van Der Stede (2007), os controles culturais e de pessoal sdo
reconhecidos pelos membros da organizagdo devido a sua flexibilidade, permitindo que se
adaptem ao contexto dindmico do ambiente de trabalho. Nesse espaco, onde as relacdes
interpessoais ocorrem naturalmente e as diferencas pessoais se tornam evidentes, esses
controles podem desempenhar um papel relevante na mitigagao de conflitos interpessoais, o
que consequentemente pode impactar em melhorias no desempenho dos profissionais (Norris;
O’dwyer, 2004; Merchant; Van Der Stede, 2007; Bendassolli, 2012; Santos; Reis; Santos,
2023).

Essa combinagdo de controles culturais e de pessoal pode contribuir para o contexto
da FCEE na mitigagdo de conflitos interpessoais, assim como nas diversas dindmicas da
organizacao, devido ao seu potencial de ajuste organizacional (Kleine; Weillenberger, 2014).
Enquanto os controles culturais direcionam ¢ modelam o comportamento, de acordo com
normas ¢ valores, o controle de pessoal funciona como um motivador para que os
funcionarios possuam as capacidades e as informagdes necessarias para desempenhar suas
funcdes com eficacia e eficiéncia (Goebel; Weillenberger, 2017; Kleine; Weillenberger, 2014;
Merchant; Van Der Stede, 2007).

2.4 ESTRUTURA DOS ARTIGOS

Na primeira etapa do estudo (Artigo 1), objetivou-se verificar o efeito dos conflitos
interpessoais no desempenho no trabalho. Utilizando como base as trés principais causas
antecedentes de conflitos destacadas por Robbins (2009), isto ¢, falhas de comunicagao,
problemas estruturais e diferencas de caracteristicas pessoais. Os resultados apontaram um
efeito negativo dos conflitos interpessoais no desempenho no trabalho, além de revelar que as
falhas de comunicacgdo e as diferencas de caracteristicas foram explicativas para os conflitos
interpessoais.

Na segunda etapa (Artigo 2), buscou-se analisar a influéncia dos sistemas de controles

gerenciais culturais e de pessoal, nos conflitos interpessoais e no desempenho no trabalho. O
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estudo apresentou sua relevancia quanto aos sistemas de controles culturais e de pessoal ao
obterem significancia na reducao de conflitos interpessoais, ao passo que apresentou melhoras
no desempenho no trabalho dos funcionarios da FCEE. Os resultados explicam um efeito
negativo dos conflitos interpessoais no desempenho no trabalho e a influéncia benéfica dos
controles culturais e de pessoal na mitigacdo de conflitos interpessoais.

Para ambos os estudos, optou-se pela abordagem quantitativa, com carater descritivo.
Para coleta de dados, utilizou-se questionario com assertivas relacionadas aos construtos dos
estudos. Sua aplicabilidade foi na modalidade on-line por meio da plataforma Google Forms.
Destaca-se que os procedimentos éticos foram resguardados aos participantes. Para andlise,
utilizou-se técnica de modelagem de equagdes estruturais (Structured Equation Modeling —
SEM), considerada por meio dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS),
como indicado por Hair et al (2019). Optou-se pelo emprego da PLS-SEM, por ser um
método vantajoso com carater mais flexivel para testar modelos de ordem psicologica que
envolve variaveis latentes, o que permite criar escores de construtos com bases
correlacionadas.

Além disso, tal técnica justifica-se por sua aplicabilidade em pesquisas de gestdo, ao
possibilitar a modelagem dos erros de medigdo para variagdes observadas e a analise de
relacdes de mediagdo e moderacdo dentro de um unico modelo (Nitzl, 2016; Hair et al.,

2019).
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3 ARTIGO 1: CONFLITOS INTERPESSOAIS E INTERFACE COM O
DESEMPENHO NO TRABALHO ORGANIZACIONAL

INTERPERSONAL CONFLICTS AND INTERFACE WITH ORGANIZATIONAL
WORK PERFORMANCE

RESUMO

O presente estudo teve como objetivo verificar o efeito dos conflitos interpessoais no
desempenho no trabalho dos funciondrios da Fundacdo Catarinense de Educac¢do Especial
(FCEE). Para tal, utilizou-se, como base para o estudo, trés causas antecedentes de conflitos
interpessoais, explicativas para conflitos interpessoais. Dessa forma, foram testadas as
variaveis: falhas de comunicacdo, problemas estruturais e diferencas de caracteristicas
pessoais. Optou-se por uma abordagem quantitativa para analise dos dados e a técnica
utilizada foi a modelagem de equagdes estruturais (PLS/SEM). Aplicou-se um questionario
eletronico, por meio do qual se obteve uma amostra de 167 respondentes. Os resultados
encontrados demonstram que 64% dos conflitos interpessoais sdo provenientes das variaveis
antecedentes. Esse resultado langa luz sobre um problema facilmente detectavel e dificilmente
quantificavel. Os resultados evidenciaram que os conflitos interpessoais interferem, de forma
negativa, no desempenho no trabalho dos funcionarios e que falhas de comunicagdo e
diferencas de caracteristicas pessoais sao fontes para os conflitos na FCEE. Por outro lado, os
problemas estruturais nao representam fator explicativo para conflitos interpessoais.

Palavras-chave: conflitos interpessoais, desempenho no trabalho, organizagao.

ABSTRACT

The present study aimed to verify the effect of interpersonal conflicts on the work
performance of employees of the Santa Catarina Foundation for Special Education (FCEE).
Three antecedent causes of interpersonal conflicts were used as the basis for the study, which
are explanatory for interpersonal conflicts. Thus, the variables communication failures,
structural problems and differences in personal characteristics were tested. A quantitative
approach was chosen for data analysis and the technique used was structural equation
modeling (PLS/SEM). An electronic questionnaire was applied, with a sample of 167
respondents. The results showed that 64% of interpersonal conflicts come from antecedent
variables. This result sheds light on a problem that is easily detectable and difficult to
quantify. The results showed that interpersonal conflicts negatively interfere with the work
performance of employees and that communication failures and differences in personal
characteristics are sources of conflicts at FCEE. On the other hand, structural problems do not
represent an explanatory factor for interpersonal conflicts.

Keywords: interpersonal conflicts, job performance, organization.
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1 INTRODUCAO

Os conflitos interpessoais marcam-se como caracteristica intrinseca a jornada da
humanidade e, por isso, permeiam as relagdes e as experiéncias humanas, variando-se a
depender da situacdo ou do contexto em que ocorram. O contexto profissional se apresenta
como ambiente propicio para explora¢do dos conflitos interpessoais devido a influéncia direta
que exerce nas interagdes humanas e, por conseguinte, nas demandas individuais. Os conflitos
interpessoais, por isso, manifestam-se na interacdo e na convivéncia com outras pessoas.
Dessa maneira, os conflitos interpessoais sao inevitdveis e fazem parte da natureza humana,
dai a razdo pela qual as organizagdes precisam estar preparadas para superar mais essa
demanda (Ferreira et al., 2010; Robbins, 2009).

No ambiente organizacional, as relagdes interpessoais desempenham papel
importante no éxito de uma equipe (Calvacante, 2020). Quando os funciondrios possuem
empatia e comunicam-se de maneira clara, vinculos benéficos sdo estabelecidos,
caracterizados pela interdependéncia, pela colaboragao e pelo engajamento (Monteiro et al.,
2020; Assis; Straub, 2016). No entanto, essa dindmica positiva nem sempre ¢ predominante.
Com frequéncia, conflitos interpessoais podem impactar no desempenho funcional dos
membros de uma equipe (Ferreira et al., 2010; Robbins, 2009). Em razdo disso, a gestao de
conflitos ¢ de vital importancia nas organizagdes contemporaneas, uma vez que objetivam o
alcance de um cenario produtivo e a presenca de conflitos interpessoais pode desviar o foco
da atencao no trabalho, impactando em reducao no desempenho no trabalho (Silva; Munhoz;
Munhoz, 2015; Hutagalung, 2017; Kundi; Badar, 2021).

Para Beheshtifar e Zare (2013), em uma organizacdo, seja publica ou privada, ¢
primordial a identificacdo das causas desencadeadoras de conflitos. Essa identificagdo consta
como etapa importante para um processo de gestdo eficiente. A gestdo de conflitos
interpessoais implica alteragdes nas atitudes, nos comportamentos e na estrutura
organizacional, visando possibilitar que os membros da organiza¢do colaborem de forma
eficiente na consecucdo de seus objetivos individuais ou coletivos. Neste sentido, a
compreensdo desses fatores corrobora, de forma explicativa, com o objetivo do presente
estudo.

Beirdo (2021) enfatiza a relevancia de se compreender, de maneira aprofundada, a
origem do conflito interpessoal para o alcance de uma resolucdo eficaz, assim como a

utilizagdo de ferramenta adequada para atenuar esses conflitos. Para tanto, ¢ fundamental
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examinar minuciosamente as suas raizes (Beheshtifar; Zare, 2013). Por natureza, os conflitos
interpessoais sdo vistos como negativos para o contexto organizacional e, quando ndo sao
bem gerenciados, tendem a impactar no comportamento dos funciondrios, resultando em
insatisfacdo, estresse, perdas de tempo e emocdes negativas, podendo influenciar, por
consequéncia, na redu¢do do desempenho no trabalho (Barki; Hartwick, 2004; Burbridge;
Burbridge, 2017; Cunha et al., 2023). Contudo, a compreensdo sobre as causas pode nao
somente contribuir para o processo de reducdo de conflitos, como também na escolha de
ferramentas apropriadas para seu tratamento e conducao (Burbridge; Burbridge, 2017).

Diante disso, justifica-se essa investigacdo como uma proposta de oportunizar mais
compreensao acerca de conflitos interpessoais, assim como efeitos deles no desempenho no
trabalho organizacional. Essa oportunidade pode ser benéfica para gestdo, diante da
relevancia do problema no ambiente de trabalho. Além disso, tal estudo pode contribuir na
redugdo de tempo investido para solucionar questdes dessa natureza e na prevencao do
escalonamento de conflitos para niveis mais agravantes, visto que esse ultimo caso pode
tomar proporcdes resolutivas de ordens judiciais, o que ¢ mais dispendioso para a organizagao
(Beirao, 2021).

Diante do exposto, o artigo tem como objetivo verificar o efeito dos conflitos
interpessoais no desempenho no trabalho dos funcionarios na FCEE. Nessa direcdo, o estudo
se pautara nas causas antecedentes de Robbins (2009) — isto ¢, as falhas de comunicagao, os
problemas estruturais e as diferencas de caracteristicas pessoais: todos fatores explicativos
para os conflitos interpessoais — e como eles afetam o desempenho no trabalho. O
entendimento sobre as principais causas dos conflitos interpessoais, assim como seus efeitos,
pode contribuir para a compreensao acerca de politicas voltadas a reducao de conflitos no
ambiente de trabalho. Por conseguinte, pode implicar também na reducdo de efeitos negativos
no trabalho e na organizacao.

Deseja-se que esta pesquisa possa contribuir com a literatura da area, que trata de
conflitos interpessoais e de gestdo de controle, por intermédio das discussdes propostas sobre

mecanismos para controle de conflitos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONFLITOS INTERPESSOAIS
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Os conflitos interpessoais fazem parte das relagdes humanas em seus diferentes
contextos. A iminéncia dessas relagdes traz uma tendéncia ao choque e/ou divergéncias, em se
tratando das multiplas diferengas de cada pessoa, como de cultura, valores e objetivos (Assis;
Straub, 2016; Ferreira ef al., 2010). Na visao de Robbins (2009), assim como para Lalegani et
al. (2019), os conflitos interpessoais sdo Vvistos como um processo que ocorre entre os
individuos ou grupos em decorréncia da oposi¢do, da inconsisténcia ou do desacordo entre
seus interesses, seus objetivos ou suas agdes, mesmo que podendo ainda se manifestarem de
diversas formas, desde diferencas de opinido até disputas mais intensas. Tudo isso denota sua
complexidade, pois estdo ligados ao comportamento humano (Burbridge; Burbridge, 2017).

Na concepg¢ao de Barki e Hartwick (2004), os conflitos interpessoais ocorrem quando
ha interferéncia ou oposi¢do entre partes interdependentes ao receberem reagdes emocionais
negativas em virtude de divergéncias percebidas na obtengdo de seus objetivos. Destaca-se
que essa concep¢dao ¢ pautada nestes trés principais aspectos: desacordo, interferéncia e
emo¢ao negativa. Quanto a esta ultima, podem ser referidas “como o medo, o ciime, a raiva,
a ansiedade e a frustragdao” (Barki; Hartwick, 2004, p. 5).

Berg (2012) e Silva (2018) discorrem sobre algumas causas que podem ser o
combustivel para o desencadeamento de conflitos interpessoais de ordem cognitiva,
emocional, ideologica, politica, religiosa, cultural, entre outras. Em vista disso, Kundi et al.
(2022) complementam que tudo dependera da circunstancia na qual os individuos estejam
inseridos, ou seja, conforme seu contexto social, a saber: no trabalho ou diante de determinada
divergéncia de opinides e/ou ideias a respeito de um tema/situagao.

A visao de Robbins (2009) sobre conflitos ¢ abrangente e se concentra na
compreensdo das dindmicas que levam ao surgimento e a gestdo de conflitos nas
organizacdes. Robbins (2009) destaca ainda que os conflitos sdo parte inevitdvel das
interacdes humanas e podem ser vistos como um processo. O autor classifica esse processo
em cinco estagios: oposicao potencial, cogni¢do e personalizagdo, intengdes, comportamento
e consequéncias. Essa estrutura ajuda a entender como os conflitos se desenvolvem e como
podem ser gerenciados.

A pesquisa abordard as questdes pertinentes ao primeiro estagio do processo de
conflitos, relacionados por Robbins (2009) que identifica as causas antecedentes aos conflitos
interpessoais que corroboram seu surgimento, dividindo-as em trés categorias principais:
falhas de comunicagdo; problemas estruturais e diferengas de caracteristicas pessoais.
Robbins (2009) relaciona as causas de conflitos diretamente aos conflitos interpessoais nas

organizacdes. Argumenta que as interacdes entre individuos podem ser afetadas por fatores
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como comunicagdo ineficaz, diferencas de valores e estilos de trabalho e caracteristicas
pessoais, bem como tragos de personalidade. Esses elementos podem levar a mal-entendidos e
desentendimentos, resultando em rivalidades e tensdes entre colegas, o que pode ser

prejudicial ao desempenho no trabalho.

2.2 ANTECEDENTES DE CONFLITOS INTERPESSOAIS

Um entendimento acerca do que antecede os conflitos interpessoais ¢ importante,
pois € explicativo para seus efeitos no desempenho do trabalho na organizagdao. Para Beirdo
(2021), agdes como diagnosticar as causas sdao efetivamente primordiais para a gestdo saber
direcionar o tratamento adequado a cada situagdo. Assim, “a compreensdo da fonte do
conflito ¢ fundamental para sua efetiva resolucao” (Beirdo, 2021, p. 40). Nesse sentido, ¢
necessario compreender as causas propulsoras de conflitos para o melhor entendimento dos
seus efeitos no desempenho no trabalho, principalmente aquelas de ordem disfuncional, visto
que sao prejudiciais para o bom relacionamento entre os funcionarios (Robbins, 2009).

Assim, o conhecimento acerca das trés varidveis no contexto organizacional (falhas
de comunicacdo, problemas estruturais e as diferencas de caracteristicas pessoais) faz-se
necessario para melhor compreensdo acerca dos conflitos interpessoais e seus efeitos no

desempenho no trabalho dos funcionarios.

