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Resumo

Este estudo objetivou propor e validar um modelo tedrico utilizando os pressupostos da Mediacdo de
Conflitos e Justica Restaurativa para proporcionar uma melhor compreensdo da Gestdo de Conflitos no
ambito empresarial. Apresenta-se como um estudo de natureza qualitativa de cunho bibliografico,
descritivo, explicativo e exploratorio. Os procedimentos metodologicos desenvolvidos foram a Analise
Teorica Interpretativa, Andlise Textual Discursiva e Andlise de Contetido, com a validagdo tedrica por
meio do Método Delphi. O processo metodoldgico foi construido em trés etapas, iniciado pela
elaboracdo do Estado da Arte, seguido da integracdo dos pressupostos tedricos, o qual gerou o
instrumento base para validacdo e as variaveis tedricas. A terceira etapa compreendeu a validagédo das
variaveis tedricas e proposi¢do do Modelo Tedrico final. Como resultado, tem-se 0 modelo de Gestdo de
Conflitos Empresariais, composto por 66 variaveis tedricas, divididas em trés estagios: Precedentes do
Conflito, Intermediacdo e Resolucdo. O modelo proposto podera auxiliar os gestores na compreensdo e
administracdo de conflitos no ambito empresarial, por meio da sistematicidade da situacao,
direcionamento das acGes e uma intervencdo mais pontual e analitica.

Palavras-chave: Gestdo de Conflitos; Justica Restaurativa; Mediacdo; Modelo Teorico; Validagéo.

Abstract

This study aimed to propose and validate a theoretical model using the assumptions of Conflict
Mediation and Restorative Justice to provide a better understanding of Conflict Management in the
business context. It is presented as a qualitative study of a bibliographic, descriptive, explanatory and
exploratory nature. The methodological procedures developed were Interpretive Theoretical Analysis,
Discursive Textual Analysis and Content Analysis, with theoretical validation through the Delphi
Method. The methodological process was built in three stages, starting with the elaboration of the State
of the Art, followed by the integration of theoretical assumptions, which generated the base instrument
for validation and the theoretical variables. The third stage comprised the validation of the theoretical
variables and proposition of the final Theoretical Model. As a result, is introduced the Business Conflict
Management model, composed of 66 theoretical variables, divided into three stages: Conflict
Precedents, Intermediation and Resolution. The proposed model can help managers understand and
manage conflicts in the business environment, through the systematicity of the situation, targeting of
actions and a more specific and analytical intervention.

Keywords: Conflict Management; Mediation; Restorative Justice; Theoretical Model; Validation.
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INTRODUCAO

Constantemente, as empresas sentem a necessidade de ter praticas de gestdo de pessoas que
envolvam os colaboradores e proporcionem alternativas para minimizar problemas cotidianos no
ambiente de trabalho, visto que o sucesso da organizagdo vem em decorréncia de uma boa gestdo e que
ao envolver as pessoas, estas devem ser tratadas como um diferencial competitivo. O ambiente
organizacional apresenta-se como um campo propicio ao surgimento de uma diversidade de situacdes
conflituosas que podem alterar sistematicamente a l6gica funcional das corporagoes.

Conflitos séo interpretados como uma discordancia entre pontos de vista, causadores de tenséo
entre as partes envolvidas, que pode ou ndo se manifestar nos desacordos de objetivos. Sua analise
converge na busca pela origem das situacdes geradoras de conflitos, procurando delimitar possiveis
caminhos para sua prevencdo, ou até mesmo tentar a sua eliminacdo. A gestdo de conflito no ambito
organizacional necessita de investigacdo de seus precedentes por parte dos gestores, por meio de uma
andlise das situacdes de origem e da avaliacdo das pessoas envolvidas.

Sendo um evento inevitavel que decorre naturalmente das relagdes sociais, o conflito esta
presente em todos 0s contextos e organizacdes e afeta as relacbes humanas, em niveis individuais ou em
equipes. Organizacdes ligadas ao Poder Judiciario, necessitando entender esse fendmeno,
desenvolveram diferentes métodos para sua gestdo, dando inicio a uma possivel aproximacdo entre as
tendéncias. Dentre estas técnicas, os Meios Alternativos de Resolucdo de Controvérsias (MASCs)
ficaram conhecidos como formas extrajudiciais de resolucdo de conflitos, como a Negociacdo,
Mediacdo e Arbitragem. Outra técnica que possibilita a resolucdo do conflito é a justica restaurativa, a
qual encontra respaldo por meio de uma abordagem colaborativa e pacificadora para a resolucdo de
conflitos, podendo ser empregada em diversas situagbes (familiar, profissional, escolar, no sistema
judicial, entre outras) e de diferentes formatos e interpretacoes.

Por meio de uma aproximacao da justica restaurativa e da mediacdo de conflitos com o ambito
empresarial, intenta-se a proposi¢do de uma metodologia que possibilite a integracdo e adaptacdo destes
pensamentos tedricos do judiciario para as organizacBes empresariais, tendo como foco uma
contribuigéo para a gestdo de conflitos. Baseado no panorama apresentado, o objetivo deste estudo foi a
proposicdo e validagdo um modelo tedrico que utilize os pressupostos da Mediacdo de Conflitos e
Justica Restaurativa para proporcionar uma melhor compreensdo na forma de Gestdo de Conflitos no
ambito empresarial. Este justifica-se na necessidade de buscar por articulagdes que possibilitem um
aprofundamento teorico atrelado as abordagens préaticas desenvolvidas pelas organizacdes, pretende-se

por meio deste contribuir para uma melhoria nos processos de gestdo de conflitos, auxiliando os gestores
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a diagnosticar e propor estratégias de gerenciamento, fornecendo subsidios e instrumental analitico que
sirvam como fonte de informacdes, além de possibilitar a construcdo de novas teorias que permitam a
expanséo do conhecimento.

Este trabalho foi desenvolvido em conjunto com uma gama de procedimentos metodoldgicos de
analise, como Analise Teorica Interpretativa, Analise Textual Discursiva e Analise de Conteudo, tendo
seus dados coletados a partir da literatura da area e por meio do processo de validacédo tedrica realizada
com seis participantes pesquisadores e especialistas, utilizando-se do Método Delphi. Estruturalmente, a
construcdo do processo metodoldgico realizou-se em trés etapas: (1) elaboracdo do Estado da Arte —
corpus do estudo; (2) integracdo dos pressupostos tedricos e (3) validacdo das varidveis teoricas e
elaboragdo do Modelo Tedrico final.

A estruturacdo deste texto exibe-se em cinco sec¢des. Inicialmente esta a introducdo, seguida da
revisdo de literatura, abordando os principais conceitos sobre conflitos organizacionais, mediacdo de
conflitos e justica restaurativa. A terceira secdo traz a metodologia utilizada no desenvolvimento deste
estudo. Apoés, sdo apresentados os resultados e discussGes, com a estruturagdo do modelo tedrico
integrado para validacdo, a validacdo do modelo tedrico proposto. A quinta sessdo € composta pelas

conclusdes da pesquisa e, por fim, sdo indicadas as referéncias.

CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

O conflito é inerente as relacbes humanas, como afirmam diversos autores, dentre os quais De
Dreu e Weingart (2003), Chrispino (2007), Mcintyre (2007), Awalluddin e Maznorbalia (2023). De
forma geral, para estes autores, a principal caracteristica das organizacgdes é unir pessoas diferentes, com
experiéncias, personalidades e objetivos diversos, em torno de um objetivo comum, sendo bastante
natural que surjam conflitos de diferentes origens, tipos e magnitudes. Wegner et al. (2023a)
exemplifica que basta um e-mail mal escrito ou uma expressédo fisica para desencadear desconfortos e
potencializar conflitos organizacionais.

Para um maior entendimento do conflito, ao descortinar este, percebe-se que existem indmeras
definigdes e diferentes sentidos que o termo adquiriu. Coser (1968) afirmava que o conflito era uma luta
baseada em valores e pretensdes aos escassos poder e recursos, onde o objetivo do oponente é
neutralizar, magoar ou eliminar os seus rivais. Noutra perspectiva, para Blake e Mouton (1981) o
conflito era gerado a partir do momento da interacdo social, e que eram inevitaveis o desacordo e 0

conflito em uma sociedade na qual as pessoas tém diferentes pontos de vista e 0s expressam
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prontamente. Ja na Gtica de Pruitt e Rubin (1986), o conflito foi compreendido como uma divergéncia de
interesses ou da crenca em que as aspiracOes das partes ndo seriam atingidas simultaneamente.

Sternberg e Soriano (1984), Baron (1989) Rahim (1991), Thomas (1992) e Carvalho et al.,
(2001) corroboram, de forma geral, que o conflito emerge quando uma pessoa ou um grupo blogueia as
acOes de outras ou de um grupo, podendo existir ao nivel individual, grupal, entre as funcdes,
organizacional e ambiental. Em cada nivel do conflito, o individuo, o grupo, ou a parte, ird assumir uma
estratégia perante a situacdo, ou seja, definir os seus objetivos. Esta estratégia funciona como uma
espécie de guia, regras gerais para cada uma das partes, que irdo orientar a forma de lidar com a outra
parte, uma vez que, cada pessoa tem certa predisposicdo para criar uma estratégia em detrimento de
outras, quando envolvidas numa situacdo conflituosa e que estas estratégias mudam no decorrer da
resolugéo do conflito.

