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RESUMO

Entre 2017 e 2019, o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC),
realizou 0 mapeamento das lacunas de competéncias que resultou dentro da categoria Satde do Servidor
em 22 lacunas das quais uma delas é a necessidade de uma melhor gestdo de conflitos na instituicdo. O
objetivo deste trabalho é identificar conflitos recorrentes no servico publico e apresentar a instituicdo
pesquisada sugestdes para a gestdo dos mesmos. O método escolhido para o desenvolvimento da
pesquisa foi o qualitativo com uma abordagem exploratéria a partir de bibliografias e documentos do
préprio IFSC. Como resultado, observou-se que muitos conflitos surgem por situacdes diversas como:
falhas na comunicacdo, divergéncias de interesses, descontinuidade de projetos, auséncia de empatia e
até mesmo paternalismo nas relaces de trabalho e que por mais insignificantes que possam parecer,
mexem com a emogdo do servidor e afetam a sua satde. Constatou-se que ndo ha férmulas prontas para
resolver todos os conflitos, mas apontou-se aos gestores algumas sugestées como por exemplo: colocar-
se no lugar do outro, proporcionar técnicas para melhorar a comunicagdo, oferecer e participar de cursos
e palestras dentro deste foco, procurar disseminar no grupo que a entrega de um produto de qualidade
ao cidaddo deve estar acima de qualquer interesse particular inclusive o dele préprio, e ainda, se
necessario, trazer um mediador neutro para a situacdo. Concluiu-se que dentro do universo de uma
gestdo por competéncias, o gestor é a peca-chave que precisard desenvolver conhecimentos, habilidades
e atitudes para proporcionar um ambiente de trabalho favoravel a satde de todos.
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1 INTRODUCAO

No inicio de 2019 o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC), realizou o envio de um
formulario aos servidores da instituicao para estruturar as competéncias dos novos setores e
revisar as competéncias ja existentes nos setores mapeados, conforme estd descrito no
documento de mapeamento de competéncia no ano de 2017.

Apos a andlise das informagdes contidas nos formulérios foram gerados relatérios de
lacunas de competéncias divididas por area de atuacdo, nesse artigo optou-se em focar na
categoria Saude do Servidor que esta dividida em 22 lacunas.

Neste estudo sera abordada apenas a lacuna “Mediagdo de Conflitos: Orientar a gestdo
na mediacao de conflitos”, com pontuacdo média de 26.85 por considerarmos importante um
olhar atento para cada fator que pode influenciar na satde do servidor, sendo que muitas vezes

o fator conflito ¢ ignorado.
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Desta forma, objetivo geral deste trabalho é identificar conflitos recorrentes no servigo publico

e apresentar a instituicdo pesquisada sugestdes para a gestdo dos mesmos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentag@o tedrica abordara inicialmente a gestdo por competéncias de maneira
geral e em seguida a gestdo por competéncias no servigo publico, para entdo apresentar a forma
como o IFSC realizou o mapeamento das lacunas de competéncias em 2017. Na sequéncia
discorrera sobre os conflitos recorrentes no servico publico finalizando com a relacao de como

os fatores emocionais afetam a saude do servidor.

2.1 Gestao por Competéncias

Ao buscar-se a etimologia dos termos gestdo e competéncia, descobriu-se que
competéncia para Bueno (2010, p.115), vem do latim competentia e significa “preparagao
técnica para operar em determinado fator ou capacidade de executar alguma coisa, de
conhecimentos adequados a determinado fim”; ja o termo gestdo também para o mesmo autor
(p.242), origina-se do latim gestionem e quer dizer “administrac¢do, geréncia, governo”.

Ainda sobre competéncia, Brasil (2012. p. 12) define:

Em meio a diversidade de defini¢des, podemos constatar dois aspectos, que sdo
comuns na maioria dos casos:

a) Competéncias dizem respeito & mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes;

b) Competéncias envolvem comportamentos observaveis que se expressam na agao
ou desempenho dos individuos.

Os conhecimentos, habilidades e atitudes sdo dimensdes das competéncias e,
concebidas de forma sinérgica, constituem o que se denomina a matriz CHA.

As empresas tém buscado cada vez mais por individuos com habilidades especificas
para determinadas fun¢des segundo Pantoja (2015, p. 13), ja foi apontada em estudos do século
passado “A preocupacdo das organizagdes em contar com individuos capacitados para o
desempenho eficiente das fun¢des ndo € recente”.