2.2.1 Falhas de Comunicac¢ao

A comunicagao ¢ a via pela qual os individuos transmitem informagdes, conectando
comportamentos individuais aos de um determinado grupo (Robbins, 2009). Na visdo de
Hutagalung (2017), a comunicagdo ¢ vista como elemento vital que sustenta a organizagao,
atuando como a forca que mantém todos os membros unidos e que integra todos os sistemas
internos. Ela exerce papel primordial no ambiente organizacional, fomentando a interagdo
entre os funciondrios, a troca de ideias, além de oportunizar vinculos e lagos afetivos. A
habilidade de se comunicar ¢ uma das competéncias necessarias em um ambiente de trabalho.
No entanto, a falta dela e/ou ruidos presentes na comunica¢do podem gerar desconfianca entre
gestores e funciondrios, impedindo a cooperagdo eficiente, podendo levar a consequéncias
negativas para a organizagdo (Reis; Silva, 2012; Assis; Straub, 2016; Hutagalung, 2017).
Além disso, a comunicagdo ¢ vital para remodelar comportamentos, implementar mudancas,

transmitir informacdes e alcancar objetivos (Hutagalung, 2017).
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Gesing, Ferrareze e de Brito Farias (2021) destacam que, no ambiente de trabalho, a
habilidade de se comunicar torna-se indispensavel entre gestores e funciondrios. Assim, a
gestdo precisa ter clareza e objetividade nas informac¢des que devem ser repassadas aos seus
funcionarios, de modo que possam desempenhar suas fungdes (Vecchio, 2008). Dessa forma,
“[t]anto o emissor quanto o receptor da mensagem deve saber o qué, quando e como falar”,
ndo para evitar conflitos, mas para mitigar seus efeitos negativos (Gesing; Ferrareze; de Brito
Farias, 2021, p. 3).

Para Vecchio (2008) e Malakowsky e Kassick (2014), a inexisténcia de didlogo pode
gerar irritabilidade e agressividade, enquanto a clara disputa entre emissor e receptor pode
transformar qualquer adversidade em um verdadeiro conflito. No entanto, quando ambas as
partes estdo dispostas a resolver problemas, ocorre a abertura para o didlogo e a negociagao.
Aspectos negativos da md comunicagdo incluem estresse, insatisfacdes no trabalho, reducao
das comunicagdes, resisténcia a mudangas e falta de comprometimento com a organizagao.
Essas causas impactam na qualidade de vida dos trabalhadores e devem ser consideradas
pelos gestores na tomada de decisdes (Malakowsky; Kassick, 2014; Gesing; Ferrareze; de
Brito Farias, 2021; Vechio, 2018).

As falhas de comunicagdo sdo evidenciadas como grandes propulsoras de conflitos
interpessoais. Como exemplos, distor¢des e diferentes interpretacdes de informagdes podem
levar ao desencadeamento de conflitos, repercutindo em uma série de situagdes negativas para
a instituicao (Khan; Igbal; Hussainy, 2016). Nesse sentido, o emprego da linguagem, as
barreiras semanticas, a insufici€éncia de informagdes ¢ outros ruidos no canal de comunicagao
sdo prejudiciais @ comunicagdo no ambiente organizacional. Além disso, situacdes de
escassez ou de excesso de comunicagdo representam possiveis condi¢cdes precursoras de
conflitos interpessoais (Robbins, 2009). Assim corroboram Sobral e Capucho (2019, p. 35),
pois os autores afirmam que “[a] falta de comunica¢ao ¢ apontada como uma das principais
causas de conflitos”. Partindo-se desse total entendimento, um ambiente onde ha clareza e
eficiéncia de informacdes tende a ser menos propicio a ocorréncia de conflitos disfuncionais
para as relagdes interpessoais (Silva; Santos, 2018).

Na pesquisa de Chatterjee e Kulakli (2015), com amostragem de 137 participantes,
foi correlacionada a comunicacdo organizacional aos conflitos interpessoais. Os autores
evidenciaram que a comunicacao organizacional afeta os conflitos interpessoais, sendo assim
considerada um forte potencializador de conflitos interpessoais. Além disso, Chatterjee e
Kulakli (2015) convergem ainda no sentido de que a falta de um sistema adequado de

comunicag¢ao organizacional colabora para o surgimento de conflitos interpessoais. Os autores
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demonstram que a comunicacdo € o principal fator para que um problema se transforme em
conflito interpessoal. No entanto, reforgam que canais abertos de comunicagdo pode ser uma
forma de reduzir conflitos interpessoais, ou seja, a pratica da escuta ativa e o estimulo ao
feedback podem reduzir possiveis distor¢des e lapsos na transmissdo da mensagem (Ferreira
et al., 2010).

Os estudos de Hutagalung (2017) trazem apontamentos significativos sob a
perspectiva de duas dimensdes: a abertura ao didlogo e a empatia. Ambas apresentam
relevancia para a comunicacdo interpessoal, pois contribuem para a reducdo de conflitos
interpessoais. A abertura ao didlogo promove o bem-estar dos funciondrios, encoraja-os ao
questionamento e concede, a gestdo, abertura para acompanhamento e orientacdo de tarefas,
podendo ser de forma presencial ou tecnologica. J4 a empatia ¢ destacada como fundamental
para comunicacao eficaz, envolvendo a capacidade de se colocar na posi¢ao do outro. Assim,
pode ser ainda uma estratégia, inclusive, para prevenir e reduzir conflitos interpessoais
(Chatterjee; Kulakli, 2015).

Diante do exposto, segue a seguinte hipotese:

HI1. A falta de comunicag¢do no ambiente organizacional tem efeitos negativos nos conflitos

interpessodais.

2.2.2 Problemas Estruturais

No que concerne a problemas estruturais, destaca-se que as dimensoes e divisoes de
grupos, estilos atribuidos a liderancas, as agregagdes de recompensas, a interdependéncia de
afazeres, assim como os espacos fisicos em situagdes inadequadas podem impactar
negativamente no comportamento dos funciondrios e tornar o ambiente vulnerdvel para o
surgimento de conflitos interpessoais, disfuncionais para o ambiente organizacional (Berg,
2012; Reis; Silva, 2012; Silva; Santos, 2018; Souza; Gomes, 2018).

Os autores Jha e Jha (2010), bem como Khan, Igbal e Hussainy (2016), apontam que
causas estruturais, como as burocracias setoriais e as diferencas por niveis de especializagdes
advindas das divisdes setoriais, tendem a diferenciagdo entre os profissionais, podendo criar
um ambiente suscetivel a disputas e rivalidades. Assim, também discorrem sobre os
organogramas institucionais, mais especificamente no servigo publico, nos quais as decisdes

quanto a distribuicdo hierarquica da instituicdo nem sempre seguirdo um critério institucional,
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podendo optar por cargos de confianga, gerando conflitos interpessoais relacionados ao poder
(Robbins, 2009; Nascimento; Sayed, 2002).

Ferreira et al. (2010) apresentaram em seus estudos, com 57 respondentes de um
o6rgdo publico estadual, que 50,0% dos conflitos interpessoais estdo relacionados a estrutura,
principalmente no que envolve a divisao de tarefas.

Perante essa reflexdo, explana-se a seguinte hipdtese do estudo:

H2. Problema na estrutura tem efeitos negativos nos conflitos interpessoais.

2.2.3 Diferencas de Caracteristicas Pessoais

Frequentemente apontadas como as principais causas de conflitos (Vecchio, 2008;
Robbins, 2009; Jha; Jha, 2010; Reis; Silva, 2012), as diferengas de caracteristicas pessoais
remetem as questdes individuais, como os valores, as crencas, os niveis culturais, as
personalidades, além das discrepancias na forma de pensar, agir e ser de cada individuo.
Dubrin (2008) também ressalta que pessoas agressivas, rudes e pessimistas frequentemente se
envolvem em conflitos, resultando comportamentos improprios, como grosserias. Tais
comportamentos, ainda que sejam pessoais, afetam o grupo e sdo contraproducentes ao
contexto organizacional. (Kundi; Badar, 2021). Para Neswtrom (2008), a falta de cortesia no
trabalho ocorre quando os funcionarios ndo demonstram nenhuma consideragdo pelos seus
pares, podendo piorar quando desrespeitam uns aos outros.

Os estudos de Souza e Gomes (2018) evidenciaram que as causas pessoais
(diferentes pontos de vista e divergéncias de personalidades), foram consideradas fortes
geradores de conflitos interpessoais em uma andlise envolvendo 30 funcionérios de diferentes
geragdes em uma organizacdo publica. Seguindo na mesma linha, Lalegani et al. (2019), em
sua pesquisa envolvendo 160 funcionarios de uma empresa de grande porte, identificaram que
as caracteristicas individuais, como as dimensdes da personalidade e diferen¢as individuais,
também exercem significativas influéncias na geracdo de conflitos interpessoais.

Vaux e Dority (2020), em sua revisdo de literatura sobre conflitos interpessoais no
setor da constru¢do, analisaram 33 estudos que destacaram as principais fontes de conflitos.
Os resultados indicaram que caracteristicas pessoais, como atitudes e tragos de personalidade,
seguidas pela comunicagdo, foram as causas mais citadas para explicar os conflitos

interpessoais no ambiente de trabalho.
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Esses achados da literatura sobre os conflitos interpessoais reforcam a relevancia
deste estudo, dado o impacto dessas variaveis nas relagdes profissionais. Assim, espera-se na
hipotese seguinte que:

H3. Diferencas de caracteristicas pessoais tém efeitos negativos nos conflitos

interpessodais.

2.3 CONFLITOS INTERPESSOAIS E O DESEMPENHO NO TRABALHO

Conflitos interpessoais entre funcionarios podem ter um impacto negativo no
desempenho do trabalho, podendo levar a reducao da eficiéncia. Se nao forem resolvidos, eles
podem se agravar e tornar o ambiente de trabalho disfuncional, provocando estresse e
desmotivagdo entre os funciondrios o que acarretaria em baixo desempenho no trabalho e, por
consequéncia, na produtividade (Abugre, 2020; Vaux; Kirk, 2018).

O desempenho no trabalho tem carater multidimensional. Ele ¢ objeto dos estudos
empiricos da psicologia organizacional. Por esta perspectiva, o desempenho no trabalho ¢
considerado como um construto comportamental, que constitui um conjunto de agdes
efetuadas por pessoas que contribuem para o alcance de objetivos organizacionais no que
tange ao desempenho de suas atribui¢des, produzindo resultados para a organizagao
(Campbell; Wiernik, 2015; Sonnentag; Frese, 2002; Coelho Junior e Borges-Andrade, 2011).

Para DeNisi (2000) e Coelho Junior e Borges-Andrade (2011), o desempenho no
trabalho pode ser influenciado por uma variabilidade de fatores previstos no ambiente
organizacional. Em relacdo a isso, as varidveis contextuais envolvem a cultura organizacional,
politicas gerenciais de pessoas, valores institucionais e suporte de aprendizagem. Ja os fatores
individuais referem-se as habilidades cognitivas e personalidades: isso, na dimensdo de
tarefas, relaciona-se a habilidade pessoal na execu¢do delas, na produtividade em si, ou seja,
naquilo que contribui para o aumento da atribuicdo técnica e organizacional (Campbell;
Wiernik, 2015; Sonnentag; Frese, 2002).

Bendassolli (2012) retrata que o desempenho ndo ¢ apenas uma manifestagdo do
comportamento de acdes evidentes, mas também reflexo de processos internos que motivam e
direcionam essas agdes para atingir objetivos especificos no ambiente de trabalho. Essas
acoes podem ser influenciadas por diversos fatores cognitivos e afetivos. Assim, quando ha a
interferéncia de conflitos interpessoais, a tendéncia ¢ afetar o comportamento dos
funciondrios, pois eles podem apresentar, em resposta aos conflitos, comportamentos

contraproducentes (Bruk-Lee; Spector, 2006, Kundi; Badar, 2021).
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A concep¢do de Barki e Hartwick (2004) refere-se a dindmica dos conflitos
interpessoais como negativos ao contexto do trabalho, visto que tendem a aumentar o estresse
e colabora com rompimento das relagdes sociais em virtude de desacordos, interferéncias e
emocdes negativas. Esse conceito apoia a perspectiva de Robbins (2009), que também
acrescenta enfoque maior na natureza emocional e na dinamica do conflito. Para esse autor,
sempre que esses conflitos emergem, ¢ muito provavel que as emocdes também sejam
despertadas. Robbins (2009, p. 94) afirma ainda que “pessoas que conhecem suas proprias
emogdes e sdo capazes de ler as emocdes dos outros podem ser mais eficazes no trabalho”.
Essa visdo também vai ao encontro da pesquisa de Mulki et al. (2015), que evidenciou a
regulagdo das emocdes como um fator que condiciona a reducao de conflitos interpessoais,
mas também do estresse sentido, € que pode ainda elevar o desempenho no trabalho dos
funcionarios.

Os conflitos interpessoais no trabalho tém repercussdo potencialmente negativa na
organizacdao. Seus efeitos adversos podem tanto ter implicacdes de ordens emocionais e
atitudinais diretas sobre o desempenho no trabalho quanto nas consequéncias indiretas de
desvio que o funcionario pode apresentar em resposta aos conflitos (Reis; Silva, 2012; Kundi
et al., 2022). Contudo, o desvio abre precedentes para comportamentos disfuncionais, como a
redugdo das tarefas, abusos verbais e pausas excessivas. Essas praticas tém o potencial de
desviar o foco de atengdo dos funcionarios dos afazeres laborais, refletindo para um ambiente
de trabalho menos produtivo (Kundi et al., 2022).

Os estudos de Khan, Igbal e Hussainy (2016) evidenciaram, em seus resultados
estatisticos, uma baixa produtividade no desempenho dos funciondrios como um efeito
relevante de conflitos interpessoais, pois, ao lidar com situagdes de conflitos, os funcionarios
nao conseguem manter o foco de atengdo completamente em suas tarefas. Como
consequéncia, resulta-se em uma diminuicao da produtividade e, de maneira associada, em
baixa em seus desempenhos no trabalho pelo nio cumprimento das metas e objetivos.
Adicionalmente, uma pesquisa no ramo da construgao civil, realizada por Vaux e Kirk (2018),
também evidencia os efeitos negativos dos conflitos interpessoais. Seus resultados apontaram
para reducdo no desempenho do trabalho dos funcionarios e, consequentemente, a queda na
produtividade.

Balasa et al. (2023) atestaram em sua pesquisa que os conflitos interpessoais afetam
negativamente na satisfacdo dos funciondrios, como também levam a redugdo na
produtividade, isto ¢, reduz o desempenho no trabalho. Corroborando isso, Benitez et al.

(2021) evidenciaram, em sua pesquisa, um estudo no setor de hotelaria e turismo, em que o
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bem-estar dos funcionarios, medido em termos de satisfacdo no trabalho e esgotamento
(burnout), apresentou uma ligacdo negativa dos conflitos interpessoais com a satisfacdo e o
esgotamento dos funcionarios no trabalho. Ou seja, os conflitos interpessoais afetam o bem-
estar dos funciondrios, por sua vez impactando também na percep¢do dos clientes sobre a
qualidade dos servigos prestados. Assim também foi visto em Somaraju et al. (2022), em que
os autores evidenciaram os conflitos interpessoais serem um estressor que afeta
negativamente o bem-estar individual dos funcionarios.

Para Kundi e Badar (2021), os conflitos interpessoais sdo afetados por caracteristicas
pessoais. Os autores também identificam que a inteligéncia emocional pode ser uma
moderadora na mitigacdo dos efeitos dos conflitos interpessoais no desempenho dos
funcionarios. Nesse caminho, se agregada as estratégias de gerenciamento de conflitos,
fortaleceria a criacdo de uma cultura organizacional de resolucao construtiva de conflitos.