Outros fatores, que acometem o aparecimento do conflito, segundo Carvalho e Vieira (2007),
surgem das relacdes de poder, determinadas por relacdes de desigualdade, dependéncia ou controle,
encobertas por razbes superficiais, pois nem sempre o objeto do conflito é o que os individuos
explicitam como tal. Nascimento e Simdes (2010) complementam que, ao originarem-se dentro e fora
dos limites corporativos, os conflitos afetam a organizacédo e os individuos que a compdem, nao estando
estes passivos diante disso, uma vez que alteram constantemente as relacdes a sua volta e as condicdes
necessarias para o surgimento deste. Para Vendemiatti et al. (2010), os conflitos sdo derivados das
formas de controle do trabalho, da divergéncia de interesses e da desigualdade de tratamento social.

Versando acerca do conflito ja instaurado, os autores Costa e Martins (2011), Dimas e Lourenco
(2011), Prudente (2012), Russo (2013) e Marques (2014), dentro de suas diferentes concepcdes teoricas
tipificaram os conflitos devido a sua ocorréncia nas organizacdes e os envolvidos nestes, conforme

descrito no Quadro 1.

Quadro 1 — Tipos de conflitos.
Autores Tipos Definicéo
. um desacordo entre membros de um grupo, no que diz respeito a decisdes, e
Cosg?rf]a'\:al_ré'l:]rzr(]zgll) Tarefa ou Cognitivo responsabilidades no desempenhar de obrigagBes, normalmente pode ser
¢ aproveitada de forma benéfica e estimulada a fim de gerar melhores resultados.

(2011) - PTE P —
Marques (2014) Emocional ou Afetivo deco_rre di:l mcomp_atlpll_ldade e da percepcdo do individuo levando em
consideracdo seus principios, valores e crencas.
Grupo assume as mesmas caracteristicas do conflito de tarefa.
Prudente (2012) Estado quando as partes envolvidas ndo conseguem chegar a um acordo comum, sendo

entdo necessaria a intervencdo do estado como mediador e julgador do conflito.
Individual também associado ao lado emocional, crencas e valores do individuo.

associado ao lado emocional do individuo, crengas, valores, pensamentos e
ideais, sendo altamente pessoal.

individuo deve escolher entre dois objetivos de igual peso para ele, sendo que ao
optar por um ele renuncia ao outro por ndo poder escolher pelos dois.
Interdependéncia 0 consenso do grupo prevalece sobre o individual.

Fonte: Elaboragéo prépria. Adaptada de Costa, Martins (2011); Dimas, Lourengo (2011); Prudente (2012); Russo (2013); Marques (2014).

Intrapessoais

Russo (2013) Atracéo
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Likert e Likert (1979) e Baron (1989) néo consideram o conflito como bom ou ruim, visto que, a
sua natureza e a forma de administra-lo é que fardo com que suas consequéncias sejam positivas ou
negativas para 0 grupo e para a organizagdo como um todo. Outra contribui¢do importante que abarca a
definicdo e gestdo do conflito no ambito organizacional séo as propostas por Robbins, Judge e Sobral
(2010). Nesta proposta, as evidéncias indicam gue enquanto os conflitos de relacionamento, na maioria
das vezes, sdo prejudiciais aos grupos ou organizagdes, os baixos niveis de conflito de processo -
conducdo racional de uma atividade e tarefa execucdo de um trabalho especifico - no geral, séo
benéficos.

A gestdo de conflitos € uma das fungdes subjacentes a atividade-quadro das organizagdes. O
conflito, sendo a percep¢do de incompatibilidade de interesses, que surge da diferenca de objetivos,
motivacdes e planos de acdo entre duas ou mais partes, é também, e por isso mesmo, visto como um
fendmeno com o qual qualquer gestor/diretor/supervisor esta inevitavelmente confrontado
(CORDEIRO; PITACHO, 2023). Diante disso, ressalta-se a importancia dos gestores liderarem para que
os trabalhadores atuem de forma colaborativa nas organizacgdes, contribuindo para a promoc¢do de
ambientes laborais saudaveis e comprometidos (WEGNER et al., 2023b).

MEDIACAO DE CONFLITOS

A mediacdo tem seu surgimento no Judiciario, mais especificadamente nos EUA, visando a
possibilidade de diminuir a grande quantidade de processos que abarrotavam o Poder Judiciario, em
virtude das demandas originadas no periodo pds-guerra, no qual foi criado um modelo de meios
alternativos de solucdo de conflitos. Deste modelo originou Alternative Dispute Resolution (ADR),
internacionalmente conhecida, para identificar 0os meios alternativos de solugdo de conflitos. Essa
prética era utilizada principalmente para solucdo de conflitos familiares e devido a sua aceitabilidade,
foi disseminada nos moldes americanos para o Continente Americano, Europeu e Asiatico (Andrade,
2009).

No Brasil, a mediacéo insere-se na busca de redugéo do distanciamento cada vez mais crescente
entre 0 Judiciario e o cidaddo, bem como no aperfeicoando dos instrumentos de acesso a justica. No
entanto, num primeiro plano, esta visa-se encontrar meios para desafogar o sistema Judiciario, sem
qualquer preocupacdo em eliminar as causas do imenso nimero de processos que esmagam 0s tribunais
(BARBOSA, 2007). Como alternativa a esse problema, Toledo e Loreto (2023) apontam a “Politica
Pablica de Tratamento Adequado dos Conflitos de Interesses”, que foi implementada pelo Conselho

Nacional de Justica (CNJ), no ano de 2010, através da Resolucdo de n. 125. Esta politica buscou
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propiciar aos orgdos judiciarios a oferta de mecanismos alternativos de solugdes de controvérsias, em
especial os meios consensuais, como a conciliacdo e a mediacdo, visando a promogéo da pacificagéo
social e a reducéo da excessiva litigiosidade jurisdicional.

O direito de acesso a justica deve ser entendido de modo amplo e a utilizacdo dos mecanismos
consensuais de resolucdo de controvérsias pode ocorrer tanto no ambito judiciario quanto fora deste
(SIQUEIRA; TAKESHITA, 2023). O tratamento adequado do conflito de interesses, seja no ambito
juridico ou empresarial, representa um avanco na normatizacdo da cultura de pacificacdo, avanco este
que poderia ser mais significativo ndo fossem as barreiras culturais que representam um grande desafio
de superagdo da “cultura da sentenga” (TOLEDO; LORETO, 2023).

Awalluddin e Maznorbalia (2023) entendem que evitar situaces conflitosas gera a situacdo em
que nenhuma das partes afetadas ganha ou perde, considerando o respeito como 0 mais alto padréo de
conduta profissional no emprego. Se o conflito persistir, 0 compromisso devera ser uma das principais
opcOes para a resolucdo do conflito, sendo, apara os autores, esta a melhor abordagem para evitar
ressentimentos mutuos.

Em se tratando do &mbito empresarial, a mediacdo é conhecida como extrajudicial e apesar da
utilizacdo de técnicas advindas do Poder Judiciario, este método de resolucdo de conflitos adquire
muitas vezes execugOes personalizadas pelos mediadores de acordo com o ambiente de ocorréncia das
situacOes conflituosas, bem como os envolvidos nas controvérsias. Segundo o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC, 2020), torna-se fundamental “prever formas ageis e eficazes de
resolucdo de controvérsias e divergéncias entre socios e administradores e entre estes e a propria
organizacéo, para evitar prejuizos ao desempenho ou redugdo do valor da organizag¢do”. Logo, percebe-
se que as praticas da mediacdo de conflitos empresariais apresentam-se como um instrumento capaz de
auxiliar na resolucdo de situacdes conflitivas, desde sua ocorréncia até resolugdo destas.

Dentre as aplicacBes praticas da mediacdo, este mecanismo proporciona a empresa uma
otimizacdo no que tange a avaliacdo e controle de riscos, agilidade na gestdo de conflitos pontuais,
revestido de confidencialidade, além de proporcionar a manutencdo das relagdes interpessoais dentro da
empresa (Isoldi, 2008). A respeito dos principios que balizam a pratica da mediacdo, quais sejam a
imparcialidade do mediador, da isonomia entre as partes, da oralidade, da informalidade, da autonomia
da vontade das partes, da busca do consenso, confidencialidade e da boa-fé, destaca-se no campo das
relacbes empresariais o papel da confidencialidade (PINHO, 2011).

Para Tartuce (2008, p. 290), a aplicabilidade da mediacdo empresarial como uma técnica pode
proporcionar que a empresa alcance com plenitude suas finalidades: “a satisfa¢do de seus consumidores,

a administracdo de seus conflitos nos negdcios e a melhoria do funcionamento orgéanico da propria
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instituicdo, aprimorando a comunicagdo entre seus componentes”. Nesta esteira de pensamento, uma das
principais vantagens da mediacdo € a celeridade nos resultados das situacdes conflituosas,
principalmente no tocante as micro e pequenas empresas, cujas decisdes internas sdo tomadas de
maneira veloz. Atribui como outro beneficio o fato de poupar forcas com as disputas que se alongariam
ainda mais no poder judiciario.

Em suma, a mediacdo, uma parte essencial das praticas organizacionais, pode ser percebida
quando h& intervencdo de terceiros num litigio, aceitando os restantes termos como diferentes
abordagens que os mediadores podem utilizar no seu trabalho. Esta também se torna relevante nos dias
de hoje como forma de gerir conflitos no local de trabalho de forma ndo judicial, evitando
procedimentos legais dispendiosos, extensos e insatisfatorios (MUNDUATE; MEDINA; EUWEMA,
2022). Ademais, é importante ressaltar que a mediacdo assume muitas facetas de aplicabilidade em
diferentes situacOes e organizacGes. Conforme ja exposto no presente estudo, sua utilizacdo encontra-se
imbricada em cenarios que possibilitam a resolucdo de disputas conflituosas no ambito empresarial
interno, bem como em situacdes que carecem serem mediadas para se chegarem a um acordo ou

consenso.