Neste foco surgiu o modelo de gestdo por competéncias que propde, sobretudo,

desenvolver competéncias nos colaboradores para atender aos objetivos da instituicdo que de

acordo com Brasil (2012 p.23):
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A estratégia organizacional envolve o pensar, o planejar e o agir para por em pratica
as ac¢Oes necessarias ao alcance dos objetivos identificados na visdo, ¢ necessarios ao
cumprimento da missdo organizacional.
O modelo de gestdao por competéncias inova na medida em que rompe com o modelo
burocratico de se planejar acdes de capacitagdo e desenvolvimento, assumindo a
premissa de articulagdo entre objetivos individuais e organizacionais. Por isso, a
definicdo de estratégias e objetivos organizacionais ¢ essencial a efetividade do
modelo. Entretanto, mesmo a organizag@o nao dispondo dessa orientacdo, ela pode se
valer de outros insumos para a estruturacdo de sua sistematica de capacitagdo que,
embora fique comprometida, ainda assim € possivel sua implementagao.

A respeito de a gestdo por competéncias manter um esforgo coletivo para alcangar a

visdo da empresa, Pantoja (2015, p.36) afirma:

Muitas organizagdes tém adotado a Gestdo por Competéncias como modelo de gestdo,
visando orientar seus esfor¢os para planejar, captar, desenvolver ¢ avaliar, nos
diferentes niveis da organizagdo (individual, grupal e organizacional), as

competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos.
A gestdo por competéncias vem proporcionar aos trabalhadores o desenvolvimento de
habilidades, conhecimentos e novas atitudes para o bom andamento da empresa, mas para que
isto acontega € necessario que a qualidade de vida dos colaboradores seja levada em

consideracao conforme Clein, Tonello e Pessa (2014, p. 58)

A busca por qualidade de vida dentro das organizagdes torna-se potencial que traz
resultados positivos, pois quando as pessoas percebem o ambiente como agradavel,
os estimulos desencadeados sdo de bem-estar, o que se traduz em qualidade de vida,
com menos riscos nocivos a satde.

Este topico procurou abordar a gestdo por competéncia nas empresas de maneira geral,

ja o proximo sera voltado para a gestao por competéncia no setor publico.

2.2 Gestdo por Competéncias no Setor Publico

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da Administracdo Publica Federal
foi atualizada recentemente pelo Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019, trazendo a
regulamentacdo dos dispositivos da Lei n° 8112/90, que trata da licenca e afastamento para
acoes de desenvolvimento. Com a publicacdo do novo decreto houve a revogagdo em sua
totalidade do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que regulamentava os dispositivos
da Lei n°® 8112/90.

Com este foco passou-se a perceber e procurar desenvolver entre os servidores publicos

competéncias para atender a missdo da instituicdo que agora langa um novo “olhar” na
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qualidade dos servicos prestados ao cidaddo segundo Silva (2016, p.15), “¢ possivel identificar

e alinhar as competéncias necessarias para suportar, com efetividade, os processos considerados
estratégicos e/ou criticos para o desempenho da instituicdo, considerando a sua missao e visdo
de futuro”.

O objetivo principal dessa politica é incentivar o desenvolvimento das competéncias
indispensaveis para o servidor desenvolver seu trabalho com foco em atingir as metas
estabelecidas pelos 6rgdos publicos, entidades da administracdo publica direta, autarquias e

fundacdes, conforme Brasil (2019, p.1):

| - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgdo ou da
entidade;

11 - estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o planejamento
das acOes de desenvolvimento;

Il - atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas,
vigentes e futuras;

IV - nortear o planejamento das agBes de desenvolvimento de acordo com os
principios da economicidade e da eficiéncia;

V - preparar os servidores para as mudancas de cenarios internos e externos ao 6rgao
ou & entidade;

VI - preparar os servidores para substituiges decorrentes de afastamentos,
impedimentos legais ou regulamentares do titular e da vacancia do cargo;

VII - ofertar acBes de desenvolvimento de maneira equanime aos servidores;

VIII - acompanhar o desenvolvimento do servidor durante sua vida funcional;

IX - gerir os riscos referentes & implementacdo das agdes de desenvolvimento;

X - monitorar e avaliar as ag0es de desenvolvimento para o uso adequado dos recursos
publicos; e

X1 - analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio anterior com as
acles de desenvolvimento.

§ 2° A elaboracdo do PDP serd precedida, preferencialmente, por diagndstico de
competéncias.

§ 3° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se diagndstico de competéncias a
identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao
exercicio do cargo ou da funcao.

Para Silva (2016, p.26), a gestdo por competéncias vem procurar alocar perfis com
atitudes, conhecimentos e habilidades para que o servico prestado ao cidaddo chegue com maior
qualidade “O modelo de gestdo por competéncias pode contribuir no planejamento e
desenvolvimento da forca de trabalho. A partir do modelo € possivel definir perfis profissionais
de acordo com as competéncias requeridas pelos postos de trabalho.”