Para Wang, Wang e Chang (2019), quanto mais habilitados e instruidos no
gerenciamento dos conflitos sdo os funciondrios, mais vantajosos tornam-se para a
organizacao, tendo em vista os significativos beneficios: a reducao de conflitos interpessoais,
promocao de abertura a discussdes mais construtivas, aumento dos niveis de confianga e
maior capacidade e autonomia pessoais. Essas causas contribuem para uma organizagao
colaborativa e para maior troca social entre os funciondrios, podendo resultar em melhor
desempenho no trabalho e também inovagao.

A compreensdo acerca dos comportamentos individuais ¢ de grande relevancia para a
gestao organizacional. Considerando que cada pessoa traz caracteristicas Unicas que podem
influenciar o funcionamento do grupo no ambiente de trabalho, conhecer esses aspectos
concede, aos gestores, praticas de abordagens singulares, podendo promover uma
comunicac¢do mais eficaz, a resolucdo de conflitos de forma construtiva e um engajamento no
desenvolvimento do desempenho no trabalho (Lalegani ef al., 2019; Robbins, 2009; Reis;
Silva, 2012; Kundi et al., 2022). Nessa perspectiva, Newstrom (2008, p. 254) discorre que “o
respeito mutuo, a empatia e a cordialidade” entre os funciondrios sdo condutores que
fortalecem e mantém as relagdes dos grupos. Além disso, pode também contribuir para
mitigar o efeito de conflitos interpessoais no desempenho no trabalho organizacional.

Diante dos apontamentos, segue a quarta e ltima hipdtese norteadora desta pesquisa:

HA4. Os conflitos interpessoais tém efeitos negativos no desempenho no trabalho
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O modelo teorico, ilustrado na Figura 1, a seguir, retrata trés causas principais que
antecedem os conflitos interpessoais, baseadas nos estudos de Robbins (2009), como também
o efeito desses conflitos no desempenho no trabalho. As hipdteses referem-se aos efeitos
negativos dos conflitos interpessoais, sendo: HI falhas de comunica¢do, H2 problemas
estruturais ¢ H3 diferengas de caracteristicas pessoais. Essas trés hipoteses também irdao
auxiliar na verificagdo do efeito negativo dos conflitos interpessoais no desempenho no

trabalho (hipotese H4).

Figura 1 - Representacio do modelo tedrico da pesquisa

Falhas de
comunicagio
( h H4
Problemas Conflitos w © ( Desempenho no
estruturais interpessoais J L trabalho
\_ J

@ Diferengas de h
caracteristicas
\____ pessoais )

Fonte: elaborada pelos autores.

3 METODOLOGIA

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A pesquisa ¢ de natureza aplicada, pois se trata da necessidade de contribuir para a
resolucdo de questdes praticas na FCEE. Para Marconi e Lakatos (2002, p. 20), a pesquisa
aplicada “caracteriza-se por seu interesse pratico, isto ¢, que os resultados sejam aplicados ou
utilizados, imediatos e na realidade”. A analise deste estudo tem carater descritivo, pois trata
de descrever as caracteristicas reais de uma amostragem, e tem como objetivo registrar,
descrever, analisar e interpretar dados de uma investigagdo (Marconi; Lakatos, 2002). Assim
também discorre Vergara (2007, p. 47) ao defender que tal pesquisa “pode também esclarecer
correlagdes entre variaveis e definir sua natureza”. Frente a esse entendimento, nesta pesquisa,
para coleta de dados, foi disponibilizado questiondrio a todos os funcionarios publicos que

atuam no campus da FCEE.
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A abordagem das analises ¢ quantitativa e, segundo Diehl (2004), a quantificacio ¢ o
fator determinante na coleta ¢ no tratamento das informagdes, podendo evitar possiveis
desvios interpretativos e alteragdes na analise. Dessa modo, o uso de técnicas estatisticas foi
utilizado para compreensdo acerca dos construtos do presente estudo. Foi elaborado

instrumento com base nos construtos da pesquisa, conforme o Quadro 1:

Quadro 1 - Dimensio, definicdo e autores dos constructos da pesquisa.

Dimensao Definicao Autores
T d < cacio nio cl D Robbins (2009),
Falhz?s de~ r’atam—s.e f-a .Sorr.lunlcagao ngoNC ara. : enotafn Malakowsky e Kassick (2014),
Comunicacio ruidos e ineficiéncia na transmissio da informagao. Hutagalung (2017).
Referem-se o as dimensdes  de grupos, Robbins (2009),
Problemas interdependéncias de afazeres, agregagdes de Berg (2012)
Estruturais recompensas, niveis Qe especializagdo, burocracia Silva e Santos (2018).
setoriais e espagos fisicos.
. Dubrin (2008),
Dif d .
Cz:rzzi::izsl:icaz Referem-se as percepcdes do comportamento Robbins (2009),
Pessoais individual. Souza e Gomes (2018),
Lalegani et al. (2019).
. Processos que ocorre entre duas ou mais pessoas, Barki e Hartwiick (2004),
Conﬂltos. em decorréncia de oposi¢do, desacordo e com Robbins (2009),
Interpessoais interferéncia e emogdes negativas. Lalegani et al. (2019).
Referem-se ao conjunto de comportamentos Coelho Jinior e Borges-
Desempenho no demonstrados pelo individuo ao desempenhar suas Andrade, (2011),
Trabalho atribuigdes e responsabilidades, produzindo| Campbell e Wiernik (2015),
resultados para a organizacao. Sonnentag e Frese (2002).

Fonte: elaborado pelos autores

3.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta, foi aplicado questionario na modalidade on-line por meio da
plataforma Google Forms. O instrumento, com 27 questdes assertivas, foi desenvolvido pela
autora com base nos construtos tedricos da pesquisa, conforme apontado no Quadro 1. O
questionario foi dividido em dois blocos: no primeiro, com questdes sociodemograficas,
utilizadas para caracterizagdo da amostra da pesquisa; no segundo, com questdes relacionadas
as varidveis — a) antecedentes dos conflitos interpessoais (6 itens), b) causas antecedentes de
comunicacdo (5 itens), ¢) estrutura (5 itens), d) caracteristicas pessoais (5 itens) e, por fim, e)
o desempenho no trabalho (6 itens).

Para aferir os construtos, foram utilizadas escalas Likert de cinco pontos: variando

entre escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). O questiondrio foi
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submetido ao Comité de Etica e, por ele, teve a aprovagdo. Os funcionarios foram informados
acerca do objetivo da pesquisa, assim como da confidencialidade dos dados. Foi realizado um
pré-teste do instrumento de pesquisa com quatro servidoras que atuam em cargos de gestao,
ligados a diretoria de ensino da FCEE, com o intuito de validar o instrumento de pesquisa. As
participantes do pré-teste informaram que as assertivas estavam de facil entendimento e
relataram pequenos ajustes, que foram atendidos. O /ink do questiondrio no Google Forms
ficou disponivel no periodo de 30 dias no més de abril de 2024 para que todos os funcionarios
do campus da FCEE tivessem a oportunidade de respondé-lo. Ao findar o periodo, pode-se
constatar o total de 167 respondentes do questionario.

A pesquisa foi realizada no campus da FCEE, instituicdo publica estadual
responsavel pela definicdo e pela coordenagdo de politicas de educacdo especial no estado de
Santa Catarina (Santa Catarina, 2018). A FCEE ¢ uma instituicdo complexa: conta
atualmente, em seu campus-sede, com 406 funcionarios publicos estaduais divididos em dois
quadros de contratacdes — o do magistério, referente aos professores, € o quadro civil,
contemplando as categorias de multiplas areas, como pedagogia, saude, assisténcia social e
administrativa.

A dindmica organizacional da FCEE estrutura-se em duas grandes areas: area meio
(administrativa) e area fim (técnica). Esta ultima ¢ responsavel por dez centros de
atendimento educacional especializado, espagos dedicados a estudos, discussoes,
atendimentos e pesquisas em suas respectivas areas da educacao especial. A clientela desses
centros inclui pessoas com atraso global do desenvolvimento, deficiéncias (visual, auditiva,
intelectual, fisica e multipla), transtorno do espectro autista, transtorno do déficit de
atengdo/hiperatividade e altas habilidades/superdotacdo. Os respondentes da pesquisa foram
funcionarios publicos que atuam no campus da FCEE e desempenham fungdes técnicas e
administrativas no ambito da gestdo e nas atividades meios e fins. A Tabela 1 dispdem das

caracteristicas sociodemograficos dos participantes do estudo.
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Tabela 1 - Caracteristicas demograficas da amostra da pesquisa

Caracteristicas demograficas Amostra

<45 89

Idade > 45 73
R Feminino 137
Género Masculino 30
Médio ou Graduagdo 42
Escolaridade Especializacdo 102
Mestrado/ Doutorado 23

, . Administrativa/Social/Satude 61

Area de atuagdo —

Educac¢io 106

Formagio Pedagogia 85
Nao Pedagogia 82

<10 94

Tempo de trabalho 10 P
Chefia 27

Cargo Nio chefia 140

, Admissdo Cargo Temporario 57

Vinculo -

Efetivo 110

Fonte: elaborada pelos autores.

3.3 TECNICAS DE ANALISES DOS DADOS

Para a analise dos dados, foi empregada analise fatorial confirmatoria e a Modelagem
de Equacgdes Estruturais (Structural Equation Modeling - SEM), estimada por meio dos
Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS), utilizando-se o software
SmartPLS 3. Nessa fase, foram avaliados tanto os modelos de mensuracdo quanto os
estruturais, sendo estes ultimos examinados por meio das técnicas de Bootstraping e
Blindfolding, como indicado por Silva et al. (2022). O uso desse modelo ¢ apropriado,
considerando-se a amostra de 167 respondentes, justificando assim o emprego da PLS-SEM
por sua aplicabilidade em pesquisas de gestdo, sua intensidade em relacdo a auséncia de

normalidade dos dados e sua capacidade de lidar com modelagens mais complicadas (Hair et

al., 2019).
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Na analise do modelo de mensuragdo, a confiabilidade foi avaliada utilizando-se o
alfa de Cronbach e a confiabilidade composta. Para ambos os indicadores, sdo recomendados
valores entre 0,70 e 0,95 (Hair et al., 2019). A validade do modelo foi examinada através das
validades convergente e discriminante. Para avaliar a validade convergente, foi calculada a
Variancia Média Extraida (AVE) dos construtos (Hair et al., 2019) para a qual sdo

recomendados valores superiores a 0,50.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 MODELO DE MENSURACAO

Na analise fatorial confirmatoria, a confiabilidade das assertivas de cada construto
foi verificada por meio das cargas fatoriais, que devem ser superiores a 0,70 ou, em alguns
casos, aceitaveis entre 0,40 e 0,70, sendo que estas ultimas devem ser excluidas apenas se nao
resultarem em aumento dos valores da AVE e da CR (Hair et al., 2019). Assim, foi excluido
um total de 11 assertivas do questionario, em virtude de condi¢des reversas. Apos a analise

das cargas fatoriais, realizou-se a andlise da confiabilidade e validade do modelo. Na Tabela

2, encontram-se os resultados alcangados pela pesquisa.

Tabela 2 - Confiabilidade e validade do modelo dos resultados da pesquisa

Painel A: Validades discriminantes (Fornell Larcker)

Construto DCP FCO CI DT PES

DCP 0,748

FCO 0,659 0,769

CI 0,623 0,787 0,784

DT 0,611 0,573 -0,523 0,781

PES 0,621 0,557 -0,500 0,509 0,759
Painel B: Validade interna do modelo

Alfa de Cronbach 0,738 0,769 0,691 0,442 0,755

AVE 0,559 0,591 0,615 0,611 0,576

CR (Rho_a) 0,747 0,770 0,751 0,754 0,778

Nota: DCP = Diferengas de Caracteristicas pessoais; FCO = Falhas de Comunicagdo; CI = Conflitos
Interpessoais; DT = Desempenho no Trabalho PES = Problemas Estruturais; AVE = Variancia Média Extraida;
CR = Confiabilidade Composta.

Fonte: elaborada pelos autores.

Verifica-se que todos os indicadores obtidos na analise do modelo de mensuracio

estdo em conformidade com os valores sugeridos pela literatura (Hair et al., 2019), o que
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permite aferir a confiabilidade e validade do modelo. Além disso, foi examinada a
multicolinearidade das varidveis por meio do Fator de Inflagdo de Variancia (VIF), cujos
valores foram inferiores a cinco (5) em todos os construtos, conforme recomendado por Hair
et al. (2019). Dado que todos os indicadores apresentaram resultados alinhados com as
recomendagdes da literatura, confirma-se a viabilidade de prosseguir para a analise do modelo

estrutural (Hair ef al., 2019).

4.2 MODELO ESTRUTURAL

Para testar o modelo estrutural e avaliar a significancia estatistica e a relevancia dos
coeficientes de caminho, foi realizado o Bootstrapping no Smart PLS3 (Hair et al., 2019),
utilizando 5.000 subamostras e o intervalo de confianga Bootstrap corrigido para viés e
aceleracao (BCa), com um nivel de significancia de 10%. Adicionalmente, foi empregado o

moddulo de Blindfolding com 300 interagdes.

Tabela 3 - Resultados do modelo estrutural

Efeitos diretos

Hipdtese esls)gl};:io Relacio Beta () t-value p-value Decisio
H1 (-) FCO — (I -0,658 7,834 0,000%** Aceitar
H2 (-) PES — CI -0,027 0,504 0,614 Rejeitar
H3 (-) DCP — CI -0,172 2,021 0,043** Aceitar
H4 (-) Cl - DT -0,523 7,533 0,000%** Aceitar

Efeitos indiretos
Beta ()  t-value p-value
FCO —- CI— DT 0,344 6,641 0,000%**
PES —- CI— DT 0,014 0,492 0,623
DCP — CI — DT 0,090 1,812 0,070*

Nota 1: FCO = Falhas de Comunicac¢do; PES = Problemas Estruturais; DCP = Diferen¢a nas caracteristicas
Pessoais; CI = Conflitos Interpessoais DT = Desempenho no Trabalho; significante ao nivel de **%*99%; **95%;
*90%.

Fonte: elaborada pelos autores.

A Tabela 3 mostra os resultados obtidos na analise do modelo estrutural,
incluindo o coeficiente de caminho beta (3), t-valor, p-valor e a decisdo para cada
hipdtese proposta. Observa-se que as falhas de comunicacdo e as diferencas de
caracteristicas pessoais sdo variaveis explicativas para os conflitos interpessoais, com
um coeficiente de determinag¢do de 0,64. Isso significa que 64% dos conflitos

pessoais sao explicados por esses problemas. Por outro lado, observa-se que os
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problemas estruturais nao estdo significativamente relacionados com esses
conflitos. Também se verifica que ha relagdo negativa e significativa entre conflitos
interpessoais e desempenho no trabalho, com um coeficiente de caminho de —0,523.
Os efeitos indiretos, embora nao hipotetizados, mostram que as falhas de
comunicagdo afetam o desempenho no trabalho também por meio dos conflitos
interpessoais (3

= 0,344; p<0,01). Isso mostra que os conflitos interpessoais, além da relacao
direta com o desempenho no trabalho, ainda funcionam como amplificador do efeito
das falhas de comunicag¢ao no desempenho no trabalho. Igualmente, porém com uma
significancia menor (B = 0,070; p<0,10), o conflito interpessoal funciona como
mediador na relagao entre diferencas de caracteristicas pessoais € desempenho no

trabalho.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As hipoteses foram testadas e os resultados encontrados estdo validados, conforme
apresentados na Tabela 2. A hipétese H1 foi aceita, evidenciando que as falhas de
comunicacao tiveram efeitos negativos nos conflitos interpessoais. Essa hipotese foi a que
apresentou maior efeito nos conflitos interpessoais, se comparada as demais causas
antecedentes deste estudo. Esse resultado est4 alinhado com Chatterjee e Kulaklik (2015) que,
ao correlacionarem comunicagdo organizacional e conflitos interpessoais, evidenciaram que
comunicacao € o principal fator para o surgimento de conflitos interpessoais. Assim, Sobral e
Capucho (2019) convergem que a falta de comunicacao ¢ a principal causa de conflitos na
organizacdo. Gesing, Ferrareze e de Brito Farias (2021) também contribuem afirmando que,
quando hd uma comunicacdo inadequada no ambiente organizacional, pode-se ter impactos
negativos nos conflitos interpessoais, afetando o comportamento dos funciondrios.