JUSTICA RESTAURATIVA

O conceito de justica restaurativa ndo possui definicdo Unica e fechada, uma vez que, sua
existéncia data de pouco mais de 20 anos de experiéncias e discussdes no ambito brasileiro. Segundo
Jaccoud (2005), o mais correto, frente a sua grande diversidade de orientaches, praticas e fins é
considerd-la como “modelo eclodido” para simbolizar a atomizagdo e o polimorfismo da proposta (ou
das propostas).

Apesar da reconhecida dificuldade de defini¢do da justica restaurativa, hd um relativo consenso
desde o conceito proposto por Marshall (1996, p. 37), que a define da seguinte forma: “justica
restaurativa € um processo pelo qual as partes envolvidas em uma especifica ofensa resolvem,
coletivamente, como lidar com as consequéncias da ofensa e as suas implicacGes para o futuro”. Na
concepcao de Braithwaite (2002) e Walgrave (2008), a definicdo proposta por Marshall (1996) néo
menciona quem ou o0 que deve ser restaurado e nem define os valores centrais da justica restaurativa,
uma vez que sua definicdo ndo estabelece se o resultado do processo necessita ser reparativo ou
restaurativo. Além disso, exclui acdes que podem conduzir a resultados reparativos sem a participacdo

conjunta das partes, deixando de fora, por exemplo, mediac6es indiretas ou servi¢os de apoio as vitimas.
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Para Richner et al. (2022), a justica restaurativa procura equilibrar as necessidades da vitima, do
infrator e da comunidade, reparando os danos causados pelo crime e pelas irregularidades e melhorando
as competéncias pro-sociais e a responsabiliza¢do do infrator em resposta a uma ofensa. As intervencdes
de justica restaurativa oferecem um método alternativo para reduzir os danos e a reincidéncia a curto e
longo prazo. Hernandez-Posada et al. (2023) complementam que a justica restaurativa € um quadro
alternativo a justica tradicional que da prioridade a reparacdo das vitimas e a reconstrucdo de uma
sociedade viavel em detrimento da punigdo. Esta visa facilitar a reconstrucdo da sociedade, alterando as
condicdes estruturais sob as quais o conflito surgiu, fornecendo garantias de ndo repeticéo e restaurando
os direitos das vitimas.

Percebe-se que a Justica Restaurativa se encontra enraizada no ambiente juridico sendo um
resgate as formas tribais de resolucdo de conflitos, reconduzindo a pratica comunitaria de justica.
Segundo Zehr (2003), este movimento restaurativo comecou a ser sistematizado pouco tempo antes,
tendo florescido nas ultimas décadas e representando, nessa perspectiva, algo novo. Ja no ambito
empresarial, considerando situagdes conflituosas, a Justica Restaurativa pode ser aplicada de forma
estratégica para solucionar os problemas entre os colaboradores, apresentando vantagens em termos
praticos relacionais e pessoais, diminuindo os custos inerentes as resolucdes conflituosas, reduzindo o
tempo medio na resolucdo do conflito (SILVA, 2013).

A Justica Restaurativa permite sanar os conflitos na medida em que os mesmos sdo tratados a
fundo e de acordo com os critérios valorizados pelas partes e ndo de acordo com 0s critérios
estabelecidos exteriormente, reduz o desgaste emocional, pois possibilita a comunicagéo entre as partes,
havendo possibilidade de manter a relacdo interorganizacional, empresarial e comercial (SILVA, 2013).
Nesse passo, a partir da sua implementacdo, abre-se a possibilidade de identificacdo, por meio do
didlogo, das necessidades de cada setor da empresa de onde surgem demandas conflituosas e
complicacdes nos processos internos destas. Ademais, as praticas restaurativas podem proporcionar,
também, solucdes para os conflitos que afetam individualmente algum colaborador, de modo a tornar
mais aprazivel a sua convivéncia com os demais colegas (DUTRA; LOPES, 2016).

Sob este viés, 0s autores supracitados ainda apontam que a efetuacdo das praticas da Justica
Restaurativa na esfera empresarial requer muita habilidade por parte do gerenciador, a fim de reverté-las
em favor da prépria empresa. Este deve buscar, a partir das opinides conflitantes de cada um, promover
0 consenso de acordo com o que for melhor ao desenvolvimento da empresa. Desse modo, ao tentar
resgatar o relacionamento entre os colaboradores, o gestor e as demais partes observaréo 0s seus anseios
e, desse modo, entenderdo a posicdo um do outro. Para Cancian et al. (2023), ao se considerar as

individualidades que problemas ocultos podem ser identificados antes de afetar a coletividade. A salde
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fisica e emocional dos colaboradores pode ser afetada por sucessivas insatisfacdes, que se difundidas na
organizacéo influenciam os demais colegas, desestabilizando o ambiente de trabalho.

Para a aplicacdo dessa nova abordagem no ambito empresarial, tornam-se necessarias
peculiaridades. Por exemplo, alguém capacitado que consiga encontrar no conflito uma brecha para a
construcdo de uma nova visdo em cada individuo, para que desse modo solucione de maneira mais
eficaz as contendas resultantes das relacfes cotidianas no espago empresarial, ou seja, a concepgéo de
um mecanismo de mudanca cultural, que possa ser revertido em favor da empresa. Nesse contexto, a
Justica Restaurativa incorpora o papel transformativo de conflitantes quanto ao fato de
proporcionar/realizar o restabelecimento do didlogo, por muitas vezes esquecido entre os envolvidos,
nos quais hd momentos que as pessoas acabam se afastando, obtendo uma situacéo dificil em detrimento
do convivio (DUTRA; LOPES, 2016).

Noutras palavras, a Justica Restaurativa apresenta varias vantagens enquanto método de
resolucdo de conflitos em termos praticos, relacionais e pessoais, diminuindo os custos e o0 tempo médio
de resolugdo destes. Também permite sanar o conflito na medida em que o mesmo tratado a fundo e de
acordo com os critérios valorizados pelas partes, reduzindo o desgaste emocional (DUTRA; LOPES,
2016). Para Sanjuan (2021), a Justica Restaurativa requer responsabilidade com conciliador pois inclui
um processo de dialogo, enfatizando a construcdo de relacionamentos e reconcilia¢cbes, com um foco
para além do passado e do presente. Neste sentido, Nadeem (2021) completa que a justica restaurativa é
uma abordagem voltada para o futuro, pois busca que os infratores assumam a responsabilidade de
corrigir as coisas assim que possivel, tomando iniciativa antes que algum tipo de pressdo externa seja

exercido.

METODOLOGIA

As abordagens teéricas desta pesquisa, em primeiro momento, partem de um aprofundado
conhecimento acerca do tema que norteia a problematica estabelecida e os objetivos propostos por meio
de um embasamento bibliogréfico, configurando-se desta forma, como um estudo exploratério que visa
prover o pesquisador de um conhecimento mais estruturado e sistematico a respeito dos pressupostos da
gestdo de conflitos empresariais, mediagdo de conflitos e justica restaurativa. Assim, a partir do estado
arte proposto neste estudo, teve-se a finalidade de explorar e sintetizar os conceitos, reunindo
sinteticamente por meio do material existente, as informacGes disponiveis sobre o tema pesquisado.
Segundo Malhotra (2012), os estudos exploratorios tém como objetivo prover critérios e compreenséo.

Sob este enfoque, seu planejamento é flexivel, possibilitando a consideracdo de varios aspectos relativos
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ao fato estudado e envolvendo estudos bibliométricos, entrevistas e, ainda, analise de exemplos que
estimulem a compreensao.

Esta pesquisa também possui carater descritivo, pois existiu uma preocupacdo fundamental
quanto a identificacdo dos fatores que contribuem ou agem como causa para a ocorréncia dos conflitos
empresariais e como resolvé-los por meio da mediacdo de conflitos e dos pressupostos da justica
restaurativa. Quanto a abordagem, este estudo classifica-se como qualitativo, uma vez que se entende
que utilizacdo desta transcorreu-se a partir da necessidade de uma maior compreensdo dos pressupostos
tedricos da gestdo de conflitos empresariais, mediacdo de conflitos e justica restaurativa, 0s quais
serviram de base inicial para o0 modelo teérico proposto.

Como forma de executar este estudo, na Figura 1 tem-se esquematizado, de forma geral, o
delineamento do presente estudo no que tange a constru¢cdo do modelo proposto para a gestdo de
conflitos por meio dos pressupostos tedricos da mediacdo de conflitos e justica restaurativa. Este foi
operacionalizado em diferentes fases metodologicamente distintas, compostas pela Etapa 1 - integracédo
tedrica — Estado da Arte — corpus do estudo; Etapa 2 — construcgdo e validacdo do instrumento e Etapa 3
— analise e apresentacdo do modelo tedrico proposto.

Para a Etapa 1 a qual corresponde o Estado da Arte, iniciou-se 0 processo pela utilizacdo das
palavras-chave, as quais serviram de base na delimitacdo da abrangéncia do estudo, sendo estas:
“mediacdo de conflitos”, “mediacdo empresarial”, “justica restaurativa”, “restaurativa”, “gestdo de
conflitos”, “administragdo de conflitos”, “business mediation”, “conflict mediation”, “restorative
justice”, “restorative”, “conflict management”. Ainda, para esse procedimento e de acordo com o
proposto por Pizzani, et al. (2012), foram empregados os operadores booleanos AND, OR e NOT, bem
como a série de trucagem de palavras, com a finalidade de facilitar o processo na busca e selecdo da
informacao desejada.