Todo servigo publico apresenta suas peculiaridades, como o0s servidores sdo efetivos
nem sempre é possivel alocar um determinado servidor para realizar determinada funcéo, salvo

quando de acordo com o regimento da instituicdo € possivel uma indicacdo para a funcédo entre

os servidores concursados, 0 que vem a ser um obstaculo para a implantacdo de uma gestdo por
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competéncias. Silva (2016, p.28) ainda destaca algumas dificuldades para a implantacdo de

gestdo por competéncias no servigo publico:

Esse modelo, amplamente difundido no setor privado, encontra dificuldades de
aplicacédo e desenvolvimento na esfera publica. Dentre as principais dificuldades para
a implantacdo, os estudos apontam: questdes juridicas, barreiras culturais,
dificuldades metodoldgicas, baixo envolvimento da alta administracdo e niveis
gerenciais, dificuldade de articulagdo das novas préticas aos subsistemas de gestédo de
pessoas, caréncia de pessoal qualificado, desconhecimento do tema, inexisténcia de
um sistema de informac0es estruturado, falta de oportunidade de se aplicar, na prética,
o conhecimento adquirido, entre outras.

Para atenuar as barreiras encontradas estimular o desenvolvimento de competéncias nos
servidores em seus respectivos cargos, adotou-se como um dos instrumentos as trilhas de
desenvolvimento, conforme Brasil (2019). Nesse sentido Silva (2016, p.30) explana “a
definicdo de postos de trabalho por competéncias, considerando os processos de trabalho a
serem desenvolvidos, bem como a estruturacdo de programas transversais e trilhas de

desenvolvimento profissional (de aprendizagem) sdo considerados caminhos possiveis.”

2.3 O Mapeamento das Competéncias no IFSC

O mapeamento de competéncias no IFSC ocorreu por recomendagdo do Acdrdao
3023/2013 - Plenério - TCU, que encaminhou determinagdes e recomendagdes para que fossem
promovidas mudancas nos 6rgdos da administracdo federal, referentes a gestao de pessoas para
aprimorar seus processos, como traz a recomendacdo n° 9.1.1.4 “fundamentar os processos de
recrutamento e selecéo (internos e externos) em perfis de competéncias”.

O IFSC levando em consideracdo as determinagOes legais, ao elaborar seu Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) 2015-2019, aprovou como um dos objetivos estratégicos
do Planejamento Estratégico, “o desenvolvimento dos servidores e captar as competéncias
necessarias para a execucdo da estratégia”, para iniciar a concretizacdo deste objetivo foi
firmado um termo de cooperacéo técnica com a Universidade Federal do Para (UFPA), pois a
mesma ja havia implantado com sucesso a gestdo por competéncias e presta assessoria a
instituicdes publicas, para o planejamento do mapeamento das competéncias, dando suporte ao
desenvolvimento do processo.

Nos terceiro e quarto trimestres de 2017, foram iniciadas as atividades para a divulgacao
das informagGes sobre 0 mapeamento de competéncias do IFSC, os servidores tiveram oficinas

e videos para se familiarizarem com as futuras mudangas institucionais, para desenvolver o
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mapeamento, foram selecionados 84 servidores que representavam 42 areas de atuacdo, para a

construcdo do primeiro mapeamento da instituicdo (OLIVEIRA, 2019).

Apds uma analise revisional das competéncias mapeadas inicialmente, foi enviada aos
servidores uma avaliacdo das necessidades de capacitacdo das competéncias, atribuidas para
cada setor da instituicdo, atribuindo notas de 1 a 10, sendo que 1 representa uma necessidade
baixa de capacitacdo, e 10 uma necessidade muita alta de capacitacdo, no total foram feitas
1735 avaliagdes das necessidade de capacitagdo pelos servidores do IFSC.

Dando continuidade ao processo de implantacdo da gestdo por competéncias, foi
ministrada uma segunda oficina capacitando os servidores para a analise dos relatérios de
lacunas de competéncias, com o objetivo de desenvolver atividades e capacitagdes com a
intencdo de minimizar ou extinguir as lacunas de competéncias existentes (OLIVEIRA, 2019).

No primeiro e segundo trimestres de 2019, foi encaminhada uma consulta pablica
desenvolvida pela Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), no formato de formulario eletronico
para os servidores da instituicdo, essa consulta gerou 223 sugestdes de aprimoramento das
competéncias mapeadas, em 2017 e ocorreu 0 mapeamento de 9 novas areas do IFSC.