A hipotese H2 foi rejeitada, presumia que problemas estruturais tinham efeito
negativo nos conflitos interpessoais. Contrariando o esperado, essa foi a varidvel que ndo
apresentou significancia, mostrando que, na opinido dos funciondrios da FCEE, ndao ha
relagdo significativa. Esperava-se que esta varidvel seria a mais relevante, por conta das
diferencas de niveis de especializagdes e das divisdes setoriais e de grupos existentes no
contexto da organizacdo. A FCEE conta com dois quadros de pessoal (civil e do magistério,
conforme relatado anteriormente), diferenciando-se em varios fatores (niveis de remuneracao,

jornada de trabalho, planos de carreiras, entre outros). Essas diferencas, inevitavelmente,
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incidem em divergéncias, pois ha vantagens e desvantagens em fazer parte de um grupo ou do
outro. Entretanto, esta variavel ndo foi considerada pelos funciondrios como uma causa
determinante para o surgimento de conflitos interpessoais. Essa descoberta contraria os
resultados encontrados nos estudos de Ferreira et al. (2010), Jha e Jha (2010) e Khan, Igbal e
Hussainy (2016) ao evidenciarem a estrutura como uma variavel que apresenta efeito negativo
nos conflitos interpessoais nas organizagdes.

A terceira hipotese H3 foi aceita, indicando que diferencas de caracteristicas pessoais
apresentaram efeitos negativos nos conflitos interpessoais. Esse resultado converge com os
estudos de Souza e Gomes (2018), quando identificaram que as caracteristicas pessoais, que
envolvem diferengas na personalidade e percepgdes, sdo as principais causas de conflitos
interpessoais entre funcionarios nas geracoes X, Y, Z e Baby Boomers em uma esfera publica.
Os autores ainda destacam seu forte potencial negativo para o surgimento de conflitos
interpessoais.

Sob o0 mesmo ponto de vista, Lalegani et al. (2019) verificaram que as caracteristicas
pessoais, como as diferengas individuais e de personalidade, também apresentaram
significativa relevancia nos conflitos interpessoais. Assim, foi perceptivel para os
funcionarios que essa variavel ¢ um fator explicativo para o surgimento de conflitos
interpessoais, como previsto na presente hipotese. Trata-se de um aspecto complexo, dado
que envolve multiplas personalidades e diferencas individuais relacionadas ao modo de ser,
pensar e agir de cada pessoa no contexto organizacional, conforme discutido por Silva e
Santos (2018) e Lalegani et al. (2019).

Especificamente nas organizagdes publicas, a admissdo ¢ por meio de concurso
publico e, nesse processo de selecao, nem sempre ha critérios claros do perfil do candidato a
vaga, o que torna mais dificil para identificacio das questdes individuais, como as
caracteristicas pessoais (Coelho; Menom, 2018), sendo um complicador para os gestores
publicos que precisam lidar com pessoas que nem sempre se encaixam no perfil para o
trabalho. Empresas privadas, num outro viés, tém autonomia e suporte da area da psicologia
no processo seletivo de pessoal, o que pode minimizar conflitos interpessoais advindos dessa
variavel. Diante disso, gestores publicos podem criar estratégias de gerenciamento, o que
pode ser uma forma de mitigar os efeitos negativos dessa variavel para o surgimento de
conflitos interpessoais.

A hipotese H4, que pressupunha que os conflitos interpessoais tém efeitos negativos
no desempenho no trabalho, também foi aceita. Na opinido dos funciondrios participantes da

pesquisa, os conflitos interpessoais afetam negativamente no desempenho no trabalho. Essa
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evidenciagdo corrobora com os estudos de Khan, Igbal e Hussainy (2016), que também
identificaram efeitos negativos dos conflitos interpessoais no desempenho no trabalho, e de
Vaux e Kirk (2018), que evidenciaram uma reducido no desempenho dos funciondrios como
consequéncia de conflitos interpessoais. Para Reis e Silva (2012), Robbins (2009) e Kundi e
Badar (2021), tais conflitos tém potencial de desviar o foco de aten¢do do trabalho, pois
atenuam uma série de comportamentos que sdo disfuncionais ao contexto do trabalho. Nesse
sentido, os resultados encontrados na hipotese 4 trazem relevantes respostas para FCEE, pois
seus valores quantitativos ndo somente denotam a existéncia de conflitos como evidenciaram
efeitos negativos no desempenho no trabalho dos funcionérios. Essas evidéncias merecem
atencao dos gestores, pois, conforme ja apontado na literatura, conflitos interpessoais causam
estresse, insatisfacdo,e reducdo do bem-estar dos funcionarios, além de suas consequéncias
impactarem em baixo desempenho no trabalho. (Balasa ef al., 2023; Somaraju ef al., 2022).

Quanto ao contexto da FCEE, os resultados evidenciados apontaram a eminéncia de
64% de conflitos interpessoais. Além disso, suas principais causas foram identificadas como
as falhas de comunicagdo, seguido das diferencas de caracteristicas pessoais como a
personalidades e as diferencas pessoais. Os resultados foram suportados pela literatura de
conflitos interpessoais, pois convergem com os apontamentos do referencial tedrico
apresentado. Os conflitos interpessoais, neste presente estudo, foram evidenciados como
negativos, assim como seus efeitos no desempenho no trabalho, culminando em
consequéncias disfuncionais para organizacao, conforme visto por Dubrin (2008), Robbins
(2009), Ferreira et al. (2010), Reis e Silva (2012), Assis e Straub (2016), e Kundi e Badar
(2021).

O estudo identificou resultados relevantes para FCEE, pois evidenciou conflitos
interpessoais que afetam negativamente o desempenho no trabalho dos servidores da FCEE.
Além disso, este empreendimento de pesquisa apontou as causas explicativas para o
surgimento desses conflitos, advindos de falhas de comunicacdo e de diferencas de
caracteristicas pessoais. Alcanga-se, também, seu objetivo ao abordar uma problematica
existente na FCEE, pois lanca luz acerca de questdes relevantes relacionadas aos conflitos
interpessoais. Nesse sentido, a pesquisa apresentou apontamentos significativos que podem
auxiliar a gestdo na adogdo de medidas para mitigar os efeitos negativos desses conflitos. Por
fim, considerando seu efeito negativo sobre o desempenho no trabalho, ¢ fundamental
reconhecer que, embora naturais e inevitaveis, os conflitos, quando intensificados, geralmente

produzem impactos nocivos também para o ambiente organizacional.
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5 CONCLUSAO

O objetivo principal desta pesquisa foi verificar o efeito dos conflitos interpessoais
no desempenho no trabalho, considerando trés causas antecedentes de conflitos interpessoais
como variaveis explicativas para andlise. A unidade de andlise utilizada foi a FCEE. Os
resultados apontam que falhas de comunicacdo e diferengas de caracteristicas pessoais sao
fatores explicativos para os conflitos interpessoais. A complexa busca pelo equilibrio na
comunicacao eficiente nas organizacgoes ¢ objeto de pesquisa de muitos estudiosos, pois tanto
a escassez quanto o excesso dela sdo considerados preditores de conflitos interpessoais
(Sobral; Capucho, 2019).

No caso da FCEE, o construto falhas de comunica¢do apresentou relacao direta com
os conflitos interpessoais e ainda, de maneira indireta, com o desempenho no trabalho.
Embora, em alguns estudos, o conflito interpessoal sugira a possibilidade de seu uso de forma
intencional para gerar competicdo (Barki; Hartwick, 2004), de forma geral, ¢ visto como
prejudicial, pois reduz o desempenho no trabalho. Os resultados desta pesquisa confirmam a
existéncia de relagdo direta e negativa entre os conflitos interpessoais € seu prejuizo no
desempenho no trabalho. Robbins (2009) aponta os conflitos interpessoais como negativos e
nocivos para a organizacgdo, ainda que reconhega que os conflitos também podem ter efeitos
positivos, como a ndo-estagnacao dos funcionarios.

Os resultados da pesquisa também confirmam que as diferencas de caracteristicas
pessoais podem ser, em menor medida, um fator explicativo para os conflitos pessoais. Esse
resultado ¢ importante porque os gestores poderiam buscar a redugdo dessas diferengas por
meio de sele¢des e treinamentos. Trabalhos futuros poderiam avancar nos estudos gerenciais,
observando, por exemplo, o efeito dos controles de gestdo nos conflitos pessoais. Outro
achado importante diz respeito a visdo dos chefes em relagao as causas do conflito: ¢ limitada
e diferente da visao dos funcionarios. Na unidade pesquisada, por exemplo, os funcionarios
que ocupam o cargo de chefia divergiram dos demais quanto a relagdo entre falha na
comunicacdo e conflitos interpessoais e ainda tiveram a percepcdo de que os conflitos
interpessoais ndo afetam o desempenho no trabalho. Isso mostra que os conflitos
interpessoais, além de seus efeitos negativos, concentram-se nos niveis hierdrquicos mais
baixos e, na maioria dos casos, ndo sdo perceptiveis para o alto escaldo.

Por fim, embora relevante, ¢ preciso levar em conta as limitacdes desta pesquisa. Em
primeiro lugar, os resultados ndo podem ser extrapolados na sua integra para outra

organizacdo. E preciso confrontar os resultados encontrados em outros ambientes para
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fomentar novas discussdes e, desse modo, gerar conhecimento. Outro fator limitante diz
respeito, apesar dos cuidados metodologicos, ao fato de esta pesquisa ter coletado dados por
meio de questiondrio que, obviamente, apresenta a subjetividade dos respondentes. Por outro
lado, enfim, apesar das limitacdes deste empreendimento de estudos, os resultados da
pesquisa podem ser importantes para chamar a aten¢ao de pesquisadores aos antecedentes dos
conflitos interpessoais e a relacdo destes com o desempenho no trabalho, além de poder
também chamar a atencdo de pesquisadores da area de Controle de Gestdo para agdes efetivas

sobre o controle desses antecedentes.
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4 ARTIGO 2: A INFLUENCIA DOS CONTROLES CULTURAIS E DE PESSOAL:
CONFLITOS INTERPESSOAIS EM AMBIENTE ORGANIZACIONAL

THE INFLUENCE OF CULTURAL AND PERSONNEL CONTROLS:
INTERPERSONAL CONFLICTS IN ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT

RESUMO

O objetivo do estudo foi analisar a influéncia dos sistemas de controles gerencial (SCG),
culturais e de pessoal, nos conflitos interpessoais € no desempenho no trabalho dos
funcionarios publicos da Fundac¢do Catarinense de Educacdo Especial — FCEE. Trata-se de
uma pesquisa quantitativa, com a utilizagdo de um survey como técnica de coleta de dados.
Por meio de questiondrio, obteve-se uma amostra de 167 respondentes. Para a andlise dos
dados, foi realizado a técnica da Modelagem de Equag¢des Estruturais com Minimos
Quadrados Parciais (Partial Least Squares Structural Equation Modeling — PLS/SEM). Os
resultados demostraram que os controles culturais e de pessoal apresentaram influéncia
benéfica nos conflitos interpessoais, explicando uma redugdo significativa desses conflitos.
Por sua vez, os conflitos interpessoais exercem um efeito negativo no desempenho no
trabalho. Entretanto, quando indiretamente mediados por controles culturais e de pessoal,
obtem-se melhoras nos resultados do desempenho no trabalho. Esses resultados demostraram
que o uso de mecanismos de controles gerenciais, especificamente os culturais e de pessoal,
pode ser vantajoso para as organizacdes, pois estatisticamente explicou uma reducao de
conflitos interpessoais, elevando, por consequéncia, o desempenho no trabalho. Estes
resultados também permitiram compreender que uma organizacdo com bons sistemas de
controles gerenciais, como culturais ¢ de pessoal, podem auxiliar a gestdo na reducdo de
conflitos interpessoais, aumentando o desempenho no trabalho dos funcionarios.

Palavras-chave: controles culturais e de pessoal, conflitos interpessoais, desempenho no
trabalho.

ABSTRACT

The objective of this study was to analyze the influence of management control systems
(MCS), cultural and personnel controls, on interpersonal conflicts and on the work
performance of civil servants of the Santa Catarina Foundation for Special Education —
FCEE. This is a quantitative research, using a survey as a data collection technique. 167
questionnaires were validated. The Partial Least Squares Structural Equation Modeling
(PLS/SEM) technique was used to analyze the data. The results showed that cultural and
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personnel controls had a positive influence on interpersonal conflicts, which explains a
significant reduction in these conflicts. In turn, interpersonal conflicts have a negative effect
on work performance. However, when indirectly mediated by cultural and personnel controls,
improvements in work performance results were obtained. These results demonstrated that the
use of management control mechanisms, more specifically cultural and personnel control
mechanisms, can be advantageous for the organization, since it statistically explained a
reduction in interpersonal conflicts, which consequently increased work performance. These
results also allowed us to understand that an organization with good management control
systems, such as cultural and personnel control, can help management reduce interpersonal
conflicts, which can consequently improve employees' work performance.

Keywords: cultural and personal controls, interpersonal conflicts, performance.

1 INTRODUCAO

Uma organizagdo, seja publica ou privada, ¢ constituida por pessoas que, em
conjunto, precisam promover resultados para o alcance de seus objetivos (Barki; Hartwick,
2004). Nesse sentido, a gestdo de pessoas ¢ um fator primordial nas instituigdes, pois tem a
responsabilidade de capacitar, de motivar e de influenciar os sujeitos no desempenho
profissional e alinhar os propdsitos individuais aos interesses coletivos da organizagao
(Schieman; Reid, 2008).

Na organizacao publica, o gestor tem atribuicdo de grande importancia perante os
funcionarios, pois ele ¢ o responsavel por gerenciar 0s recursos, 0S Processos € as pessoas
(Soeardi; Ilhami; Achmad, 2023). Trata-se de uma tarefa que requer dedicacao, competéncia e
habilidades sociais que se diferencia, por apresentar um perfil de lideranca e habilidades
gerenciais (Trottier; Van Wart; Wang, 2008). Cabe destacar que, na organizagao publica, por
conta de aliangas governamentais, essa fungdo, em geral, sofre influéncias politicas, o que
também pode ser considerado um gerador de conflitos nas organizagdes (Bochel; Bochel,
2010).

O sistema de controles gerenciais (SCG) € visto como um conjunto de praticas e
acoes que podem corroborar no processo estratégico das organizagdes, tanto no que concerne
a dindmica das informagdes gerenciais, quanto a influéncia no comportamento dos
funcionarios no ambiente de trabalho (Merchant; Van Der Stede, 2007). Assim, os controles
culturais e de pessoal como parte dos SCG podem influenciar gestores no processo decisorio,
como também indiretamente alinhar o comportamento dos funciondrios aos seus objetivos
organizacionais (Merchant; Van Der Stede, 2007; Goebel; Weilenberger, 2017).