Para a Etapa 2, a qual corresponde a integracdo dos pressupostos teoricos, esta deu-se em forma
de um questionario, apds o levantamento das variaveis tedricas, utilizou-se do Software Qualitative
Solutions Research Nvivo 10.0 (QSR) como base para a categorizacdo e cruzamento das informacdes.
Além disso, utilizou-se de templates ou Template Analysis, 0 qual permitiu a analise de dados durante o
processo de investigacdo propriamente dito, o qual possibilitou explicar e interpretar os pressupostos
tedricos, suas convergéncias e até mesmo divergéncias.

Para a Etapa 3, a qual corresponde a validacdo das varidveis tedricas levantadas nas etapas
anteriores, esta ocorreu mediante a constru¢cdo de um instrumento e estruturado no formato de
Questionario, sendo este validado por meio do Método Delphi, que com base nos estudos de Marques e

Freitas (2018), contou com a participacao de seis profissionais, sendo estes especialistas e pesquisadores
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das areas balizadoras deste estudo. No que tange a escolha dos especialistas e pesquisadores para o
processo de validacdo por meio do Método Delphi, levou-se em consideracdo a experiéncia destes na
area do conhecimento das temaéticas abordadas. Assim, participaram das rodadas de validacao individual
e coletiva, seis profissionais, sendo destes, quatro atuantes na esfera juridica divididos na Mediacédo de
Conflitos e Justica Restaurativa e dois na gestdo de empresas privadas, estando estes ligados a area

formativa do Direito e Administracdo de Empresas.

Figura 1 — Delineamento metodolégico do estudo
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Fonte: Elaborag&o propria.

Os dados foram analisados por meio da Analise Tedrica Comparativa, tendo como base a analise
textual interpretativa, que na concepcdo de GoOmez, Gil Flores e Jiménez (2004) refere-se aos
procedimentos de analise sobre dados qualitativos que partem do pressuposto de que a realidade social é
multipla, mutavel e resultado da construgdo social. Ainda, utilizou-se a Andlise Textual Discursiva
(ATD), que na concepgdo de Moraes e Galiazzi (2016) serve para a apreciagdo de informacgédo de
natureza qualitativa e na producdo de novas compreensdes sobre textos e discursos. Por fim,

complementando as demais técnicas, fez-se uso da analise de conteudo, tendo como base os
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apontamentos metodologicos propostos por Bardin (2011), a qual permeou todo o estudo proposto,
desde a elaboragdo do Estado da Arte até a analise e inferéncia resultante da validacdo das variaveis
tedricas pelo Método Delphi.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados aqui expostos partem da Etapa 2 do processo metodoldgico proposto para este
estudo, visto que a Etapa 1 ja se encontra desenvolvida no capitulo do referencial tedrico. Assim, neste
capitulo tem-se esquematizado a integracdo entre os pressupostos tedricos, correspondente a Etapa 2 do
método proposto. Conforme relatado, ha uma inexisténcia de trabalhos que abordem a unido das
temaéticas propostas, bem como uma limitagdo de conceitos que tragam o contexto empresarial como
base para o0 acometimento das variaveis de forma integrada.

A partir deste contexto, para uma melhor compreensdo, na Figura 2 tem-se o delineamento da
gestdo de conflitos no ambiente empresarial, estruturada de acordo com os autores estudados até o

momento.

Figura 2 — Delineamento da gestéo de conflitos no ambiente empresarial
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Fonte: Elaboracéo prépria.
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Cabe salientar que as variaveis abordadas representam uma sintese das contextualizacdes,
esquemas, proposicoes, afirmacdes e conceitualizagbes dos estudos selecionados para a composic¢ao do
corpus teorico, 0s quais expressam e direcionam as premissas e aspectos que compdem as tematicas
abordadas na execucdo dos objetivos propostos.

No que tange a gestdo de conflitos e as variaveis que influenciam seu surgimento, a maioria dos
autores apontam ndo existir um método Unico e engessado para a resolucdo deste. Refor¢ando a ideia
central deste estudo quanto a intencdo da proposta de um modelo tedrico que auxilie na gestdo de
conflitos, as variaveis abordadas pelos autores ancorados até 0 momento constituem uma base para o
modelo proposto, bem como o0s pressupostos tedricos referentes a Mediacdo de Conflitos e Justica
Restaurativa abordados no estado da arte desta pesquisa.

Diante do exposto, na Figura 3 tem-se o delineamento da mediagdo empresarial e seu contexto
de ocorréncia, estruturada de acordo com os autores estudados até o momento. Contudo, compreende-se
também que as variaveis abordadas representam uma sintese das contextualizacdes, esquemas,
proposicoes, afirmacbes e conceitualizacGes dos estudos selecionados para a composicdo do Corpus
tedrico, 0s quais expressam e direcionam as premissas e aspectos que compdem as tematicas abordadas

na execucao dos objetivos propostos.

Figura 3 — Delineamento dos ambientes de ocorréncia da Mediacédo de Conflitos
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Fonte: Elaboracéo propria.
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Por meio da Figura 3 visualiza-se uma sintese da aplicabilidade da mediacdo de conflitos
empresariais para resolucdo de situagdes conflituosas nos ambientes Extrajudicial e Judicial, ou seja,
dentro das empresas e no ambiente Juridico. Ainda, vale salientar que o tratamento dado as solugdes
encontradas para os conflitos possuem diferentes abordagens, uma vez que ocorrem em ambientes
bastante diversificados. Sob este viés, a mediacdo de conflitos encontra campo de aplicabilidade por
meio de ac¢Oes que de certa forma direcionam e racionalizam o comportamento dos envolvidos, levando
em consideracdo a zona de ocorréncia destas situacOes, as quais sdo compostas por atos e fatos que
necessitam de intermediacao.

Quanto a abordagem da justica restaurativa no ambito empresarial, esta pode ser aplicada de
forma estratégica para solucionar os problemas entre os colaboradores. Nesse passo, a partir da sua
implementacdo, abre-se a possibilidade de identificacdo, por meio do dialogo, das necessidades de cada
setor da empresa de onde surgem demandas conflituosas e complicacGes nos processos internos destas.
Ademais, as praticas restaurativas podem proporcionar, também, solucdes para os conflitos que afetam
individualmente algum colaborador, de modo a tornar mais aprazivel a sua convivéncia com os demais
colegas (DUTRA; LOPES, 2016).

Sob este viés, os autores supracitados ainda apontam que a efetuacdo das praticas da Justica
Restaurativa na esfera empresarial requer muita habilidade por parte do gerenciador, a fim de reverté-las
em favor da propria empresa. Este deve buscar, a partir das opinides conflitantes de cada um promover o
consenso de acordo com o que for melhor ao desenvolvimento da empresa. Desse modo, ao tentar
resgatar o relacionamento entre os colaboradores, o gestor e as demais partes observardo 0s seus anseios
e, desse modo, entenderdo a posi¢do, um do outro.

Para a aplicacdo dessa nova abordagem no ambito empresarial, tornam-se  necessarias
peculiaridades, como por exemplo, alguém capacitado que consiga encontrar no conflito uma
brecha para a constru¢cdo da de uma nova visdo em cada individuo, para que desse modo solucione
de maneira mais eficaz as contendas resultantes das relacbes cotidianas no espaco empresarial, ou
seja, a concepcdo de um mecanismo de mudanca cultural, que possa ser revertido em favor da
empresa. Nesse contexto, a Justica Restaurativa incorpora o papel transformativo de conflitantes quanto
ao fato de proporcionar/realizar o restabelecimento do didlogo, por muitas vezes esquecido entre 0s
envolvidos, nos quais h& momentos que as pessoas acabam se afastando, obtendo uma situacao dificil
em detrimento do convivio (DUTRA; LOPES, 2016).

Diante do exposto até 0 momento, percebe-se que a Justica Restaurativa e sua aplicabilidade
pratica até possui uma iniciativa, mesmo que timida, de emprego no meio empresarial, mas ainda assim,

concentra-se maiores esforgos no &mbito juridico e educacional. Vale ressaltar que, por ter surgido e
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disseminado por juizes dentro de tribunais a justica ou praticas restaurativas possui uma abordagem
focada na vitima e ofensor e a interferéncia de terceiros na resolucdo de situacdes ou disputas que
tenham como objetivo resolver o dano ou delito e restaurar as relagdes humanas presentes e futuras.
Para um melhor entendimento e também devido a falta de uma literatura que aborde as variaveis praticas
e aplicabilidade desta no ambiente empresarial, a Figura 4 apresenta a aproximacao teorica contextual
inicial dos ambientes de ocorréncia da Justica Restaurativa, tendo por base o modelo proposto por
Wachtel e Mccold (2003).

Figura 4 — Aproximacao da Justica Restaurativa com o0 @mbito empresarial
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Fonte: Elaboragéo prépria.

Tendo por base a Figura 4, esta aborda uma aproximacéo inicial dos mecanismos que compdem
as praticas da Justica Restaurativa, do ambito juridico para o empresarial, possibilitando compreender
que caracteristicas e elementos podem ser integrados. Neste sentido, vale ressaltar nas palavras de
Ferreira (2006) que dentro de uma acepg¢do tedrico-préatica juridica, 0 modelo restaurativo integra o
Mediador, a vitima, o agressor, a familia deste (amigos, vizinhos, colegas de escola ou de trabalho,
membros de agremiagdes desportivas e de congregacdes religiosas), bem como profissionais de area,
representantes de comunidade, ou seja, pessoas ou entidades que tenham sido afetadas pela préatica do
crime e que tenham como desejo a restauracdo dos valores de seguranca, justica, solidarismo,
responsabilidade, comunitarismo e civismo.