J& no terceiro trimestre de 2019, foi feita uma nova avaliagdo das necessidades de
capacitacdo de competéncias, ao finalizar as avaliacdes foram gerados novos relatorios de
lacunas de competéncia por setor e area de atuacao.

E desenvolvido na instituicdo o Plano Anual de Capacitagio (PAC), suas atividades sdo
elaboradas levando em consideracdo o mapeamento de competéncias, para programar as
capacitacGes dos servidores, mas sobre licencas e afastamentos objetos de capacita¢do, ndo
existe uma padronizacao, para a solicitacdo ou analise dos pedidos pelo IFSC, sendo feito de
forma distinta em cada cadmpus ou reitoria (IFSC, 2019).

Em 2019, houve mudanca na legislagdo e as instituicdes passaram a elaborar o Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP), os servidores tém regras para sairem em licenca
capacitagdo € os cursos precisam estar previstos neste plano que leva em consideragao as
lacunas (IFSC, 2019).

E com base nas informagdes do relatério de lacuna de competéncia, da categoria satde
do servidor, que serd desenvolvido este artigo, com foco na analise da necessidade de
capacitacdao da competéncia para a gestdo de conflitos. Conforme descrito no documento (IFSC,
2019), é necessario que sejam elaboradas agdes para conseguir “Orientar a gestdo na mediagao

de conflitos e, quando necessario, auxiliar a gestao na resolu¢ao”.



2.4 Gestao de Conflitos

E fundamental a um bom lider lembrar-se antes de emitir uma ordem, de verificar se a
mesma nao vai contra os principios da instituicao ou até mesmo da natureza da atribui¢cdo do
liderado fazendo uma analogia com o que escreveu Saint- Exupéry (2009, p.35), no capitulo
em que o principezinho visitou o planeta do rei que acreditava dar ordens razoaveis “Se eu
ordenasse, costumava dizer, que um general se transformasse numa gaivota e o general ndo me
obedecesse, a culpa ndo seria do general, seria minha.”

E necessario a cada servidor estar atento as suas atribui¢des, principalmente os que
possuem cargo de chefia, sendo entdo que para este ndo basta saber apenas de suas fungdes,
mas, sobretudo, ter conhecimento das atribuicdes de seus subordinados para ndo emitir ordens
nao razoaveis.

O IFSC possui um regimento geral e cada um dos 22 campus, possui regimento proprio
onde constam as atribui¢des do cargo de cada servidor e ndo conhecer aquilo que compete a
sua funcdo e a de seus liderados pode gerar conflitos que Schall (1997, apud Pires e Macédo,
2006, p. 97) trata como “administragdo amadora — administra¢do feita por individuos com
pouco conhecimento da historia e da cultura da organizagdo e, muitas vezes, sem o preparo
técnico necessario”.

O termo conflito em sua origem de acordo com Bueno (2010, p. 120), vem do latim
conflictos e significa guerra, lutas e brigas, sendo tratado por autores como Vasconcelos (2008,
p-19), como algo da natureza humana “Conflito ou dissenso ¢ fendomeno inerente as relagdes
humanas. E fruto de percepgdes e posigdes divergentes quanto a fatos e condutas que envolvem
expectativas, valores ou interesses comuns.”

O servigo publico tem sido palco de conflitos alimentados por uma cultura que para

Pires e Macédo (2006, p.82) ¢ caracterizada por:

O burocratismo, a interferéncia politica externa a organizacdo, o autoritarismo
centralizado, o paternalismo, a aversdo ao empreendedorismo, ¢ a descontinuidade da
gestdo, que leva ao reformismo projetos de curto prazo com conflitos de objetivos e
gestdo nem sempre profissionalizada.
No servico publico podem ocorrer conflitos, principalmente quando o cenario politico
¢ renovado, pois com esta mudanga surgem novas chefias com novas ideias, novos interesses e

ainda com toda a sua carga de personalidade o que pode beneficiar ou prejudicar sua gestdo

perante o corpo permanente, que vem ao encontro de Vasconcelos (2008, p. 20);
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Essa materialidade pode expressar condigdes estruturais, interesses ou necessidades
contrariadas. Portanto o aspecto material, concreto, objetivo, do conflito é um dos
seus elementos. A adequada identificagao do problema objetivo, muitas vezes supde
prévia abordagem da respectiva relagdo interpessoal.

Hé autores ainda que defendem que os conflitos além de serem resultados de problemas
causados por interesses proprios ou guerras ideologicas surgem ainda por falha na

comunicagdo, seja por informagdes equivocadas, uso de termos ou de tom de voz inadequados,

ou simplesmente pela auséncia de didlogo Matos (2014, p.1), defende que:

A histodria das organizagdes tem demonstrado que os problemas de comunicagdo sdo
os principais responsaveis pela grande parte dos erros operacionais, desacertos de
gestdo e conflitos interpessoais. Estendendo a interpretagdo para a historia das
civilizagdes, podemos constatar que esta na falha de comunicagdo, ou melhor na falta
de dialogo, a grande origem das guerras ideoldgicas, disputas territoriais violentas,
confrontos ensandecidos, batalhas religiosas e todo o tipo de estupidez ¢ bestialidades
humanas.