Merchant e Van Der Stede (2007) consideram que os controles culturais e de pessoal

sao facilmente reconhecidos pelos membros da organizagdo em virtude de sua flexibilidade,
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isto ¢, de sua caracteristica de adaptar-se ao contexto do trabalho. Em um espaco considerado
dindmico, onde as relacdes interpessoais acontecem de forma natural e as diferengas pessoais
se fazem presente, esses controles podem contribuir com medidas para mitigar conflitos
interpessoais e suas consequéncias no desempenho dos profissionais (Norris; O’Dwyer, 2004;
Merchant; Van Der Stede, 2007; Bendassolli, 2012; Santos; Reis; Santos, 2023; Goebel;
Weillenberger, 2017).
Os conflitos interpessoais sao vistos por grande parte da literatura como um processo
dindmico (Robbins, 2009; Barki; Hartwick, 2004), inerente das relagdes socialmente
construidas, tornando-se inevitdvel e natural nos diversos contextos, como apontado por
Robbins (2009). Desta forma, o ambiente organizacional € propicio para o surgimento de
conflitos interpessoais, tendo em vista a diversidade de pessoas e suas diferengas:
personalidades, crengas, valores e objetivos distintos (Ferreira et al., 2010), enquanto
precisam interagir em prol de um objetivo em comum. Diante disso, ¢ natural que surjam
conflitos de diversas causas, tipos e intensidades em virtude das trocas sociais (Araujo, 2021).
Para Goebel e Weillenberger (2017), os controles culturais e de pessoal, sdo
facilitadores no compartilhamento de informagdes essenciais no contexto organizacional.
Suas praticas flexiveis e implicitas que incluem valores, normas e cultura organizacional
tendem a impactar indiretamente no comportamento dos funcionarios (Silva et al., 2021).
Nesse sentindo, a comunicagdo desempenha um papel fundamental na disseminagdo das
informagdes e na conexao de diferentes realidades culturais e perspectiva, em que individuos
com experiéncias e valores distintos necessariamente precisam interagir (Kunsch, 2018).

Essas diferengas podem, portanto, desencadear conflitos interpessoais, o que desvia o
foco de aten¢do do trabalho, assim como gera comportamentos disfuncionais no ambiente de
trabalho (Robbins, 2009; Araujo, 2021; Kundi et al., 2022). A presengca de mecanismos de
controles culturais e de pessoal na organizacdo, entretanto, pode ndo somente prever, como
também atenuar o efeito negativo desses conflitos no desempenho no trabalho (Kundi et al,
2022). Esses controles podem ainda impactar em mudancgas que direcionam o comportamento
aos objetivos organizacionais, além de corroborar no gerenciamento adequado em situacdes
de conflitos interpessoais, por natureza, inevitdveis ao mesmo tempo que podem ser
controlaveis (Merchant; Van Der Stede, 2007; Bendassolli, 2012; Santos; Reis; Santos, 2023;
Goebel; Weilenberger, 2017).

Embora a literatura sobre controle de gestdo aponte a influéncia de comportamento
como principal fun¢do para o alinhamento dos interesses dos funcionarios (Merchant; Van

Der Stede, 2007), pouco se sabe ainda acerca do efeito desses controles em entidades
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publicas. No caso da Fundacdo Catarinense de Educagdo Especial (FCEE), organizagdo
selecionada para este estudo, a importancia desses controles, isto €, o do comportamento para
minimizagdo de conflitos interpessoais ¢ vista como estratégia para melhoria da gestdo.
Espera-se que, ao se reduzir conflito interpessoal, haja um aumento no desempenho em
equipe. Merchant ¢ Van Der Stede (2007) indicam que controles culturais sdo importantes
para criar autocontrole entre membros de uma mesma equipe. Da mesma forma, indicam que
o controle de pessoal, tais como treinamentos e selecdes, podem desenvolver habilidades para
um bom trabalho em equipe.

Lau e Cobb (2010) identificaram que os conflitos interpessoais impactam
negativamente no desempenho no trabalho, assim como também foi evidenciado nos estudos
de Kundi e Badar (2021), afetando a eficacia e a eficiéncia dos trabalhadores na realizacdo de
suas func¢des na organizacao (Bendassolli, 2012). Por conseguinte, um aprofundamento no
entendimento sobre a influéncia dos controles gerenciais culturais e de pessoal, nos conflitos
interpessoais € no desempenho no trabalho, pode contribuir para o desenvolvimento da
literatura de controle de gestdo, além de trazer orientacao pratica para gestdo de conflitos em
ambiente organizacional.

A pesquisa, portanto, tem como objetivo analisar a influéncia dos controles de
gestdo, culturais e de pessoal nos conflitos interpessoais € no desempenho no trabalho.
Circunscrevendo a analise as organizagdes publicas, para as quais a contratacao ¢ feita por
concursos ¢ a influéncia politica pode dificultar o estabelecimento de uma cultura clara,
evidencia-se, geralmente, como um ambiente oportuno para o entendimento acerca da relagao
entre os controles de gestdo, os conflitos interpessoais ¢ o desempenho no trabalho. Nesse
sentido, esta pesquisa terd como unidade de andlise a Fundacdo Catarinense de Educacdo

Especial, 6rgdo governamental mantido pelo Estado de Santa Catarina.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SISTEMAS DE CONTROLES CULTURAIS E CONFLITOS INTERPESSOAIS

Malmi e Brown (2008) propdem uma perspectiva ampla sobre os controles culturais,
baseada em valores, simbolos e Cla (grupo unido por vinculos). Os autores ressaltam que
esses controles ndo se restringem a simples transmissao de valores institucionais, mas também
desempenham um papel relevante na criagdo de uma cultura que incentiva a comunicacao e a

colaboracdo entre os membros da organizagdo. Para Flamholtz et al. (1985), a cultura
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organizacional exerce uma influéncia de forma indireta no comportamento dos funcionéarios,
em “praticamente todos os aspectos da interagdo organizacional, bem como nas atividades ao
nivel da gestdo de topo” (Henri, 2006, p. 82). No entanto, os controles gerenciais funcionam
como mecanismos que impactam diretamente o comportamento dos funcionarios,
direcionando o alcance dos objetivos da organizag¢do (Flamholtz et al., 1985). Portanto, ainda
que controles culturais e a cultura organizacional se diferenciem, ambos se correlacionam,
pois sdo pertinentes ao contexto organizacional e influenciam no comportamento dos
funcionarios (Schein, 2010).

Merchant e Van Der Stede (2007, p. 85) afirmam que “controles culturais sao
projetados para encorajar o acompanhamento mutuo e exercem forte pressdo para que os
individuos ndo se desviem de padrdes pré-estabelecidos”. Um controle cultural pode reforgar
ou até mesmo modificar uma cultura que ja ¢ predominante, pois tem uma forte influéncia no
comportamento das pessoas (Merchant; Van Der Stede, 2007). Por outro lado, a falta de
controles gerenciais pode ser oportuna a instalacdo de culturas organizacionais que nem
sempre se alinham aos objetivos da organizagdo, tornando-se assim mais vulneravel ao
surgimento de conflitos interpessoais.

Cabe a gestao a responsabilidade de alinhar estratégias de controles, tendo em vista a
sua importancia institucional. Merchant e Van Der Stede (2007) defendem que os cédigos de
condutas, cddigos de éticas, cultura organizacional, assim como a identidade organizacional,
sua missdo e visdo bem definidos sdo fortes controles culturais que podem auxiliar no
ambiente de trabalho. Diante disso, € visto que recompensas em grupos consolidam os
controles culturais (Merchant; Van Der Stede, 2007).

O estudo de Beuren e Kaveski (2020), realizado com 126 gestores industriais,
evidenciou que o sistema de crengas influencia positivamente no desempenho no trabalho e
que a criatividade individual medeia essa relacao de forma parcial ao evidenciar a estrutura de
Malmi e Brown (2008), que relaciona o sistema de crengas como parte dos controles culturais.
No entanto, o entendimento de Malmi e Brown (2008) ¢ mais abrangente, sugerindo que os
controles culturais ndo se restringem a comunica¢do de valores, mas a sua aplicacdo pode
desenvolver uma cultura de comunicagao e colaboragdo dentro da organizacao.

A pesquisa de Meilana (2019) retrata que uma organizagdo com bons sistemas de
controles culturais e de pessoal, especificamente quando aproximadas da motiva¢do intrinseca
dos funcionarios, tende a um nivel mais elevado de motivagao no trabalho. O estudo reforga a
ideia da influéncia desses controles no direcionamento do comportamento dos individuos,

algo esperado pela organizag¢do, assim como seu impacto indireto na motivagdo, podendo
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gerar comprometimento, lealdade e dedicagdo por parte dos funcionarios (Merchant; Van Der
Stede, 2007; Goebel, WeiBlenberger, 2017). Em consonancia, De Oliveira et al. (2023)
evidenciam uma relagdo positiva dos controles culturais e de pessoal no comprometimento
dos funciondrios com a organizagdo. Os autores enfatizam ainda que a cultura organizacional,
alinhada a valores e compartilhamento de crengas, sdo significativos para o aumento no
comprometimento organizacional, sendo indicativo de bom desempenho no trabalho (Kim et
al.,2017).

Merchant e Van Der Stede, (2007) descrevem que mecanismos de controle
costumam ser mais eficientes quando os membros do grupo estdo conectados por vinculos
emocionais, o que inclui pressdes sociais € morais mais intensas do que as previstas em
documentos da organizagdo. Nesse sentido, uma maior interagdo e proximidade entre lideres e
colaboradores permitem que os lideres transmitam os valores, as politicas e as regras da
organizacdao, fortalecendo a confianca dos funciondrios (Kowalski; Swanson, 2005).
Entretanto, Kunsch (2018) atribui a comunicagdo um papel estratégico nestas relagdes, pois
agrega valor e liga as diferentes percepcdes e os pontos de vistas em torno de objetivos
comuns da organiza¢do. Chatterjee e Kulakli (2015) ressaltam ainda que a falta de
comunicacdo e informagdo no ambiente organizacional gera desconfianca entre os
funcionarios, podendo impactar em conflitos interpessoais.

Os conflitos interpessoais afetam a qualidade moral dos colaboradores e enfraquece
o espirito de equipe, resultando em ma comunicagdo, em falta de confianca, em redugdo da
motivagdo ¢ em queda da produtividade, podendo impactar em até pedidos de demissao
(Barki; Hartwick, 2004; Abugre, 2020; Okwayagara, 2024). Tais conflitos refletem em
atitudes disfuncionais que podem impactar em falta de comprometimento e lealdade na
organizacdo (Gesing; Ferrareze; de Brito Farias, 2021). Além disso, sdo oportunos para um
ambiente de trabalho hostil e disfuncional (Robbins, 2009). Dessa forma, a adog¢do de
controles culturais pode ser uma medida para reduzir conflitos interpessoais e direcionar o
comportamento dos funcionarios para uma conduta desejada no ambiente de trabalho,
alinhadas a normas e valores estabelecidos pela organizacdo (Goebel; Weienberger, 2017).

Neste sentido formula-se a primeira hipdtese da pesquisa:

HI. Os controles culturais tém efeito negativo nos conflitos interpessoais.

2.1.1 Sistemas de Controles de Pessoal e Conflitos Interpessoais
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Para Merchant e Van Der Stede (2007), o uso do controle de pessoal configura-se em
uma estratégia eficiente, pois trata-se de um controle que oferece ao funcionario as
informagdes e condi¢cdes necessarias para fazer o que deve ser feito. Esse controle auxilia no
direcionamento dos profissionais na organizagdo a partir de trés eixos de delineamento: (1) a
selecdo e a colocagdo de empregados que buscam escolher profissionais que se alinhem aos
objetivos da organizagdo; (2) o treinamento tem o objetivo de assegurar que os funcionarios
tenham as informacdes necessarias para o desempenho de suas fungdes; e (3) projeto de
trabalho e de recursos necessarios. Com isso, a defini¢do do trabalho ¢ garantir que os
funcionarios tenham clareza sobre o que se espera deles e das fungdes que desempenham, que
estejam alinhadas com suas habilidades e capacidades, além de estarem em sintonia com os
objetivos organizacionais. O controle de pessoal, assim, busca construir uma consci€ncia
entre os funcionarios para que eles se autorregulem (Merchant; Van Der Stede, 2007).

A gestdo publica apresenta implicagdes especificas no que tange ao controle de
pessoal, na selecdo e na colocacao de funcionarios na organizacao. Esse processo demanda de
maior complexidade, em decorréncia de suas caracteristicas legais, bem como da
burocratizagdo nos processos admissionais. Além disso, ha de se ndo desconsiderar as
demandas politicas que envolvem esse contexto organizacional (Ferreira et al., 2010;
Nascimento; Simdes, 2011), visto que esse fator pode limitar a sele¢ao de acordo com o perfil
esperado pela organizacdo. Entretanto, outras formas de aplicabilidade desses controles
podem ser vislumbradas, pois, quanto mais complexa ¢ uma organizagao, mais se diferenciam
uma da outra na disposicao de controle de pessoal (Van Der Kolk; Schokker, 2016).

O controle de pessoal tende a direcionar ¢ modelar o comportamento de recém-
chegados nas organizac¢des (Norris; O 'Dwyer, 2004). Essa condi¢ao ¢ refor¢ada nos estudos
de Dai e Fang (2023): ainda que ndo tenha uma ligagdo direta com controles gerenciais, ha
uma conversdo com as ideias dos autores antecedentes, pois enfatiza o papel do lider no
processo de inclusdo de novos funciondrios na organizacdo. O estudo apontou que lideres
inclusivos afetam positivamente a cultura organizacional dos novos integrantes, nas relagdes
interpessoais e na socializacdo dentro da politica organizacional, além de contribuir para o
aprimoramento das competéncias profissionais dos funcionarios. Ademais, também estimula
o sentimento de pertencimento, por meio de vinculos afetivos dentro da organizacdo,
contribuindo nas relagdes sociais, no compartilhamento de informag¢des, com a cultura
organizacional, em politicas e a aquisi¢do de habilidades necessarias para o desempenho no

trabalho, além de evitar conflitos interpessoais (Dai; Fang, 2023). Essa pratica se assemelha
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com as propositivas dos controles culturais e de pessoal na organizagdo (Goebel;
Weillenberger, 2017).

O treinamento, como uma medida do controle de pessoal, pode minimizar a falta de
conhecimento para o desempenho da fun¢do. Esse mecanismo contribui no processo de
compartilhamento de informagdes e orienta o funcionario ao que ¢ esperado dele na
organizacdo (Merchant; Van Der Stede, 2007). Lacerda e Abbad (2003, p 78) afirmam que o
treinamento € uma das alternativas que podem afetar positivamente o desempenho no
trabalho, no desenvolvimento de conhecimentos e de habilidades necessarias para que o
funcionario desempenhe de suas funcdes. No entanto, Robbins (2009) ressalta a importancia
de as organizacOes levarem em conta as diferengas individuais, disponibilizando multiplos
métodos de ensino e diferentes estilos de aprendizagens, que sejam acessiveis a todos os
envolvidos nesse contexto. Ademais, a aprendizagem ¢ vista como uma forma de modelar
comportamentos desejaveis pela organizacao (Robbins, 2009).

Os estudos de Santos, Sallaberry e Mendes (2022), realizados em uma organizagao
publica, com aplicacdo de questiondrios com 468 funcionarios, investigou a influéncia dos
controles gerenciais na congruéncia de objetivos entre funcionarios e a organizacdo. Os
resultados demonstraram que o controle de pessoal foi significativo na modalidade de
trabalho para conformidade de objetivos. Além disso, também indicaram que medidas como
treinamento podem fortalecer a percepcao de eficiéncia dos funcionarios. Em contrapartida, a
nivel individual, medidas mais intensas de controles de pessoal podem ser negativas,
reduzindo a congruéncia de objetivos entre os funcionarios e a organizacdo. Para Klein e
Colauto (2020), a congruéncia de objetivos entre funciondrios e a organizacao influencia
diretamente nas atitudes e nos comportamentos dos funcionarios, pois reflete na satisfagao e
no comprometimento organizacional.