Como forma de avancar no processo de sistematizacdo dos mecanismos tedricos direcionadores

e resultantes do Estado da Arte, da utilizacdo no &mbito empresarial, da codificacdo dos templates e dos
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quadros tedricos integrativos, construiu-se 0s estagios e elementos que direcionam as acdes da Gestdo
de Conflitos, Mediacdo de Conflitos e Justica Restaurativa, construido sob uma base investigativa
tedrica de cada pressuposto abordado. Sob este viés, apo6s o entendimento das premissas e variaveis
tedricas de cada um dos pressupostos, compreende-se, de forma geral, que para um modelo que auxilie
na gestdo de conflitos, de forma integrada, trés estagios sdo necessarios.

Para cada um desses estigios elencou-se 0s elementos direcionadores necessarios ao
entendimento inicial do conflito dentro de uma situagdo conflituosa. Assim sendo, por meio dos estudos
abordados e da integracdo realizada entre estes, emergiram-se as variaveis que influenciam esses
elementos e auxiliam no momento de gerir conflitos, sendo estes, relevantes na proposicdo de um
modelo tedrico que permita ter uma visdo sistematica dos antecedentes, do diagndstico e da resolucdo
destes.

Ainda, no tocante as tematicas discutidas anteriormente por meio das praticas levantadas da
Gestdo de Conflitos, Mediacdo de Conflitos e Justica Restaurativa, bem como no Corpus do Estudo —
Estado da Arte, no Template, Quadro Teorico Integrativo, estadgios e elementos direcionadores,
elaborou-se um Framework Teorico tendo por base a contextualizacdo dos temas emergentes para

posterior integracdo e proposicdo do modelo, conforme Figura 5.

Figura 5 - Framework Tedrico da Integracdo dos Pressupostos Teoricos
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Considera-se para a conjectura do modelo tedrico os trés pressupostos e suas variaveis
constitutivas, pois a partir da integracdo e entendimento destes, evidencia-se as contribui¢des individuais
que ao serem integrados resultaram coletivamente na construgcdo do modelo. Ainda, compreende-se que
a adaptabilidade e convergéncia destes construtos levam em consideracdo o ambiente em que se
originam, ndo se podendo desprezar os antecedentes que suscitaram a situacao conflituosa a ser gerida.
A partir do Framework Teorico, algumas consideragdes sao importantes quanto a articulacao integrativa
que os pressupostos assumiram dentro das relagdes e proposi¢des encontradas na literatura, atentando-se
para as lacunas que possibilitaram a integracdo dos pontos convergentes na construcdo do modelo

proposto.

Estruturacao do modelo tedrico integrado para validacéo

Nesta secdo tem-se a estruturacdo do modelo construido a partir da integracdo dos pressupostos
tedricos, ocorridas nas etapas anteriores. Para essa construcdo, levou-se em consideracdo as
caracteristicas, aplicabilidades e contextualizacbes das premissas tedricas abordadas, além das ideias
emergidas do entrelacamento destas. Ainda, cabe aqui ressaltar que a proposicdo de um modelo tedrico
ndo extingue as praticas que as empresas adotam para a sua gestdo de conflitos, visto que, 0 mesmo
possui uma adaptabilidade para as diversas situagdes conflitivas.

Destarte, ao desenhar o modelo tedrico, fez-se mister considerar as necessidades, o problema, o
contexto e 0s componentes essenciais dos pressupostos tedricos da Justica Restaurativa, Mediacao de
conflitos e Gestdo de Conflitos Empresariais, de forma articulada e integrada nos resultados desejaveis
para todos os atores envolvidos no processo de gestdo de situacdes conflituosas. Assim, construiu-se um
modelo visando dimensionar os diferentes estagios, abordagens e componentes, intentando produzir
resultados, a partir de sua possivel aplicabilidade, nas intervengdes praticadas, ao gerir conflitos, pelos
gestores no ambiente empresarial.

Tendo em vista a construcdo do modelo proposto, a premissa teérica que somatiza a Gestao de
Conflitos é a Mediacdo de Conflitos, visto que esta, conforme ja tratada anteriormente, contribui para o
modelo por meio da técnica que envolve as categorias da mediagéo, propostas por Wallensteen (2011) e
Svensson (2015), as técnicas de agdes propostas por Sales (2016), recursos da mediacdo proposto por
Kidder (2007) e a atuacdo do mediador, proposto por Bush e Folger (2005), Kressel (2006) e
Wallensteen (2011). No que tange a Justica Restaurativa, esta contribui mais pontualmente com o
modelo proposto por meio dos principios das praticas restaurativas (MGAP, 2017), os valores
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restaurativos propostos por Braithwaite (2003) e Pallamolla (2009), indicadores da justica restaurativa
proposto por Zehr (2012) e as fases de conducgéo da justica restaurativa (MGAP, 2017).

Ademais, como forma de facilitar a estruturacdo do modelo proposto, haja visto que a integracao
tedrica ja ocorreu, tratar-se-a, a partir deste momento, 0s pressupostos tedricos que balizaram este
estudo pelas suas respectivas siglas. Cabe aqui salientar que estas foram pensadas apenas para a
execucgdo deste estudo, acrescida do termo “empresarial” para a Gestdo de Conflitos e Mediagdo de
Conflitos, pois, conforme abordado anteriormente neste estudo, séo as tematicas que mais se aproximam
e sdo utilizadas no meio empresarial, ficando estipuladas da seguinte forma: Gestdo de Conflitos
Empresariais (GCE), Mediacdo de Conflitos Empresariais (MCE) e Justica Restaurativa (JR).

Com base no modelo elaborado, espera-se que este auxilie os gestores para uma melhor
compreensdo na resolucdo de conflitos no &mbito empresarial a partir da integracdo dos pressupostos
tedricos da GCE, MCE e JR. Para tanto, em sua estrutura buscou-se imbricar as variaveis compositoras
de cada pressuposto teodrico abordado, visando a utilizacdo daquelas que possibilitaram uma
aproximacdo com o ambiente empresarial e uma sistematicidade com a forma de resolver conflitos.
Contudo, cabe aqui ressaltar a importancia do ndo engessamento resolutivo das situagdes conflituosas,
visto que, os fatores antecedentes e constitutivos deste, condicionam a resolucdo esperada e sugerem o
inicio de sua gestao.

Outro fator que necessita de esclarecimentos é quanto a estrutura formativa do modelo proposto,
uma vez que, na sua elaboracdo as premissas emergidas da integracdo encontram-se de forma inicial e
por vezes conflitantes entre si, tendo suas etapas e estagios estruturados de forma momentanea. Tal
abordagem fez-se necessario com o intuito de ndo deixar de fora nenhuma das variaveis encontradas,
visto que, o objetivo de tal acdo foi possibilitar aos especialistas e pesquisadores maiores subsidios para
0 processo de validagéo.

Sob este viés, entende-se que a Gestdo de Conflitos comeca quando as situa¢Bes conflitantes sdo
reconhecidas e solugdes sdo criadas para lidar com estes. Dessa forma, numa abordagem direta ou
indireta, as variaveis antecedentes devem ser consideradas como ponto de partida para a compreensao
dos fatos que levaram ao conflito, estando estas condicionadas ao conhecimento do ambiente, ou zona
conflituosa, por parte dos gestores, os quais ndo podem ser percebidos apenas como um fato negativo.
Para Burbridge e Burbridge (2012), situagOes conflituosas precisam ser conhecidas e gerenciadas, ndo
devendo ser vistas apenas como negativas, mas como fatores que possibilitam transformagdes nas
organizagoes.

Partindo destes entendimentos, 0 modelo proposto encontra-se estruturado a partir dos estagios e

elementos direcionadores dos pressupostos tedricos, constituidos por meio da integracdo das varidveis
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da GCE, MCE e JR, em consonancia com o contexto de possivel aplicabilidade pratica estipulado para
este estudo, o ambiente empresarial. Entretanto, a peculiaridade deste ambiente condiciona o
comportamento dos gestores e colaboradores ao encontro dos objetivos organizacionais, trazendo maior
responsabilidade e tempestividade na resolucdo das situac@es conflituosas, pois, a pratica da gestdo de
conflitos tem como proposito manter um equilibrio entre os efeitos positivos e 0s negativos dos conflitos
nas empresas, permitindo que os colaboradores continuem a cooperar e interagir no ambiente
organizacional.

Na Etapa | encontram-se alocados os estdgios de Previsdo (GCE), Investigacdo (MCE) e
Compreensdo (JR), estando estes condicionado aos antecedentes que possibilitam conhecer e investigar
a situacdo conflituosa, compreendendo como esta se instaura e quais sdo as causas que levam ao seu
acometimento. Ainda, cabe aqui ressaltar que devido as constantes analises e investigacOes realizada
pelos gestores no ambiente empresarial, a possibilidade de prever e prevenir conflitos se torna maior,
visto que, a partir de uma sondagem preliminar da situacdo, a qual envolve as atividades rotineiras e o
clima organizacional, podem estes agirem antes mesmo da instauragéo do conflito.