Ainda sobre questdes que envolvam formas de se expressar como geradoras de conflitos,
Vasconcelos (2008, p.19) afirma “Ao identificarem que ndo estdo sendo entendidas, escutadas,
lidas, as partes se exaltam e dramatizam, polarizando ainda mais as posi¢oes”.

Outra questdo que pode gerar conflitos no servigo publico ¢ aquela que envolve o
conflito do novo com o velho, conflitos de novas tendéncias com velhos rangos, como ¢é caso
das dificuldades encontradas para a implantagdo das inovag¢des no servigo publico pelo

GESPUBLICA para atender ao cidaddo com mais qualidade que para Vasconcelos (2008, p.26):

Tudo isso faz combinar a continuidade de velhos conflitos com o desenvolvimento de
novos dissensos, numa inusitada metamorfose social. Velhos conflitos, assim
entendidos aqueles vinculados a posse e controle de bens materiais. Novos conflitos
aqueles relativos ao acesso e¢ ao compartilhamento de bens e oportunidades do
conhecimento, a oralidade persuasiva, a consciéncia da intersubjetividade. Velhos
conflitos, aqueles que tém como paradigmas a hierarquia, a coacdo, a discriminagao,
a competicdo excludente, o fundamentalismo, o a absolutismo. Novos conflitos,
aqueles que tém como paradigmas a horizontalidade, a persuasdo, a igualdade de
oportunidades, a competicdo cooperativa, o pluralismo, o universalismo
interdependente e suas dissipagoes.

Uma postura paternalista por parte do gestor pode dividir o grupo, Matos (2014), aponta
que a partir dela so se sente protegido aqueles que obedecem, fator que gera intrigas ¢ medo no
grupo.

Outro fator gerador de conflitos sdo os mal-entendidos que ocorrem nas midias sociais,

precisando o gestor ficar atento a forma como esta ferramenta sera utilizada pela instituigao,

pois para Brasil (2017, p.4) “a divulgacdo de contetidos nas redes sociais pode afetar, além da
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imagem pessoal de quem a publica, a imagem da instituicdo — de forma positiva ou negativa.

Para aqueles que exercem funcBes publicas, o cuidado no uso das redes sociais deve ser
dobrado”.
Partindo disto, o proximo topico fard uma relagdo entre as emogoes causadas pelos

conflitos e a saude do servidor.

2.5 Fatores Emocionais e a Saude do Servidor

Pensar sobre os velhos e novos conflitos que permeiam uma organizagdo e procurar
solucdes para que a partir deles o grupo cresga respeitando os diferentes pontos de vista, €
pensar também na salde do trabalhador de forma respeitosa e humanizada e isto interfere na

qualidade de seu trabalho para Gramkow (2019, p. 34):

Quando uma organizacdo, por meio de seus gestores, promove boas condigdes de
higiene, saude e seguranga para os seus servidores, ela esta dando condigdes para a
satisfacdo das pessoas. E bem verdade que alguns gestores somente pensam em obter
resultados organizacionais e produtividade dos seus colaboradores. Temos por certo
que as pessoas, no ambiente de trabalho, sdo sensiveis ao respeito e a filosofia positiva
que os gestores tém sobre as pessoas, definida nas politicas de bem-estar. Por isso, os
resultados positivos para a organizagdo serdo visiveis, at¢é mesmo em termos de
produtividade, quando os servidores se sentirem atendidos, respeitados como seres
humanos.

Numa gestdo por competéncias humanizadas € preciso estar atento ao que favorece o
bem-estar dos colaboradores Gomez e Ledo (2014), destacam alguns aspectos que afetam a
saude do trabalhador como: ambiente deteriorado e falta de materiais, mas sobretudo a
qualidade das relagdes interpessoais que afetam a sua emogao, para os autores “E nesse ambito
que ocorrem comportamentos abusivos, violéncias psicoldgicas e simbolicas, relagdes
desiguais de poder, mecanismos disciplinares, entre outros.”

Nao estar atento ao bem-estar da equipe pode ter como resposta ao acumulo de estresse
e ao desanimo, a sindrome de burnout, que se caracteriza para Palazzo, Carlott e Aerts (2012,
p.1067) como ‘“um fendmeno psicossocial que surge como resposta aos estressores
interpessoais cronicos presentes no trabalho.”