Os conflitos interpessoais podem gerar uma série de problemas na organizacao que
afetam o comportamento dos funcionarios de forma negativa, sendo prejudicial as relacdes
interpessoais (Barki; Hartwick, 2004; Cunha et al., 2023). Ademais, conforme Benitez et al.,
(2021) a presenca de conflitos interpessoais pode impactar em niveis de insatisfagdo e
esgotamento no trabalho, afetando negativamente o bem-estar (Losada-Otalora; Pena-Garcia;
Sanchez, 2020), o desempenho no trabalho dos funcionarios e a tomada de decisdes gerenciais
(Abugre, 2020). Podem, ainda, reforgar sentimentos de desconfianga entre funcionarios e seus
lideres (Robbins, 2009). Portanto, podem dificultar o desenvolvimento de atitudes positivas
dos funcionarios em relagdo aos valores e objetivos da organizagdo (Wang; Wang; Chang,

2019).
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No entanto, o controle de pessoal tem um papel de motivar relagdes positivas (Long,

2018). Diante disso, propde-se a seguinte hipotese:

H2. Os controles de pessoal apresentam um efeito negativo nos conflitos interpessoais.

2.1.2 Conflitos Interpessoais e 0 Desempenho no Trabalho

Os conflitos interpessoais na organizagao, na concep¢ao de Barki e Hartwick (2004),
ocorrem em virtude das trocas sociais entre partes interdependentes, diante de desacordos,
interferéncia e emog¢do negativa. Semelhantemente, a visdo de Robbins (2009) define os
conflitos interpessoais como um processo dindmico que tem inicio quando uma das partes
percebe que a outra interfere negativamente em algo que considera importante. Essa
incompatibilidade pode resultar de objetivos conflitantes, de interpretacdes divergentes de
fatos ou mesmo de desacordos em relacdo as expectativas de comportamento, entre outros
fatores. Assim, o conflito surge quando hé a percepcao de divergéncia entre as necessidades,
interesses ou valores das partes envolvidas, o que pode gerar tensao e disputas entre elas.

Para Kothe (2007), Robbins (2009), e Nascimento e Simdes (2011), os conflitos
interpessoais sao inevitaveis, inerentes as relagdes humanas e de suas trocas sociais, que em
decorréncia de incompatibilidades por diversas causas — como as diferengas pessoais, a ma
comunicacao e os problemas estruturais, como ja vistos anteriormente por Robbins (2009) —
podem resultar em conflitos dessa natureza. Neste sentido, Beirdo (2021) enfatiza que
conhecer as causas dos conflitos pode contribuir com formas de melhor gerencia-los.

Os conflitos interpessoais sdo visto como negativos e prejudiciais a organizagao
(Ferreira et al., 2010; Haq, 2011). Seus efeitos podem ter impactos como o estresse €
insatisfacdo no trabalho, reducdo no nivel de comunicacdo, desconfianca e falta de
comprometimento com a organizagdo, além de inseguranca na tomada de decisdo (Bruk-Lee;
Spector, 2006; Ferreira; Vieira, 2009; Haq, 2011; Gesing; Ferrareze; De Brito Farias, 2021).
Além também de poder resultar ainda na rotatividade de funcionarios (De Clercq;
Belausteguigoitia, 2023), no desvio do foco de aten¢do na execucgdo de tarefas e influenciando
comportamentos contraproducentes, conforme visto nos estudos de Kundi et al. (2022). Os
funcionarios, quando estdo envolvidos em conflitos interpessoais, tendem a sentir exaustao
emocional, afetando seu bem-estar (Leung, 2008; Bernitez ef al., 2021; Kundi et al. 2022;

Somaraju et al., 2022). Somados aos achados anteriores, Benitez ef al. (2021) complementam
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que os conflitos interpessoais podem desencadear esgotamento nos funcionarios, reduzir a
satisfacdo deles, impactar em mal-estar e, sobretudo, afetar negativamente no desempenho no
trabalho na organizagdo (Zhang et al., 2023).

Para Sonnentag e¢ Frese (2002), e Campbell ¢ Wiernick (2015), o desempenho no
trabalho ¢ um construto complexo que envolve um agrupado de comportamentos dos
individuos no cumprimento de suas atribui¢cdes, de acordo com os resultados esperados pela
organizacdao. Sonnentag ¢ Frese (2002) destacam ainda que fatores individuais e contextuais
sdo relevantes para o construto de desempenho no trabalho, pois englobam uma série de
variaveis que sao consideradas em virtude de seus aspectos e influéncias no desempenho de
suas fun¢des no trabalho, como competéncia, personalidade, motivacao, condi¢des laborais e
a cultura organizacional (Lacerda; Abbad, 2003; Coelho Junior; Borges-Andrade, 2011;
Bendassolli, 2012).

Santos, Reis e Santos (2023) retratam também a relevancia das dindmicas sociais no
setor publico e das relagdes interpessoais no desempenho no trabalho, principalmente quando
estas relagdes estdo estremecidas em decorréncia de conflitos interpessoais no ambiente
laboral. Segundo Kundi et al. (2022 p.106), “pode apresentar efeitos negativos emocional e
atitudinal”, afetando diretamente o desempenho e podendo resultar em comportamentos
contraproducentes na organiza¢do (Kundi; Badar, 2021).

Diante do exposto, desenha-se a quarta hipotese:

H3. Os conflitos interpessoais tém efeitos negativos no desempenho no trabalho.

O modelo teorico ilustrado na Figura 1 apresenta a relagdo hipotética dos sistemas de
controles culturais e de pessoal e seu efeito nos conflitos interpessoais € no desempenho no
trabalho. As hipdteses retratam os efeitos positivos que esses dois controles podem influenciar
nos conflitos interpessoais, sendo H1 controles culturais ¢ H2 controle de pessoal. Isso
também correspondera com o efeito positivo dos conflitos interpessoais no desempenho do

trabalho na H3.
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Figura 1 — Modelo tedrico da pesquisa

Controles Hi ()
Culturais
Conflitos Desempenho
/ Interpessoais 2| 1o Trabatho
H3 (-
Controle de
Pessoal 20

Fonte: elaborada pelos autores.

3 METODOLOGIA

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente estudo se coloca como de ordem descritiva com abordagem quantitativa,
de levantamento ou survey. A pesquisa, com o intuito de atender ao objetivo, nesse sentido,
ira analisar e descreverd o efeito dos controles culturais e de pessoal nos conflitos
interpessoais ¢ no desempenho no trabalho. A pesquisa descritiva tem como objetivo
registrar, descrever, analisar e interpretar dados de uma investigacdo (Marconi; Lakatos,
2005).

A pesquisa foi conduzida no campus da FCEE, uma instituicdo publica estadual
responsavel pela formulagdo e coordenagdo das politicas de educagdo especial no estado de
Santa Catarina (Santa Catarina, 2006). A FCEE ¢ uma institui¢do de natureza complexa e
atualmente conta, em seu campus, com 406 funciondrios publicos estaduais. Sua estrutura
organizacional divide-se em duas grandes areas: a area meio (administrativa) e a area fim
(técnica). O campus da FCEE contempla servi¢os que atendem pessoas com atraso global no
desenvolvimento, deficiéncia (visual, auditiva, intelectual, fisica e multipla), transtorno do
espectro  autista, transtorno de déficit de atengdo/hiperatividade e  altas
habilidades/superdotacdo. Os participantes da pesquisa sdo funciondrios publicos que
trabalham no campus da FCEE desempenhando funcdes técnicas e administrativas e nas areas
de gestdo.

A seguir, apresentam-se os construtos da pesquisa conforme Quadro 1:
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Quadro 1 — Dimensao, defini¢do e autores dos construtos da pesquisa.

Dimensio Definiciao Autores
Sao mecanismos de controles que encorajam o Merchant e Van Der Stede
Controles engajamento do funcionario para ndo se desviar de . (2007);
Culturais normas ¢ valores organizacionais, como codigo de Malmi e Brown (2008);
conduta, missdo, valores € a cultura organizacional. Goebel e Weillenberger (2017).
Controle de Refere-se a mecanismos que direcionam o Merchant e Van Der Stede
Pessoal comportamento aos objetivos  organizacionais. - (2007);
Delineados por selegdo, treinamento e recursos Malmi e Brown (2008);
necessarios para execugdo das fungdes. Goebel e Weillenberger (2017).
Conlflitos Processo que ocorre entre duas ou mais pessoas, Barki e Hartwiick (2004);
Interpessoais em decorréncia da oposicdo, desacordo e com Robbins (2009);
interferéncia de emogdes negativas. Lalegani et al. (2019).
Desempenho no Refere-se ao conjunto de comportamentos | CoelhoJunior e Borges-Andrade,
trabalho demonstrados pelo individuo ao desempenhar suas (2011); -
atribuigdes e responsabilidades, os quais produzem Campbell e Wiernik (2015).
resultados para a organizagao. Sonnentag e Frese (2002).

Fonte: elaborado pelos autores.

3.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foram aplicados questionarios na modalidade online, por
meio da ferramenta do Google Forms, com questdes assertivas. O instrumento foi dividido em
dois blocos: no primeiro, buscou-se conhecer o perfil demografico dos respondentes;
enquanto que, no segundo, foi direcionado para os construtos teoricos da pesquisa. Ao todo, o
segundo bloco do questionario contou com 23 questdes assertivas organizando-se da seguinte
maneira: seis questoes relacionadas a conflitos interpessoais, onze questdes de controles
culturais e de controle de pessoal e seis questdes sobre desempenho no trabalho. Foi utilizado
escalas Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo
totalmente).

De inicio, foi realizado uma teste de aplicagao dos questionarios com uma pequena
amostra de funcionarias e, apds sugestdoes dessas participantes, correcdes foram realizadas
para o alinhamento do instrumento de coleta de dados da pesquisa. J& como ferramenta de
pesquisa propriamente dita, o questiondrio ficou disponivel para toda a amostra de
participantes pelo periodo de 30 dias na plataforma do Google Forms, com link enviado no e-
mail institucional de cada servidor. Ao final do periodo, obteve-se uma amostra com 167
respostas validas para o estudo, correspondendo a 41,13% dos funciondrios do campus da

FCEE.
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Importante destacar também que a participagdo dos funciondrios foi livre e
espontanea, podendo optar pela desisténcia em qualquer momento que assim desejasse. O
estudo teve o cuidado ético, com aprovagdo do Comité de Etica em Pesquisa sob Parecer n.°
6.799.504. Houve o cuidado com o sigilo dos participantes envolvidos, conforme disposto no
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) assinado pelos participantes da
pesquisa.

Na tabela 1, sdo apresentados os dados caracteristicos da amostra.

Tabela 1 - Caracteristicas demograficas da amostra da pesquisa.

Caracteristicas demograficas Amostra

Idade <45 89

>45 78
Género Feminino 137
Masculino 30

Médio ou Graduagdo 42
Escolaridade Especializagdo 102
Mestrado/Doutorado 23

Area de atuacio Administrativa/Social/Satde 61
Educacdo 106

Formagio Pedagogia 85
Nao Pedagogia 82

Tempo de trabalho <10 94
>10 73

Cargo Chefia 27
Nao chefia 140

Vinculo Admissdo Cargo Temporario 57
Efetivo 110

Fonte: elaborada pelos autores.

O perfil demografico da amostra de 167 respondentes ilustrado na Tabela 1 traz
alguns dados relevantes para pesquisa. O género feminino € predominante ao representar 82%
dos participantes, enquanto o género masculino corresponde a 18% da amostra. A area da
educagdo tem maior proporcionalidade, com 63,48%,, que as demais areas, com 36,52%. Isso
pode ser explicado pelo viés da instituicdo ser na area educacional. Os efetivos foram mais
participativos no estudo, representando 65,9%, se comparado aos ACTs (34,1%). Com

relagdo a formacdo, devido a especificidade da amostra com as multiplas areas na

organizacdo, categorizou-se como formacdo em pedagogia, que apresentou 50,9%, e ndo
pedagogia, com 49,1% dos participantes. Quanto ao nivel de escolaridade, obteve-se
incidéncia maior em nivel de especializacdo (61,1%), seguidos de nivel médio e ou graduacao
(25,14%) e, em menor quantidade, mestrado ou doutorado (13,76). Por fim, 83,8%
identificaram que ndo tem funcdo de chefia, enquanto 16,2% responderam que possuem essa
funcdo — fato que evidencia a participagdo efetiva dos gestores nesta pesquisa, pois houve a
participagdo de 27 gestores, um numero representativo do que dispdem na estrutura do

organograma da FCEE.
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3.3 TECNICA DE ANALISES DOS DADOS

Para analise dos dados, adotou-se a técnica de modelagem de equagdes estruturais
(Structured Equation Modeling — SEM), considerada por meio dos Minimos Quadrados
Parciais (Partial Least Squares - PLS), como indicado por Hair et al. (2019). Optou-se pela
técnica por ser um método vantajoso, com carater mais flexivel para testar modelos de ordem
psicologica que envolve variaveis latentes, o que permite criar escores de construtos com
bases correlacionadas. Além disso, possibilita a modelagem dos erros de medig¢do para
variagOes observadas, além da andlise de relagdes de mediacdo e moderacao dentro de um
unico modelo (Nitzl, 2016; Hair ef al., 2019). Foram utilizadas as ferramentas do software
Microsoft Excel e Statistical Package for the Social Science 5 (SPSS-5), para a organizacao e
condensacao dos dados, e o software Smart PLS3, para analise fatorial confirmatoria das
assertivas. A aplicacdo do modelo foi significativa, pois permitiu uma analise multivariada
dos construtos latentes, como também das suas correlagcdes de dependéncias, incluindo as
hipoteses testadas e a relevancia da amostragem dos 167 respondentes (Nitzl, 2016; Hair et
al., 2019).

A avaliacdo dos resultados dividiu-se em duas etapas, como previsto por Hair ef al.
(2019). Na primeira etapa, analisou-se o0 modelo de mensuracao, conferindo a confiabilidade e
a validade dos construtos. A confiabilidade foi avaliada utilizando o alfa de Cronbach e a
Confiabilidade Composta (CR). Para ambos os indicadores, sdo recomendados valores entre
0,70 e 0,95. A validade do modelo foi verificada por meio das validades convergentes e
discriminantes. Para medir a validade convergente, foi calculada a Variancia Média Extraida
(AVE) dos construtos, conforme recomendado para valores superiores a 0,50. Na segunda
etapa, avaliou-se o modelo estrutural que testou as hipoteses da pesquisa, sendo esses ultimos

examinados por meio das técnicas de Bootstraping e Blindfolding (Hair et al., 2019).

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 MODELO DE MENSURACAO

Pelo modelo de mensuracdo, foi possivel analisar a confiabilidade e a validade dos
construtos da pesquisa, como também mensurar que os construtos sdo confidveis, uma vez
que a Confiabilidade Composta das varidveis esta de acordo com o limite de 0,70 (Hair ef al.,
2019). Importante destacar que foi excluido um total de 09 assertivas do questionario, em
virtude de condi¢des reversas, por ndo resultarem em aumento dos valores da AVE e da CR

(Hair et al., 2019).
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As Tabelas 2 e 3 apresentam os resultados alcancados pela pesquisa.

Tabela 2 — Resultados de carregamentos, confiabilidade e validade do construto.

Construtos Questdes fgz)l;%:iss C?(:fli)gsh CR AVE

CCol 0,794
CCO2 0,827
CCO3 0,793

Controles Culturais CCO4 0.857 0.872 0.902 | 0.609
CCO05 0,816
CC06 0,829
CP01 0.829
CP02 0.767

Controle de Pessoal CPO3 0.793 0.759 0.847 0.583
CP04 0.654
C104 0,568

Conflitos Interpessoais CI05 0.832 0.691 0.816 | 0.605
CI06 0.894
DT02 0.902

Desempenho no Trabalho DTO05 0.645 0.401 0.756 | 0.614

Nota: Nota: CC = Controles culturais; CP = Controle de Pessoal; CI = Conflitos Interpessoais DT =
Desempenho no trabalho; AVE = Variancia Média Extraida; CR = Confiabilidade Composta, VIF = Fator de
Inflagdo de Variancia.