Por meio da Etapa Il tém-se os estagios de Compreensdo (GCE), Execucdo (MCE) e Reparacao
(JR), os quais funcionam, também, como varidveis direcionadoras do processo de encontrar
instrumentos e técnicas que facilitem a aplicacdo e diagndsticos das situaces conflituosas. No entanto,
esta etapa esta condicionada a uma logica sequencial advinda da Etapa I, balizando a forma de como
compreender, executar e reparar os conflitos ja instaurados e que se encontram em desenvolvimento no
ambiente empresarial. Todavia, nesta etapa, ha a necessidade de se encontrar formas de buscar, ou até
mesmo construir, situacdes que potencialize as interacdes e cooperacdes nas relacbes pessoais na zona
de conflito, possibilitando, a partir destas condicionar a melhor solucéo do conflito em evidéncia.

Para a Etapa Ill, esta envolve os estagios de Gestdo (GCE), Mediacdo (MCE) e Transformacao
(JR) estando centrada na Resolucdo do conflito como parametro do processo resultante e esperado por
meio da gestdo das situacbes conflituosas. Cabe aqui salientar, que esta etapa busca condicionar as
relacBes interpessoais ja fragilizadas ao encontro de uma solucdo que adeque o0 comportamento dos
envolvidos ao desejado pela empresa, criando dessa forma, um clima favoravel no desenvolvimento
estratégico desta em busca de seus objetivos. Por conseguinte, espera-se na Etapa Ill a utilizacdo de
procedimentos que promova a cooperacgdo entre os envolvidos, cabendo ao gestor/mediador a busca por
uma solucédo construtiva quanto a escolha estratégia de resolucdo adequada para cada caso.

Outros recursos utilizados na construgdo do modelo, os quais possibilitam uma conduta
direcionadora do processo de gerir conflitos, sdo os questionamentos abordados nas etapas. Ademais,

cada problematizacdo propicia a busca pela resposta e condiciona o gestor na resolugdo desta
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ressignificando seu modo de percepc¢édo e oferecendo-lhes subsidios para uma melhor interpretacdo de
cada estagio, bem como a compreensdo do que se espera com o desenvolvimento das aces propostas.
As indagacdes como: o que investigar?, o que fazer?, o que se espera? e 0 que resulta?, possuem uma
sistematicidade l6gica e formam, juntamente com as demais varidveis do modelo, um conjunto de
atributos condicionadores para a gestao de situagdes conflituosas no ambito empresarial.

Ainda, de antemdo torna-se vélido ressaltar, que a abordagem do modelo no que tange os
individuos responsaveis pela resolucéo do conflito, seja na gestdo, mediacdo ou transformacdo, que no
caso do ambito empresarial sdo 0s gestores, encontram-se ancorados em experiéncias passadas que
devera Ihes proporcionar uma visao holistica do processo, bem como habilidades de autogestdo das
emocOes e um planejamento para a resolugdo deste. Segundo Robbins (2002), na composi¢do da
inteligéncia emocional como pré-requisito para gestdo de conflitos, é relevante destacar o
autoconhecimento (conhecer a si mesmo), autodominio (habilidade para conter impulsos), empatia
(capacidade para compreender o sentimento dos outros) e habilidades sociais (capacidade de
cooperacdo, interacdo e de lidar com emocdes alheias), sendo necessario atencdo por parte do gestor
para analisar as condi¢des psicoldgicas e comportamentais dos envolvidos no conflito.

Validacdo do Modelo Tedrico Proposto

Por meio desta secdo tem-se a validacdo do modelo tedrico desenvolvido anteriormente,
elaborado a partir integracdo dos pressupostos Gestdo de Conflitos Empresariais, Mediacdo de Conflitos
e Justica Restaurativa. Ainda, a validacdo encontra-se ancorada conforme o Método Delphi, proposto e
descrito no capitulo da Metodologia desta pesquisa, o qual foi estruturado como forma de desenvolver e
coletar as percepcOes dos pesquisadores e especialistas das envolvidas, mantendo o anonimato dos
participantes, primeiramente, com respostas individuais e posteriormente um didlogo interativo do
grupo, com a finalidade de construir uma resposta coletiva acerca do modelo apresentado na secdo
anterior.

Para esta validacdo foram necessérias trés rodadas com tempo médio de aproximadamente 2,1
horas cada, uma vez que, devido a pandemia do Covid -19, estas ocorreram de forma remota via
plataforma Google Meet, a qual, por vontade dos participantes, como preservacgao e direito de imagem,
ndo foi autorizado sua gravacdo. Os participantes, durante o processo de validacdo analisaram critica e
reflexivamente o instrumento elaborado, composto e desenvolvido estruturalmente em trés Etapas,

trazendo em sua composicdo os Estagios I, Il e Ill, os questionamentos direcionadores, as variaveis
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tedricas de cada tematica abordada, bem como os demais elementos emergidos da integracéo tedrica
realizada.

De acordo com as caracteristicas especificadas, para este estudo os Especialistas sdo 0s
profissionais que possuem uma atuacdo mais pratica na area em questdo, 0 que ndo se pode
desconsiderar que estes também sejam Pesquisadores e atuem como Docentes. J& 0s Pesquisadores
entendem-se que estes sdo focados mais na docéncia, o que fato, igualmente aos demais, atuam também
como Especialistas, desenvolvendo suas atividades préaticas, porém com menor intensidade. Em sintese,
tem-se que o grupo de participantes possuem atividades que denotam, em alguns casos, pratica e
pesquisa, deixando de forma mais interessante a validagdo, pois ha uma complementariedade por parte
das experiéncias que estes possuem.

A validacdo das variaveis teoricas ocorreu em trés rodadas, sendo realizada por etapas, as quais
coincidentemente corresponderam, também, a ordem proposta no instrumento elaborado. Ademais, para
esta pesquisa, a sequéncia de validacdo do instrumento na proposicao do modelo tedrico para a Gestdo
de Conflitos Empresariais, tendo por base o Método Delphi, pode ser melhor compreendida e

visualizada por meio da Figura 6.

Figura 6 - Delineamento de execucdo do Método Delphi na validagdo das variaveis

Feedback

Legenda: JR — Justiga Festaurativa; MCE — Mediagic de Conflito Empresarial; GCE — Gestio de Conflito Empresarial

Fonte: Elaborac&o propria.

Destarte, salienta-se neste momento, que a estrutura do instrumento validado, no que tange as
premissas emergidas da integracao tedrica da GCE, MCE e JR, foi elaborado e apresentado ao painel de

pesquisadores e especialistas de forma rudimentar, ou seja, com certas ambiguidades, vieses e
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direcionamentos, pois a ideia com esta acdo foi justamente descobrir a finalizacdo do modelo,
eliminando-se estas inconsisténcias por meio dos feedbacks de cada rodada e revalidacdo das mesmas.

Primeiramente, tem-se a validacdo das etapas por meio da percepcdo individual de cada
pesquisador e especialista quanto as variaveis que compde o instrumento elaborado. Neste momento da
validacdo, cada participante apontou a relevancia de cada variavel, dentro de sua percepgéo, levando em
consideracdo o propdsito maior do estudo. Utilizou-se dos seguintes graus de relevancia para mensurar a
percepcao dos participantes: Sem Relevéncia (SR), Pouco Relevante (PR), Indiferente (1), Relevante (R)
e Muito Relevante (MR).

Apds a validacdo individual, tem-se o feedback dos participantes quanto a validacdo das
variaveis tedricas, estando este embasados nas respostas e reflexdes destes, de forma coletiva, quanto a
composi¢do do modelo proposto. Ainda, cabe aqui ressaltar, que o intuito de realizar a analise do
feedback dos participantes é a aproximacao dos pressupostos tedricos da GCE, MCE e JR e toda sua
base formativa, encontrando de forma conjunta a convergéncia necessaria a construcdo do modelo.

Como forma de sintetizar a validacdo realizada, a partir deste momento, apresenta-se a sintese
dos resultados obtidos advindos da individualidade e coletividade das percepgdes dos participantes. No
Quadro 2 tem-se a compilacdo das respostas individuais de cada participante, mediante o grau de
relevancia e a etapa as quais estas correspondem. Ainda, no Quadro 2 traz-se o total e o percentual das
escolhas feitas, de forma geral, pelos participantes.

Ao analisar os dados Quadro 2, este contempla a escolha individual de cada participante, dentro
do grau de relevancia em relacdo as etapas que balizaram o modelo. Vale argumentar, que estes
resultados ressaltam a totalidade de escolhas feitas, uma vez que, ao unificar as Etapas I, Il e Ill, estas
possuiram, inicialmente, 22, 32 e 31 variaveis, cabendo a cada participante validar 85 variaveis advindas
da integracdo tedrica da GCE, MCE e JR. Dito isto, o somatorio total das escolhas realizadas pelos

participantes equivale a 510 vezes, ou seja, 85 varidveis multiplicada por seis participantes.