Sabe-se que fatores emocionais atingem a satude fisica do trabalhador, para Gomez e
Ledo (2014, p.31) “Embora os conflitos psiquicos, angustias, irritabilidade, apatia, baixa
autoestima e outras situacdes de sofrimento psiquico e psicossocial tenham menor

reconhecimento social, podem emergir, inclusive, em relatos de sintomas fisicos.”

E preciso estar atendo & qualidade das relagdes entre os sujeitos no ambiente de trabalho,
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para Gomez e Ledo (2014, p.7)

As relagdes entre os sujeitos podem gerar situagdes de (des) confianga, (in) justica,
falta de reconhecimento ¢ humilhag¢des. Essas relagcdes podem ser fontes tanto de
sofrimentos quanto de resiliéncia. O apoio do grupo, a consolidagdo de relagdes de
amizade e camaradagem certamente sdo fatores que contribuem para a melhoria da
saude mental dos trabalhadores.

Faz-se necessario programas de desenvolvimento que promovam o bem-estar do
trabalhador conforme aponta Ghisolf (2019, p.95) “Observa-se, neste ponto, que a promogao
do bem-estar no trabalho, mediante a¢des e Programas de Qualidade de Vida no Trabalho, esté
intimamente interligada a motiva¢do dos servidores, o que repercute em resultados positivos
para a organizacao”.

Percebe-se apos o decorrer desta fundamentagao, o quanto o bem-estar do trabalhador
interfere de forma positiva na sua satide, sendo um dos fatores que favorecem este bem-estar, o

“olhar atento” do gestor para os conflitos entre os seus liderados como algo inerente da natureza

humana, mas que precisam ser trabalhados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia pode ser definida com o caminho a ser percorrido pelo pesquisador ao
desenvolver as etapas definidas previamente na pesquisa, parafraseando Prodanov e Freitas
(2013).

Na concepcao de Lakatos e Marconi (2003, p. 221) “a especificagdo da metodologia da
pesquisa é a que abrange maior numero de itens, pois responde, a um s6 tempo, as questdes
como? Com qué? Onde? Quanto?”.

O método escolhido para o desenvolvimento desta pesquisa € o qualitativo, a
justificativa da escolha esta de acordo com Otani (2017, p.20) “a pesquisa qualitativa considera
que h& uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, ou seja, um vinculo indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros”.

A pesquisa é classificada como exploratdria, pois vem para explorar e criar relagdo com
fatos ja existentes no contexto institucional para essa analise, sera feito um levantamento
bibliografico e documental sobre a problematizacdo da pesquisa.

Os documentos utilizados para o desenvolvimento e analise de dados do trabalho séo
de elaboragdo propria do IFSC, sendo o estudo baseado no Relatério de Lacunas de

Competéncias, mas seré objeto da pesquisa a categoria Saude do Servidor.
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As bibliografias escolhidas foram legislacdes, livros, artigos cientificos, guia de gestéo

por competéncias no poder judiciario - CNJ — 2016 e a apostila de gestdo por competéncias do
Enap — 2015.

4 COLETA DE DADOS

Inicialmente foi feita uma pesquisa para o levantamento dos documentos relacionados
ao tema do artigo, para em seguida analisar e selecionar os documentos pertinentes para o
desenvolvimento do tema Satde do Servidor no IFSC.

O relatdrio de Lacuna Média por Categoria do IFSC da categoria de Saude do Servidor
foi o documento base da coleta de dados para o desenvolvimento do estudo, 0 mesmo é o
resultado das avaliagdes feitas no periodo de 06 de agosto de 2019 a 17 de setembro de 2019,
apos analise dos dados coletados para essa categoria foi gerado um relatorio com 22 lacunas
(IFSC, 2019).

Para interpretar os resultados obtidos no relatorio, precisamos ter como referéncia o
quadro de lacunas e necessidades de capacitacdo do sistema Gestcom (OLIVEIRA, 2019), pois

0 documento é elaborado com base no quadro a seguir:

Quadro 1- Lacunas e necessidades de capacitacéo

Lacuna MNecessidade de Capacitagao
Menor que 5 Lacuna minima de capacitagao
Igual ou maior que 5 & menor que 17 Baixa lacuna de capacitacio
Igual ou maior que 17 e menor que 40 Media lacuna de capacitagéo
Igual ou maior que 40 Alta lacuna de capacitacao

Fonte: Oliveira, 2019

Considerando as informacdes contidas no relatério das lacunas na categoria Saude do
Servidor, foi possivel fazer uma reflexdo sobre o quanto séo diversificados os assuntos deste
documento, ja que o mesmo engloba: o processo de aposentadoria por invalidez, o
processamento de informagdes sigilosas no sistema SIAPE-Salde, a elaboragcdo de documentos
e relatorios de pericia médica, entre outros vinculados a satde e bem-estar do servidor do IFSC.