Fonte: elaborada pelos autores.

A validade da AVE foi verificada e considerada adequada com um valor igual ou
superior a 0,50 (Hair et al., 2019), convergindo com a validade discriminante pelo critério de

Fornell e Larcker que consta na tabela 3.

Tabela 3 — Validade Discriminante (Fornell-Larcker)

Fornell-Larcker 1 2 3 4
. Conflitos Interpessoais 0,778
. Controles Culturais -0,578 0,780
. Controle de Pessoal -0.586 0,769 0.764
. Desempenho no Trabalho -0.574 0.606 0.639 0.784

Fonte: elaborada pelos autores.

Diante dos dados acima, verifica-se que os indicadores obtidos na andlise do modelo
de mensuracdo, conforme dispostos nas Tabelas 2 e 3, estdo em conformidade com os valores
sugeridos pela literatura (Hair et al., 2019), com exce¢do do Alfa Cronbach, que apresentou
valor inferior a 07. Por outro lado, o valor de CR validou os construtos, ao que permite aferir
a confiabilidade e validade do modelo. Por fim, ndo houve problemas de multicolineariedade

na analise das variaveis.
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4.2. MODELO ESTRUTURAL

No modelo estrutural, foram testadas as trés hipdteses: H1, que previa que os
controles culturais tém efeito negativo nos conflitos interpessoais, H2, que presumia que os
controles de pessoal apresentam um efeito negativo nos conflitos interpessoais, ¢ H3, que
pressupunha que os conflitos interpessoais tém efeito negativo no desempenho no trabalho.
Por meio do coeficiente de caminho beta (f3), t-valor, p-valor e a decisdo para cada hipdtese
proposta, foi utilizada a técnica Bootstrapping, considerando 5.000 subamostras com
enviesamento corrigido e acelerado (Hair et al., 2019). Além disso, o modelo estrutural foi
avaliado considerando o coeficiente de correlagdes quadradas multiplas (R?), que reflete a
validade preditiva do modelo.

Abaixo, a Tabela 4 apresenta os coeficientes dos caminhos, os valores associados,
sua significancia e as analises de VIF e R? (Hair et al., 2019).

Tabela 4 — Resultado do teste de Hipoteses.

Hipéteses Beta ()  t-value p-value  Decisao
Efeito direto
CC->CIH)1) -0.311 3,181 0.000*%**  Aceitar
CP -> CI (H2) -0.347 3,763 0.001***  Aceitar
CI -> DT (H3) -0.574 10,297 0.000*%**  Aceitar
Efeito indireto
CC->CI->DT 0.179 2,901 0.004***
CP->CI->DT 0.199 3.268 0.001***
R VIF Hipadteses

Cl 0.383 2,196 CC->CIH1)
DT 0.329 1,785 CP -> CI (H2)

1,489 CI->DT (H3)

Notal: CC = Controles culturais; CP = Controle de Pessoal; CI = Conflitos Interpessoais DT = Desempenho no
Trabalho; VIF = Variance Inflation Factor ; significante ao nivel de ***99%.

Fonte: elaborada pelos autores.

Os resultados apresentados na Tabela 4 indicaram suporte para cada hipdtese testada.
Todas as hipoteses (H1, H2 e H3) foram estatisticamente significativas ao nivel de 1% e
foram aceitas (p-value <0,01). Tanto a medicdo dos construtos na relacdo direta quanto
indireta foram significativas. Os valores estatisticos do coeficiente de (R?) confirmam a

variancia examinada dos conflitos interpessoais (38,3%) e do desempenho no trabalho (32,9
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%). Quanto a capacidade da modelagem, observou-se a auséncia de multicolinearidade, com
valores de VIF inferiores a 5,00 (Hair et al., 2019). Além disso, o coeficiente de determinacao
para conflitos interpessoais foi de 0,383. Isso significa que os respondentes identificam que ha
38,3 % de conflitos pessoais no contexto da organizagdo, que podem ser advindos de varios
fatores ndo explicados neste estudo.

Diante dos resultados na Tabela 4, pode se observar uma significativa relagdo do
efeito dos sistemas de controles culturais e de pessoal nos conflitos interpessoais, conforme
previsto em HI e H2. Os valores apresentados na Tabela 4 demostraram que o valor de
significancia direta dos controles culturais e de pessoal apresentou um efeito negativo, que
explica a relagdo inversa das varidveis para redugdao de conflitos interpessoais, com
significancia de (p = -0,311; p<0,01) para controles culturais e (B = -0,347; p<0,01) para os
controles de pessoal. Isso reforga a relevancia de esses controles estarem embutidos no
contexto da organizagao, conforme apontado por Merchant e Van Der Stede, (2007), e Goebel
e Weillenberger (2017). Os resultados indicam, ainda, que os conflitos interpessoais
obtiveram uma relagdo negativa com o desempenho no trabalho, demonstrando um efeito
direto de (B = - 0,574).

No entanto, avalia-se que indiretamente o efeito dos controles culturais e de pessoal
no desempenho no trabalho influencia positivamente, pois, ao minimizar os conflitos,
observaram-se melhores resultados no desempenho no trabalho com (B = 0,179; p<0,05, B =
0,199; p<0,01). Esses resultados demonstram que os controles culturais ¢ de pessoal
obtiveram resultados estatisticamente significativos no desempenho no trabalho, ainda que de
forma indireta, pois teve um crescente aumento no coeficiente relacionado ao desempenho no

trabalho quando comparado com efeito direto dos conflitos interpessoais.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As hipoteses foram comprovadas e os resultados obtidos estdo devidamente validados.
A HI1, que previa que os controles culturais exercem um efeito negativo nos conflitos
interpessoais, foi aceita e apresentou nivel estatisticamente significativo. Essa confirmacao,
no estudo, indica que o uso desses controles pode ser um forte aliado dos gestores, pois tende
a influenciar o comportamento dos funciondrios de forma implicita, por meio de valores e
normas, assim como a cultura organizacional, tendendo a alinhar o comportamento dos
funcionarios aos objetivos organizacionais, como apontados na literatura de controles
gerenciais por Merchant e Van Der Stede (2007), e Goebel e Weilenberger (2017).
Contudo, os respondentes da pesquisa refor¢aram os achados literdrios, pois

demonstraram uma reducao de (B =-0,311) de 31% de conflitos interpessoais, que podem ser



66

mitigados mediante a aplicabilidade desses controles. Isso confirma a hipdtese H1, como
também evidencia que, na opinido dos funcionarios, quando direcionados as assertivas de
medidas de controles culturais como normas e valores, assim como a cultura organizacional,
demostraram que estes tendem a influenciar na reducdo de conflitos interpessoais. Desse
modo, quanto mais controles culturais estiverem implicitamente integrados ao contexto da
organizacdo, maior sera a probabilidade de reduzir conflitos interpessoais, pois
quantitativamente os controles culturais, de forma direta, responderam ser mais efetivos na
mitigacdo de conflitos se comparados aos controles de pessoal. Denota-se, assim, a influéncia
e importancia desses controles no ambiente do trabalho (Merchant; Van Der Stede, 2007;
Goebel; Weillenberger, 2017).

Diante do exposto, nota-se que essas medidas de controles culturais sdo facilmente
aplicaveis ao contexto da FCEE, uma vez que a organizagdo ja tem seus valores, missdao e
visao claramente definidos e alinhados aos objetivos organizacionais. Além disso, um cddigo
de conduta foi recentemente implantado na organizagdo. Em consonancia com a pesquisa, a
FCEE, ao implantar e implementar estas medidas e outros controle culturais, pode contribuir

significativamente na reducao de conflitos interpessoais. Isso pode ser benéfico ao contexto

da FCEE, diante da problematica existente de conflitos interpessoais que demostraram afetar,
de forma negativa, o desempenho no trabalho em 57,4% dos participantes, ou seja, uma parte
do trabalho dos funcionarios esta sendo desviada para problemas dessa natureza
organizacional. Isso ¢ negativo para o contexto da FCEE, como apontado por Kundi et al.
(2022).

A hipdétese H2 também foi aceita e apresentou significancia. Presumiu-se que os
controles de pessoal tém efeito negativo nos conflitos interpessoais, indicando que os
controles de pessoal influenciam, de forma benéfica, na reducdo de conflitos interpessoais
com (P = -0,347; p<0,01) e confirmando o que era previsto pela H2 neste estudo. O resultado
demostrou ainda que, de forma indireta, os controles de pessoal apresentaram um aumento de
19,9% no desempenho no trabalho quando mediados nos conflitos interpessoais. Isso pode ser
explicado pela literatura de controles gerenciais ao enfatizar que esses controles apresentam
mecanismos de direcionamento e motivagdo ao funciondrio, assim como auxiliam os gestores
nos processos gerenciais de selecdo, alocacdo, treinamento, recursos e defini¢des de papéis no
trabalho (Merchant; Van Der Stede, 2007).

Tais medidas, se forem aplicadas no contexto da FCEE, podem contribuir na reducao
de conflitos interpessoais. O treinamento, principalmente no que concerne ao processo inicial
dos funciondrios na organizacao, tende a melhor direcionar e modelar o comportamento do
ingressante, como apontado nos estudos de Dai e Fang (2023), que também enfatizam a

importancia dos lideres nesse processo inicial de ingresso na organizag¢do. Nesse sentido, para
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o contexto da FCEE, esses controles podem ser muito significativos, haja vista que, devido as
especificidades nos servigos prestados pela organizagdo, necessariamente, ha contratagdo de
funcionarios de multiplas areas como saude, educagdo, assisténcia social e administrativa,
divididos em dois quadros de contrata¢do (civil e magistério). Essa divisdo traz divergéncias
entre os funciondrios, pois impacta em falta de isonomia salarial, e nas diferenciacdes na
carga horaria de trabalho, propiciando o surgimento de conflitos interpessoais. Além disso,
sendo uma organizagdo publica, sua forma de admissdo nao permite uma selecdo de acordo
com o perfil profissional para o cargo. Portanto, o investimento em treinamento pode ser uma
medida do controle de pessoal, que pode influenciar positivamente na reducao de conflitos
interpessoais. Observou-se, nos estudos aqui descritos, que os controles culturais de forma
direta responderam quantitativamente melhor na mitiga¢do de conflitos se comparados como
os controles de pessoal.

Por fim, a H3, que pressupunha que os conflitos interpessoais afetavam
negativamente o desempenho no trabalho, foi aceita evidenciando que conflitos dessa

natureza sao negativos ao ambiente organizacional. Esse resultado converge com a pesquisa

de Lau e Cobb (2010), que identificaram o efeito negativo dos conflitos interpessoais no
desempenho no trabalho, em virtude de incertezas no ambiente de trabalho. Os autores
convergem com os estudos de Benitez et al. (2021) e Losada-Otalora, Pena-Garcia e Sanchez,
(2020) que apontaram evidéncias negativas dos conflitos interpessoais na satisfagdo e no bem-
estar dos funcionarios, refletindo negativamente no desempenho no trabalho e na tomada de
decisdes gerenciais (Abugre, 2020). Essa perspectiva ¢ compartilhada por autores como Bruk-
Lee e Spector (2006), Ferreira e Vieira (2009), Robbins (2009), Haq (2011), e Kundi e Badar
(2021).

Esse resultado reforca a importancia de haver medidas que possam auxiliar a gestdo
da FCEE no controle de conflitos interpessoais, pois a organiza¢do tem um nimero
significativo de funcionarios de diferentes especializagdes, pertencentes a quadros contratuais
que diferentes, haja vista que isso divide o grupo por inimeras questdes (sobretudo quanto ao
plano de carreira, as diferengas salariais e ao cumprimento de carga horéria de trabalho).

Devido a isso, a institui¢do torna-se vulneravel para o surgimento de conflitos interpessoais,
conforme evidenciado neste estudo. Aqui, ficou demonstrado que os conflitos dessa natureza
existentes na organizacdo afetam negativamente no trabalho dos funcionarios. Assim, denota-
se a importancia da compreensdo dessa problematica no contexto da FCEE, assim como a
busca por medidas de controles, tendo em vista que a extingdo desses conflitos ndo ¢ possivel.
Dessa forma, os controles culturais e de pessoal podem contribuir na tomada de

decisdes gerenciais, assim como para o estabelecimento de um clima ético que influencia na

satisfacdo dos funciondrios € no comprometimento organizacional (Miao, 2011; Monteiro et
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al., 2020; De Oliveira et al., 2023). Portanto, poderia ndo somente reduzir conflitos, como
também gerencia-los.

No contexto da FCEE, os dados quantitativos explicam ndo apenas a presenca de
conflitos interpessoais, mas também destacam as consequéncias negativas no desempenho dos
funcionarios, problema ja evidenciado nos estudos de Ferreira et al. (2010) e Haq (2011).
Entretanto, vale-se da descoberta de que bons sistemas de controles gerenciais como os
culturais e de pessoal, incluidos neste contexto, podem reduzir conflitos interpessoais e
consequentemente provocar melhorias no desempenho no trabalho (Merchant; Van Der Stede,
2007; Malmi; Brown, 2008; Goebel; Weillenberger, 2017).

Neste sentido, os resultados apontados nesta pesquisa evidenciaram que mecanismos
de controles gerenciais culturais e de pessoal podem influenciar de forma benéfica para

reduzir conflitos interpessoais e que, por consequéncia, eleva o desempenho no trabalho.

5 CONCLUSAO

Este estudo analisou a influéncia dos sistemas de controles culturais e de pessoal na
redugdo de conflitos interpessoais € no desempenho no trabalho dos funcionarios da FCEE.
Os resultados explicam um efeito negativo dos conflitos interpessoais no desempenho no
trabalho, assim como uma influéncia significativa dos controles culturais ¢ de pessoal na
mitigacao de conflitos interpessoais. Os achados da pesquisa foram suportados pela literatura,
que convergiu com os resultados encontrados. Nota-se que os controles culturais obtiveram
um impacto significativo na reducdo de conflitos interpessoais, quando comparados aos
controles de pessoal. Desse modo, na medida em que mais controles culturais forem
implementados na organizac¢do, a tendéncia ¢ reduzir mais conflitos interpessoais. Por outro
lado, os controles de pessoal, indiretamente, apresentaram um efeito mais significativo no
desempenho no trabalho. Desse modo, os controles culturais e de pessoal, embora distintos,
complementam-se e trazem beneficios a organizacdo, podendo promover resultados
favoraveis em termos “cognitivos, emocionais e atitudinais” (Teles; Lunkes, Mendes, 2021, p.
287).

Dessa forma, os controles culturais e de pessoal podem contribuir na mitigacdo de
conflitos interpessoais, o que indiretamente pode resultar em melhorias no desempenho no
trabalho. Esses resultados demonstraram que, efetivamente, esses mecanismos tendem a
auxiliar os gestores de forma positiva nessa problematica de conflitos interpessoais, podendo
ser uma forma eficaz de controle para a reducdo de conflitos dessa natureza. Neste sentido,
sugere-se a gestdo da FCEE a adogdo desses controles no contexto da organizagdo, pois
podem auxilid-los nas tomadas de decisdo e na orientacdo e direcionamento do

comportamento dos funciondrios, de acordo com o que ¢ esperado pela organizacao
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(Merchant; Van Der Stede, 2007; Goebel; Weilenberger, 2017). Diante da complexidade
organizacional que ¢ a FCEE, com suas especificidades técnicas e enquanto instituicao
publica, adotar essas medidas de controles gerenciais — que ja evidenciaram sua importancia
na mitigacdo de conflitos interpessoais no presente estudo — seria um ganho tanto para a
organizacdo, pois iria ajudar na reducdo de uma problematica que afeta o trabalho, como
podem ainda reforcar comprometimento organizacional dos funcionarios (Kleine;
Weillenberger, 2014), haja vista de serem ferramentas gerenciais que ja estdo implicitas no
contexto. Resta, porém, serem implantadas pela gestao da organizagao.