Quadro 2 — Sintese da validacéo individual das varidveis do modelo

Participantes Grau SR Grau PR Grau l Grau R Grau MR
ET1|ET2|ET3 |ET1 |(ET2 |ET3 |ET1 |ET2 |ET3 |ET1 |ET2 [ET3|ET1|ET2| ET3
P1 2 3 1 3 0 2 6 3 3 8 12 |14 3 14 11
P2 1 2 2 2 0 0 8 4 4 8 13 |14 3 13 11
P3 0 1 0 1 0 4 4 3 4 12 17 |15 5 11 8
P4 0 1 0 1 0 1 4 2 4 10 17 |20 7 12 6
P5 1 1 1 0 0 3 2 0 0 10 12 |14 9 19 13
P6 0 1 0 0 0 1 3 0 2 11 16 |16 8 15 12
Total de 4 9 4 7 0 12 27 12 17 59 87 35 | 84 61
Escolhas 17 vezes 18 vezes 56 vezes 239 vezes 180 vezes
3,3% 3,5% 11% 47% 35%

Fonte: Elaboragéo propria.
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Sob este viés, constata-se que dentre os graus de relevancia, o grau SR teve a maioria das
escolhas dentro da ET2, ou seja, 9 vezes as varidveis foram classificadas dentro deste grau na totalidade
dos seis participantes. Seguindo esta mesma logica de raciocinio, para o grau PR, a ET3 foi a que
acomodou a maioria das escolhas com 12 vezes, para o grau | a ET1 foi 27 vezes a escolha dos
participantes, para o grau R a ET3 foi mais vezes escolhida, num total de 87 e por fim a ET2 teve o grau
MR com 84 vezes a escolha dos participantes. Com isso, pode-se arguir que as variaveis da ET2
estiveram dentro da escolha total dos participantes referente aos graus SR, R e MR, seguidas da ET3
com o grau PR e igualmente a ET1 com o grau |, perfazendo o total de 510 escolhas realizadas entre
todos os envolvidos na validacdo individual.

Outro fator percebido na validacdo das escolhas individuais de cada participante é no que se
refere a relevancia total dos graus, 0s quais acomodaram as variaveis tedricas que balizaram este
modelo. De acordo com os resultados obtidos, da totalidade de escolhas realizadas, ou seja 510, o grau
R, foi 0 mais escolhido dentre os demais, pois, por meio das variaveis que compuseram o modelo, em
geral os participantes o classificaram 239 vezes, dando a este uma representatividade de 47% de
relevancia dentro do modelo. Nesta mesma linha de pensamento, o grau MR foi 180 vezes escolhido
com representatividade de 35% de relevancia, seguido do grau I, sendo 56 vezes escolhido e
representatividade de 11%, e por fim os graus PR e SR, com respectivamente 3,5% e 3,3% de
representatividade.

Noutro viés, a partir da validacdo coletiva das variaveis que embasaram o modelo, 0 Quadro 3
demonstra a sintese das escolhas feitas pelos participantes a partir de suas percep¢des em grupo,
abordando-se a totalidade do antes e depois da validacdo, bem como a quantidade de variaveis que
embasaram o instrumento e destas, as que permaneceram e foram retiradas do modelo, conforme
sugestdo do painel de Especialistas e Pesquisadores.

A partir das informacBes do Quadro 3, o instrumento construido computava 85 variaveis, antes
de ser validado, distribuido entre os Estagios I, Il e 111, contendo para cada um, respectivamente, 22, 32
e 31 variaveis, as quais emergiram da integracdo teérica dos pressupostos da GCE, MCE e JR. Apds o
processo de validacdo por meio do Método Delphi, o qual foi composto por seis profissionais -
especialistas e pesquisadores, das 85 variaveis validadas, 66 permaneceram no modelo, ou seja, 19
variaveis foram retiradas apds passarem pelo crivo analitico e reflexivo dos participantes.

Assim sendo, de forma geral, o Estagio I, que anteriormente era composto por 22 variaveis
permaneceu com 15, tendo 7 retiradas de sua composi¢do. Seguindo este raciocinio, o Estagio Il, que
outrora possuia 32 variaveis passou a ter 27, tendo 5 eliminadas e por fim o Estégio Ill, o qual estava

estruturado por meio de 31 variaveis, permaneceu com 24, ou seja, foram retiradas 7 variaveis. Neste
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interim, pode-se arguir que o Estagio | foi o que, representativamente, mais perdeu variaveis estimado
em 32%, haja visto o nimero de varidveis que formavam sua estrutura, enquanto o Estégio Il foi o que,

representativamente, teve menos varidveis excluidas, com apenas 16%.

Quadro 3 — Sintese da validacédo coletiva das variaveis do modelo

Antes da Validagao Depois da Validagao
Estagios Variaveis Validadas variaveis que % Var.lavels %
Permaneceram Retiradas
Estagio | — Precedentes do Conflito 22 15 68% 7 32%
Estagio Il - Intermediacédo 32 27 84% 5 16%
Estagio 111 - Resolucéo 31 24 77% 7 23%
Total Variaveis 85 66 76% 19 24%

Fonte: Elaboragéo propria.

Complementando o exposto, a representatividade dos estdgios que mais conservaram suas
variaveis tem-se o Estagio Il — Intermediacdo, o qual permaneceu com 84% destas, seguido do Estagio
Il — Resolugdo, com 77% e por fim o Estdgio | — Precedentes do Conflito, com 68%. Destarte, da
totalidade de 100% das variaveis que compuseram o modelo proposto, referente as trés Etapas, 76%
permaneceram neste e 24% foram retiradas, podendo-se com isso compreender que este resultado traz, a
partir da percepcdo dos Especialistas e Pesquisadores que participaram deste estudo, uma boa
aceitabilidade dentro do que foi proposto nesta pesquisa, a qual objetivou propor e validar um modelo
tedrico que utilize os pressupostos da Mediacdo de Conflitos e Justica Restaurativa para proporcionar
uma melhor compreenséo na forma de Gestéo de Conflitos no &mbito empresarial.

Por fim, tem-se delineado a representacao final do modelo tedrico proposto e validado, emergido
a partir da integracdo dos pressupostos tedricos, o qual foi desenvolvido por meio dos procedimentos
metodoldgicos de natureza qualitativa adotados para a execucao deste estudo.

Dessa forma, optou-se por conceder ao modelo uma estrutura mais geral e representativa, assim,
conforme descrito no Quadro 4, tem-se a esquematizacdo final do modelo tedrico proposto, o qual
abarca toda a ideia e sentido pensado anteriormente ao ser idealizado por meio dos objetivos propostos
para este estudo. Logo, ao finalizar a validacdo coletiva das trés etapas que embasaram o modelo
proposto por meio do Método Delphi, cabe aqui ressaltar 0 ndo engessamento de usabilidade, pois a
construgdo deste deu-se, em primeiro momento, a partir de diferentes percepcdes tedricas de acordo com
0s construtos que permearam, desde a integracéo dos pressupostos da GCE, MCE e JR, Adaptabilidade
Contextual das Terminologias, Framework Teorico, até as Proposi¢cdes Analiticas que induziram as

variaveis teoricas.
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Quadro 4 - Delineamento final do modelo tedrico proposto

Estagios

Questdes
norteadoras

Elementos

Variaveis
tedricas

Estéagio | -
Precedentes
do Conflito

O que
investigar?

Comunicacio

V1 - Relagdes interpessoais abaladas;
V2 - Comunicacéo interna deficiente;
V3 - TensOes no desenvolvimento das tarefas;

Estrutura

V4 - Vivéncias nas relagdes de trabalho;

V5 - Ambiente ou zona de ocorréncia dos conflitos;

V6 - Objetivos individuais e coletivos;

V7 - Dependéncias de espagos e objetos comuns;

V8 - Inexisténcia de lideranca ativa;

V9 - Conflitos anteriores ndo resolvidos;

V10 - Indefinicdo de responsabilidades e papéis;

V11 - Incompatibilidade entre objetivos individuais e organizacionais;

Variaveis
Pessoais

V12 - Competitividade entre as partes;

V13 - Angustias e ansiedades dos envolvidos;
V14 - Consciéncia dos envolvidos;

V15 - Incompatibilidades de interesses;

Estagio Il -
Intermediaca
0

O que se
espera?

O que fazer?

IntengBes

V1 - Contribuir com a gestéo de conflitos e quanto a melhoria e satisfagdo entre as partes.

V2 - Possibilitar o aumento da produtividade empresarial, evitando desgastes e prolongadas discussoes
judiciais;

V3 - Promover a criagdo de valores atrelado as pessoas dentro da empresa;

V4 - Possibilitar a resolugéo e gerenciamento dos conflitos de forma construtiva;

V5 - Direcionar a uma solugéo para um conflito ou uma diminuigao do comportamento do conflito;

V6 - Buscar um entendimento quanto ao desempenho positivo ou negativo das partes envolvidas no conflito;
V7 - Implementar a¢Oes avaliativas, facilitadoras e transformadoras

V8 - Auxiliar em disputas que envolvem emogdes fortes;

V9 - Promover condigBes que criam relagbes de cooperagéo a longo prazo;

V10 - Destacar os interesses comuns as partes, quanto ao alcance dos objetivos empresariais;

V11 - Resultar num diélogo pacifico, participativo e efetivo;

V12 - Estimular a criacéo ou recriacdo dos vinculos organizacionais;

V13 - Promover a autopercepcéo dos individuos a partir de seus relacionamentos;

V14 - A conciliagdo e reconciliagao entre as partes, a resolucéo do conflito, a reconstrugao dos lacos rompidos
pelo conflito, a prevencao da reincidéncia e a responsabilizagao das partes;

V15 - Promover a atuagéo participativa e significativa dos envolvidos visando a transformac&o das relagoes;
V16 - Lidar com a situagdo conflituosa por meio de uma ética baseada no dialogo;

V17 - Que os individuos possam elaborar, dialogar e transformar as suas controvérsias, conflitos e relacdes;
V18 - Possibilitar que as partes desenvolvam sentimentos de empatia

V19 - A reparacéo (simbélica e emocional), e a reintegracdo dos envolvidos no conflito, ao ambiente
empresarial;

V20 - A participacéo dos gestores ou facilitadores na gestdo do conflito;

V21 - Conhecer as dimensdes das abordagens de situacdes conflituosas;

V22 - Entender o conflito por meio de uma visao sistémica estrutural;

V23 - Compreender a situagéo conflituosa por meio das percep¢des, emocdes e comportamento dos
envolvidos;

\/24 - Compreender o conflito enquanto um fendmeno potencialmente construtivo, tanto em termos produtivos
quanto nas relacdes pessoais entre 0s membros;

/25 - Compreender o conflito e os reflexos nas atividades empresariais

\/26 - Compreender a imagem construida pelas partes junto a empresa.