Segue quadro com as lacunas elencadas:

Quadro 2- Relatério de Lacuna da Categoria Sadde do Servidor
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Competencia Lacuna Média
Aposentadoria por invalidez 3471
Dados Epidemiologicos 3455
Exames pericdicos 3215
Remocio por motivo de saade 30.05
Avaliacdo Ambientes e Processos de Trabalho 2910
Sande e Seguranca 2891
Seguranca e Acidentes de Trabalho 2863
Pericia Médica 27.63
Elaboracio de instramento QWVT 2712
Orientacio sobre Adicionais Ocupacionais 2690
Mediacio de Conflitos 26 85
Anglise de agravos 2623
Executar acées para o bem-estar no trabalho 2544
Preparaciio para aposentadoria 24 64
Melhorias no ambiente de trabalho 24 47
Reinsercio de servidores no trabalho 24 46
Acolhimento e humanizacio 2354
Pessoa com deficiénci 23.30
Sistema SIAPE-Sande 21.76
Gestdo integrada e politicas de sande 20.04
Orientacio aos servidores e familiares 18.79
Acolhimento psicologico 16.14

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em IFSC, 2019.

O relatorio estudado tem lacunas que sdo classificadas de baixa e média lacuna de
capacitacdo, pois a primeira competéncia descrita no documento é denominada aposentadoria
por invalidez tem o valor de lacuna média de 34.71, sendo a competéncia com o maior valor
atribuido, j& a competéncia classificada como dltima que é denominacdo de acolhimento
psicolégico tem o valor de lacuna média de 16.14, mas a competéncia escolhida para ser base
do estudo do artigo foi que trata da “mediagdo de conflitos: Orientar a gestdo na mediagdo de
conflitos e, quando necessario, auxiliar a gestdo na resolu¢do”, o valor atribuido para essa

lacuna é de 26.85, pois a mesma é classificada com necessidade de capacitacdo média.

5 ANALISE DO RELATORIO

Ao analisar o relatério de lacuna média da categoria Saude do Servidor do IFSC,
observamos que os resultados obtidos vém do preenchimento do formulario de avaliacéo
disponibilizado no periodo de 06/08/2019 a 17/09/2019.

Apbs ser concluido o periodo de disponibilidade para os servidores participarem desta

avaliacdo, foram enviadas as informacfes dos mesmos para o sistema Gestcom, para a
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elaboragdo dos célculos, que foram feitos da seguinte forma (IFSC, 2019) “A lacuna de

competéncia é calculada multiplicando a necessidade de capacitacdo atribuida por cada servidor
pelo grau de importancia da competéncia para a instituigdo”.

As lacunas descritas neste relatério englobam varias areas da instituicdo, verificamos
que uma das competéncias elencadas é sobre mediacdo de conflitos que traz como necessidade
de aprimoramento a gestdo e resolugcdo dos conflitos dentro da instituicdo, essa lacuna é
classifica como média por ter um valor de 26.85.

O desenvolvimento do artigo tem como base a lacuna de mediacéo de conflitos, que por
mais que tenham lacunas classificadas com valores maiores, ao analisar o relatério em sua
totalidade, verificamos que essa lacuna pode influenciar outras competéncias que estdo
diretamente relacionadas a elas, que séo conforme (IFSC, 2019): Salde e seguranga, elaboragao
de instrumento de qualidade de vida no trabalho, executar acbes para o bem-estar no trabalho,
melhoria no ambiente de trabalho e acolhimento psicoldgico.

Ao planejar atividades para o aprimoramento da mediagdo de conflitos, com intuito de
aprimorar as ferramentas da gestdo e suas aplicabilidades na prética, teremos resultados em
diversos setores da institui¢do, pois ao minimizar essa lacuna isso se refletird positivamente em
outras competéncias, gerando uma diminuicdo de questdes que envolvam a saude do servidor
do IFSC.

Desta forma, percebemos que existem maneiras diferentes de construir habitos para o
melhor desempenho dos servidores, ndo apenas levando em consideragdo atividades ja
desenvolvidas na gestdo de conflitos, mas idealizando novas formas de ampliar o conhecimento
nesta area, renovando a perspectiva e agucando a curiosidade das pessoas em querer participar

dessas novas acoes.