Cumpre deixar claro que a pesquisa apresenta algumas limita¢des, como o fato de
sua aplicabilidade ocorrer em apenas uma organizagdo, limitando-a a uma generalizacao dos

resultados. Além disso, pode haver algum tipo de vié€s, em respostas as assertivas do estudo,

visto que se partiu das percepgdes dos funcionarios. Outro ponto ndo menos importante € a
limitada literatura de controles gerenciais, quando correlacionada a conflitos interpessoais,
demonstrando a relevancia desse estudo para literatura de controles gerenciais, assim como
para FCEE ao trazer apontamentos significativos em resposta a problematica de conflitos
interpessoais na organizagao.

Diante dos resultados, sugere-se que a gestdo possa repensar na implementacao
desses controles, pois obtiveram valor de significancia considerado pelos funciondrios,
denotando sua influéncia nesse contexto. Recomenda-se, por fim, que futuras pesquisas
explorem mais a influéncia dos controles gerenciais culturais e de pessoal nos conflitos

interpessoais, podendo também ampliar para outras variaveis do contexto organizacional.
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5 CONCLUSAO

Conclui-se, na primeira etapa do estudo, que os conflitos interpessoais obtiveram
efeito negativo no desempenho no trabalho, advindos de causas como falhas de comunicagao
e diferencas de caracteristicas pessoais, sendo ambos explicativos para o surgimento de
conflitos interpessoais na FCEE. O teste de hipoteses comprovou a significancia dos
construtos, assim como demonstrou que problemas estruturais ndo denotam significancia para
os funcionarios da FCEE. Contudo, a variavel falhas de comunicac¢ao foi evidenciada como
um fator determinante na influéncia de conflitos interpessoais no ambiente da FCEE. Diante
da importancia do construto, Silva (2018) e Gesing, Ferrareze, ¢ de Brito Farias, (2021)
destacam que o processo de comunicacao influencia de forma significativa nas relagdes
interpessoais, tornando-o um fator de extrema relevancia no contexto organizacional.

Destaca-se, ainda, que 27,4%, da amostra evidenciaram que os conflitos
interpessoais afetam o laboral dos funciondrios, sugerindo assim que aproximadamente um
quarto do tempo de trabalho dos funcionarios pode estar sendo desviado para situagdes de
conflitos interpessoais. Além disso, observou-se que gestores ndo consideram os conflitos
interpessoais como um fator de significancia no desempenho no trabalho, ou seja, para esse
grupo, os conflitos interpessoais ndo afetam o desempenho dos funciondrios, contrariando a
percepgdo dos demais funcionarios.

Na segunda etapa do estudo, constatou-se que houve contribuicdes significativas
para literatura de controles gerenciais, especificamente dos controles culturais e de pessoal e
sua influéncia nos conflitos interpessoais € no desempenho no trabalho. Os resultados

demonstraram que os controles culturais e de pessoal obtiveram influéncia significativa para
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reducdo de conflitos interpessoais em 38,3%, o que se explica pela correlacdo das varidveis
independentes. Todavia, quando analisados separadamente, os controles culturais obtiveram
maior relevancia para os respondentes. Dito de outra forma, quanto mais medidas de controles
culturais forem implementadas no contexto da FCEE, mais tende-se a reduzir conflitos
interpessoais, melhorando, por consequéncia, o desempenho no trabalho. A pesquisa indicou
ainda que os controles culturais e de pessoal tém influéncia positiva no desempenho no
trabalho, ainda que de forma indireta mediada pelos conflitos.

Os conflitos interpessoais evidenciaram um efeito negativo no desempenho no
trabalho, como confirmado nas duas etapas da pesquisa, convergindo com a literatura de
conflitos interpessoais apontada no referencial tedrico. Neste sentido, este trabalho reforca a
ideia de que os conflitos interpessoais sao negativos, como visto por grande parte da
literatura, que os conectam como potenciais destrutivos das relagcdes sociais e seus impactos
na organizacao sdo prejudiciais ao desempenho no trabalho tanto individual como coletivo.
Além de seus efeitos negativos, afetam a motivagcdo, a satisfagdo e o bem-estar dos
funcionarios, influenciando negativamente no comprometimento ¢ em todo o contexto
organizacional (Barki; Hartwick, 2004; Bruk-Lee; Spector, 2006; Vecchio, 2008; Robbins,
2009; Ferreira et al., 2010; Goebel; Weilenberger, 2017; Benitez et al., 2021).

Outro ponto a se destacar diz repeito a algumas limitagdes da pesquisa. O estudo
restringiu-se a analisar trés causas especificas apontadas na literatura como as principais
causas de conflitos interpessoais, ainda que possa haver outras causas na organizagao nao
evidenciadas na pesquisa. O estudo também se limitou as questdes negativas de conflitos
interpessoais, assim como seus efeitos no desempenho no trabalho dos funciondrios publicos
da FCEE. Ainda que haja literaturas que abordem os conflitos interpessoais ligados a tarefas,
como positivos e até benéficos para organizacdo, eles ndo foram inferidos nesta pesquisa,
ficando de sugestdo para futuras pesquisas.

Cabe ressaltar que nao foi encontrada literatura que relacione diretamente os
conflitos interpessoais € o desempenho no trabalho. Embora existam diversos estudos que
abordem esses temas separadamente, a conexdo explicita entre ambos ainda ndo foi
amplamente explorada na literatura académica. Do mesmo modo, também ndo se encontrou
literatura que correlacione controles culturais e de pessoal relacionadas a conflitos
interpessoais. Essa auséncia indica uma lacuna de pesquisa, denotando a relevincia desta
pesquisa para a literatura de sistemas de controles gerenciais e de conflitos interpessoais.

Assim, conclui-se que essa tematica de conflitos interpessoais ¢ inesgotavel, pois

sempre havera espaco para sua discussdo no contexto do trabalho em virtude das interagdes
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sociais que ocorrem nesse espago, inevitavelmente. No entanto, quanto mais a organizagao
estiver preparada para lidar com conflitos dessa natureza, menos seus impactos negativos
podem afetar o desempenho no trabalho dos funcionarios. Este estudo demonstrou que
medidas de controles gerenciais, como os culturais e de pessoal, podem ser formas de controle
de conflitos interpessoais no ambiente de trabalho. Ainda que a pesquisa tenha sido limitada
ao contexto da FCEE, os respondentes as identificaram com benéficas para a organizagao.
Desse modo, a pesquisa teve sua relevancia constatada, pois respondeu aos objetivos
do estudo e trouxe mais conhecimento sobre uma problematica existente no contexto da
FCEE. Pesquisas futuras poderiam ampliar este estudo, abordando outras variaveis
antecedentes de conflitos interpessoais, como também verificar se hd alguma relacao positiva

entre os conflitos interpessoais € o desempenho no trabalho.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) para ser participante da pesquisa intitulada “A influéncia dos
controles culturais e de pessoal nos conflitos interpessoais em interface com o
desempenho organizacional ”, de responsabilidade dos pesquisadores indicados a seguir,
vinculados a Fundacdo Catarinense de Educagdo Especial - FCEE/SC e pela Universidade

Federal de Santa Catarina — UFSC — CSE - Centro Socioecondmico:

Pesquisadora Principal: Luciane Maria Augusto Campos - Orientador: Alcindo Cipriano

Argolo Mendes.

Participantes da pesquisa: servidores efetivos da Fundacdo Catarinense de Educagado

Especial (FCEE/SC), com atuacdo no Estado de Santa Catarina.

A importancia deste estudo consiste em verificar o efeito dos conflitos interpessoais
no desempenho no trabalho na FCEE/SC, para que se tenha uma melhor compreensao acerca
dessas duas dimensdes na organizacdo, o que podera contribuir para gestao dos conflitos
interpessoais e consequentemente pode haver um melhor desempenho no trabalho.

Caso tenha alguma duvida, vocé€ pode solicitar informacdes sobre a pesquisa através
dos contatos dos pesquisadores responsaveis pelo projeto, indicados ao final do documento e,
se necessario, por meio do telefone do Comité de Etica em Pesquisa, indicado no item 11
deste documento. Vocé so participara desse estudo se desejar.

Caso nao queira participar, pode desistir de sua participacao a qualquer momento da
pesquisa. Registramos que, caso desista, ndo havera qualquer prejuizo ou beneficio para voce.
Caso participe, vocé€ permitird que a pesquisadora utilize os dados coletados.

Os dados coletados serdo tratados de forma anonimizada, respeitando a resolugdo CNS
510/2016, a Lei Geral de Protecdo de Dados (Lei n® 13.709, de 14 de agosto de 2018) e
demais normas e legislagao aplicaveis ao sigilo no tratamento de dados pessoais.

Antes de concordar em participar desta pesquisa, ¢ muito importante que vocé
compreenda as informacdes e instru¢des contidas neste documento. Caso se sinta esclarecido
sobre as informacgdes que estdo neste Termo e aceite fazer parte do estudo, pedimos que
assinale a opgdo “SIM” para declarar, ao final desta pagina, que: “Declaro que li e
compreendi o presente Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e concordo/aceito
participar do projeto de pesquisa nos termos expostos neste documento”. Leia

cuidadosamente o que se segue.
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1. A pesquisa tem por objetivo “Verificar o efeito dos conflitos interpessoais no desempenho

no trabalho”.

2. A participagdo nesta pesquisa consistira em responder um questionario elaborado com 48
perguntas no total, que se dividem em trés blocos. No primeiro bloco, consistem os dados
pessoais e profissionais do respondente, com as questdes enumeradas de 1 a 9 . No
segundo bloco, as questdes relacionadas aos conflitos interpessoais € as causas que 0s
antecederam, refere-se as questoes de 10 a 30. Ja o terceiro bloco aborda questdes
relacionadas ao desempenho no trabalho, assim como aquelas que permeiam os sistemas
de controles de gestdo, culturais e de pessoal, enumeradas de 31 a 48. O questiondrio sera
aplicado por meio de formulario eletronico, plataforma Google, ferramenta Google Forms.
O tempo estimado para preenchimento do questionario ¢ de aproximadamente de 20

minutos.

3. Os dados obtidos serdo examinados quantitavamente para obtencao dos resultados da
pesquisa. Os dados sdo sigilosos, serdo tratados de forma anonimizada (sem identificacao
do participante) e s6 serao usados para fins cientificos e praticos. A Resolu¢ao n® 510/2016
do Conselho Nacional de Saude, a Lei Geral de Protecao de Dados (Lei n° 13.709, de 14
de agosto de 2018) e demais normas e legislagao aplicaveis ao sigilo no tratamento de
dados pessoais serao respeitadas, mantendo-se o sigilo e a privacidade em todas as fases da

pesquisa.

4. Participando desta pesquisa, vocé estara contribuindo para o desenvolvimento cientifico em
organizacdes publicas, principalmente no que se refere as relagdes interpessoais e
ao desempenho no trabalho. O estudo ainda podera contribuir com o desenvolvimento da literatura
de controle de gestdo, além de trazer orientacdo pratica para gestdo de conflitos em ambiente
organizacional. Os participantes poderdo acompanhar o desenvolvimento e os resultados da
pesquisa, sempre que acharem necessario, por meio dos contatos da pesquisadora especificados ao

final deste documento.

5. A pesquisa ndo apresenta riscos potenciais, exceto no que se refere a utilizagao do tempo do
participante para responder ao questiondrio e eventual cansaco por esfor¢o intelectual
dispendido na obten¢do da escolha das respostas tedricas mais adequadas a pratica

profissional adotada pelo participante.

6. Nao ha nenhum valor econdmico a receber ou a pagar aos voluntérios pela participagdo. Os
participantes ndo terdo nenhuma despesa ao participar da pesquisa. A legislacdo brasileira

ndo permite o pagamento por sua participacdo na pesquisa € ndo estdo previstas quaisquer
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despesas. Entretanto, vocé tem o direito ao ressarcimento por despesas imprevistas

comprovadamente associadas a pesquisa conforme disposto nos itens I11.21 e IV.3.g da

Res. 466/12 e Art. 2°., Inc. XXIV e Art. 90., Inc. VII da Res.510/16.

7. Caso ocorra algum dano comprovadamente decorrente da pesquisa, o pesquisador principal
se compromete a indenizar os participantes da pesquisa, conforme Art. 9, item VI e Art. 17

item II da Res. 510/16.

8. O participante tem o direito de recusar-se a participar da pesquisa ou retirar-se dela a

qualquer momento, sem qualquer consequéncia/penalidade ou beneficio.

9. O nome dos participantes serd mantido em sigilo, assegurando assim a sua privacidade.
Caso desejarem, terdo livre acesso a todas as informagdes e esclarecimentos adicionais
sobre o estudo e suas consequéncias; enfim, tudo o que queiram saber antes, durante e
depois da sua participagdo. Os contatos para informacdes e esclarecimentos estdao

especificados ao final deste documento.

10. Os dados coletados serdo utilizados, unica e exclusivamente, para fins desta pesquisa € 0s
resultados poderao ser publicados, respeitando o sigilo, conforme indicado no item “3”

deste documento.

11. Este projeto de pesquisa foi submetido a avaliagio do Comité de Etica em Pesquisa com
Seres Humanos da Universidade Federal de Santa Catarina (CEPSH-UFSC) - Resolucao
510/16. O CEPSH-UFSC ¢ um o6rgao colegiado que tem, como finalidade, resguardar os
participantes de pesquisa, defendendo seus interesses, € contribuir para o desenvolvimento
da pesquisa dentro de padrdes éticos. A pesquisa esta aprovada sob o Parecer n°.
6.799.504/CEPSH/UFSC. O enderego para contato do CEPSH-UFSC ¢ Prédio Reitoria
II, Rua Desembargador Vitor Lima n.° 222, sala 701, Trindade, Florianopolis/SC,
CEP 88.040-400, Contato: (48) 3721-6094, E-mail: cep.propesq@contato.ufsc.br.

A pesquisadora declara que cumprird as exigéncias da resolucdo CNS 510/2016, a Lei Geral
de Protecdo de Dados (Lei n® 13.709, de 14 de agosto de 2018) e demais normas e legislagdo
aplicaveis ao sigilo no tratamento de dados pessoais. Informa também que o instrumento de
coleta de dados foi elaborado com base no que dispde o Codigo de Processo Civil — CPC e na
literatura. Solicita, neste documento, sua autorizacdo para utilizagdo de suas respostas como
fonte de dados para elaboragdo de dissertagdo de mestrado profissional com a tematica “A
Influéncia dos Controles Culturais e de Pessoal nos conflitos Interpessoais em interface

com o Desempenho no Organizacional”.
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Obs. A pesquisa sera realizada por envio de e-mail, Google Forms, e o pesquisado s6 podera

iniciar o procedimento de responder ao questiondrio, apds assinalar a opgdo “SIM”, na
declaracdo apresentada abaixo. Caso tenha alguma duvida sobre o estudo ou ndo queira mais

fazer parte do mesmo, vocé pode entrar em contato com:

Pesquisadora Principal: Luciane Maria Augusto Campos, - lucianemariaa@gmail.com —
Telefone: (48) 984041760 - Orientador: Prof. Dr. Alcindo Cipriano Argolo Mendes —
alcindoufsc@gmail.com - Telefone: (48) 9911-1712.


mailto:lucianemariaa@gmail.com
mailto:alcindoufsc@gmail.com

		2024-12-27T21:45:05-0300


		2024-12-27T21:59:35-0300