\/27 - Estabelecer um relacionamento de confianca entre as partes envolvidas;

Estagio I11 -
Resolucéo

O que resulta?

Técnicas de
Resolugdo

V1 - Na andlise do desempenho dos colaboradores envolvidos no conflito;

V2 - No favorecimento do trabalho em equipe quando o conflito é gerido;

V/3 - Na promog&o de uma resolugéo de situacdes conflitivas de forma colaborativa;

V4 - Na melhoria do clima organizacional;

V5 - Na criagdo de métodos e habilidades capazes de melhorar o entendimento sobre como gerenciar conflitos;
V6 - Na restauracéo da comunicacéo entre as partes envolvidas em situagdes conflituosas;

V7 - Na criagdo de um ambiente baseado na confian¢a mutua e no respeito;

V8 - No apaziguamento entre as partes conflitantes;

V9 - Na melhoria da motivagéo dos colaboradores;

V10 - Na eficiéncia e competitividade da empresa no mercado;

V11 - No comportamento dos colaboradores quanto modo de pensar, sentir e agir;

V12 - No fortalecimento das competéncias pessoais como a comunicagéo e a empatia dos colaboradores;

V13 - No aumento da proatividade por meio da co-construcéo das responsabilidades;

V14 - No aumento da resiliéncia por meio da adaptagdo as mudancas e a capacidade de analisar e lidar com
conflitos;

V15 - Na diminuigéo dos custos inerentes aos conflitos, reduzindo o tempo médio na resolugéo do conflito;
V16 - Na promocéo de um senso de justica frente a situacéo conflituosa;

V17 - Na transformag&o e prevencéo de novos conflitos;

V18 - Na promogéo de uma Comunicacéo N&o Violenta;

V19 - Na reformulagéo perceptiva de justica pelo individuo;

V20 - Na promogdo do conflito como uma possibilidade de construcéo de algo positivo;

V21 - Na transformacdo embasada em valores restaurativos como ndo-dominacdo, empoderamento,
obediéncia, escuta respeitosa, preocupacdo igualitria e responsabilizacéo;

V22 - Na restauracéo e reintegracdo de ambos no ambiente empresarial;

V23 - Na transformagéo do conflito nas dimensdes pessoal, relacional, estrutural e cultural.

\/24 - Na implementacéo de liderancas no dmbito empresarial;

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Dito isto, as validacGes individual e coletiva aqui apresentadas, seguiram as etapas propostas no
método Delphi com adaptacGes para esta pesquisa, uma vez que, apesar de certa generalidade, 0 modelo
construido ainda traz em sua concepcdo, as particularidades das temaéticas abordadas e do propdsito de
aplicabilidade ao meio empresarial. Ainda, ressalta-se que o processo de validacdo centrou-se nas
percepcOes dos participantes, Especialistas e Pesquisadores, os quais analisaram as variaveis a partir dos
seus distintos pontos de vistas individuais e coletivos, e por esse motivo, ndo explorou-se, nesta fase do
estudo, os conceitos tedricos dos estudiosos da area, mesmo que de forma comparativa, reservando a
estes Ultimos, todo o embasamento teorico realizado anteriormente, culminando na construcdo deste

estudo.

CONCLUSOES

O presente estudo que teve como objetivo propor e validar um modelo teérico que utilizasse 0s
pressupostos da mediacdo de conflitos e justica restaurativa para proporcionar uma melhor compreenséo
na forma de gerir conflitos no ambito empresarial, utilizou-se, metodologicamente de uma gama de
métodos e técnicas na proposicdo e validacdo do modelo que possa auxiliar os gestores nas mais
diversas situacOes conflituosas. Nesta esteira de pensamento, cabe aqui ressaltar que a problematica de
pesquisa levantada pontua uma busca por solugdes quanto ao entendimento tedrico, préatico e estrutural
de como o conflito se comporta nos meandres empresariais, perpassando desde a investigacao de seus
antecedentes, suas intermediag¢Ges, bem como a resolugéo deste.

Destarte, ao compreender por meio do Estado da Arte a aplicacdo das praticas da GCE, MCE e
JR no &mbito empresarial a partir da construcao deste, foi possivel uma aproximacao epistemoldgica dos
construtos bases, a qual, de forma tedrica e conceitual compreendeu-se a evolugdo da teoria e suas
aplicabilidades dentro das &reas abordadas. Neste interim, ao se debrucar acerca das temaéticas
exploradas, notou-se as interligac6es e distanciamentos que estas trazem em seu bojo de aplicabilidade,
sendo possivel uma certa generalizacdo do seu uso quando de forma integradas e adaptadas para um
determinado contexto, conservando ainda assim, suas singularidades, o que as distancia de uma
integralidade total.

Noutro angulo perceptivo, a investigacdo acerca da aplicabilidade dos pressupostos teoricos
analisados, ao contexto empresarial, demonstrou a usabilidade de diversos métodos e técnicas nas
situacBes conflituosas, principalmente para a gestdo e mediacdo de conflitos. A abordagem destas

tematicas, de forma separada, faz surgir diversas formas quanto ao uso de seus conceitos em diferentes
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contextos, seja no campo educacional, juridico, pablico, empresarial e até mesmo entre paises, no caso
da mediacéao de conflitos. No entanto, percebe-se que até mesmo os métodos mais modernos de resolver
situacdes conflituosas fazem parte de um processo somatorio de estudos anteriores que, por meio de um
esforco dos pesquisadores da area, proporcionam a continuidade na busca por outras ferramentas e
modelos que possibilitem compreender, estruturar e melhorar o gerenciamento dos conflitos, como no
caso da proposicdo do modelo desta pesquisa.

No entanto, ao realizar a integracdo dos pressupostos tedricos que serviram de base para a
proposta do modelo teérico na Gestdo de Conflitos Empresariais, ndo se pode negar, que a partir desta, a
pacificidade integrativa encontrou barreiras quanto as terminologias que cada pressuposto traz consigo.
Neste contexto percebe-se que a adaptabilidade contextual e aproximacdo dos termos utilizados pela
Mediacdo de Conflitos e Justica Restaurativa para 0 uso no meio empresarial representou um
movimento importante de convergéncia para o foco principal nas situacdes conflituosas: o ambiente e as
pessoas. Dito isto, a utilizacdo da Andlise Textual Discursiva reforgou as relacGes estipuladas entre 0s
contextos investigados, explorando as expressdes de destaque em cada pressuposto, contribuindo para a
estrutura formativa e os aspectos de linguagem na constituicdo do modelo tedrico proposto.

Contudo, as evidéncias emergidas demonstraram que 0 ambiente empresarial, palco de imersao
de diversas situacGes conflituosas apresenta-se como o espaco de aplicabilidade deste modelo proposto,
0 qual ndo se tem a intencdo de eliminar por completo a ocorréncia dos conflitos neste ambito, pois,
compreende-se que estes, apesar de influenciarem nas relagdes e estruturas empresariais, tendem a ter
sua resolucdo ancorada na percepcdo dos gestores, 0s quais devem levar em consideracdo as variaveis
causadoras e o proprio contexto de ocorréncia. Neste sentido, este modelo teérico contribui para uma
sistematicidade da situacdo, uma compreensédo dos fatos, o direcionamento das a¢6es e uma intervengao
mais pontual e analitica do gestor, possibilitando, de certa forma, a prevencdo de novas ocorréncias e a
transformacéo e restauragdo das existentes, culminando na resolugdo das situagdes por meio da gestdo
do conflito como um todo.

Em sintese, o processo de validacdo foi fundamental para a execucdo deste estudo, desde o
momento inicial, o desenvolvimento das etapas até sua finalizacdo, uma vez que todos 0s procedimentos
desenvolvidos direcionaram para a adaptabilidade integrativa da Gestdo de Conflitos, da Mediagédo de
Conflitos e Justica Restaurativa, resultando na construcdo e validacdo do modelo tedrico. Ao
rememorar a problematica de pesquisa elaborada para este trabalho, mediante os resultados construidos,
nota-se a possibilidade deste modelo proporcionar melhor compreensdo na forma de gerir conflitos no

ambito empresarial, pois 0 mesmo traz em sua composi¢do estrutural todas as caracteristicas e
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embasamentos tedricos dos pressupostos analisados, que integrados entre si, possibilitaram a proposi¢édo
e validacdo do modelo tedrico para a gestdo de conflitos.

Por fim, esta pesquisa limitou-se a proposicao e validacdo de um modelo tedrico integrativo por
meio dos pressupostos tedricos analisados, ndo descartando a possibilidade de que estudos futuros, a
partir deste, contemplem a criacdo de uma escala base para gestdo de situacdes conflituosas no ambito
empresarial. No entanto, ainda se sugere a diversificagdo do ambiente de aplicabilidade, pois os
movimentos teoricos estudados coadunam para uma aproximacdo de ferramentas e modelos utilizadas
em empresas privadas, para com o meio publico, educacional e entidades do terceiro setor, surgindo ai,

um campo fértil para exploracdo desta importante tematica para além do proposto nesta pesquisa.
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