6 SUGESTOES PARA A MEDIACAO DE CONFLITOS

Tanto o gestor como seus subordinados, precisam ter uma visdo sist€émica a respeito da
organizacdo para compreenderem que cada acdo dentro desta, pode comprometer seu

funcionamento num todo, para Brasil (2014, p.15):

A alta administragdo deve atuar como mentora, precisa ter visdo sistémica e
abrangente, ultrapassando as fronteiras da organizacéo ¢ as restrigdes de curto prazo,
mantendo comportamento ético e habilidade de negociag@o, liderando pelo exemplo.
A sua acdo da lideranga deve conduzir ao cumprimento da missdo e alcance da visdo
de futuro da organizacao.
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Tendo em mente que a organizagdo € como um organismo onde cada parte precisa

trabalhar em harmonia para o todo funcionar bem se comeca a pensar que os conflitos precisam
ser considerados e ndo ignorados. Contudo, nem sempre estes devem ser encarados pelo gestor
como algo negativo entre seus liderados, pois quando bem administrados podem surgir como

oportunidade de crescimento para o grupo sendo que para Vasconcelos (2008, p.20):

O conflito ndo é algo que deva ser encarado negativamente. E impossivel uma relagio
interpessoal plenamente consensual. Cada pessoa ¢ dotada de uma originalidade
unica, com experiéncias e circunstancias existenciais personalissimas. Por mais
afinidade e afeto que exista em determinada relacdo interpessoal, algum dissenso,
algum conflito estara presente. Quando compreendemos a inevitalidade do conflito,
somos capazes de desenvolver solugdes auto positivas.

E fundamental para a satide do grupo, que o gestor esteja atento aos sentimentos que o
trabalho est4 despertando em sua equipe, ndo com o intuito de criticar, mas de propor mudangas

positivas conforme Ledo e Gomez (2014, p.6):

O trabalho desperta sentimentos diversos — satisfacdo, frustracdo, medo, indecisdo,
duvida, tristeza — entre os trabalhadores e todas as manifestacdes coletivas de mal-
estar devem direcionar o olhar da vigildncia para o trabalho, a fim de buscar
compreender suas contradi¢des e propor mudangas efetivas que propiciem bem-estar.

A gestdo participativa conforme Brasil (2014) é uma proposta que busca por um
ambiente mais aberto ao didlogo e consequentemente, mais motivador e com certeza isto ira
interferir de forma positiva no bem-estar da equipe.

Nesta linha de abertura ao didlogo, Matos (2014) defende o poder integrador da
comunicagao para aliar os colaboradores ao alcance dos objetivos e metas da organizacao.

Contudo numa mediacao de conflitos de acordo com Brasil (2014), ndo basta apenas o
lider falar em ética, mas agir de acordo com o que fala “mantendo comportamento ético e
habilidade de negociagao, liderando pelo exemplo”.

Como propostas para mediagdo de conflitos, Matos (2014) e Vasconcelos (2008)
concordam que boa comunica¢do ¢ fundamental.

Algumas sugestdes de praticas restaurativas encontradas na obra de Vasconcelos
(2008), e que um gestor poderia se inspirar e adaptar para seu grupo, seriam: simulagdo de
mediacao conflitos , estudo da causa e efeito dos problemas , palestra de sensibilizagdo, eleigao
de um mediador de conflitos (que aqui poderia ser pelo proprio grupo), a busca de um mediador
neutro (de fora do grupo) quando necessario, cursos de capacitacdo para ele proprio

desenvolver competéncias para lidar com os conflitos, reunides individuais com o sujeito do
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conflito, escuta ativa, praticar a escuta sem julgamentos, entrevistas pré-mediagdo, dentre

outros.

Para melhorar a comunicacio que segundo Matos (2014, p. 74 e 75), ¢ fundamental na
resolugdo de conflitos, o autor defende que o gestor devera saber o que vai dizer, a quem vai
dizer e como vai dizer. Ele poderd contar com instrumentos como: questionarios, folhetos,
cartilhas e cartazes com campanhas motivacionais ¢ ainda com eventos como palestras,
convengdes e semindrios para reforcar a integracao da equipe.

O referido autor ainda lista frases das quais o gestor que queira se comunicar bem com
sua equipe deva evitar como: “ Ja ouvi isso antes./Ja pensei assim como vocé, quando era mais
jovem./Sobre o que vocé esta falando mesmo?/ Isso € obvio!/Vamos discutir isto em outra
ocasido.”

Sobre atitudes que devam ser evitadas pelo gestor ainda na mesma obra sdo elencadas:
“Bocejos./Olhar no relégio/ Olhar desatento./Descontragdo exagerada/ Andar enquanto o
interlocutor tenta expor o assunto/ Brincar com algo a sua volta./ Descortesia ou indelicadeza
no tratamento.”

Neste enfoque de escolher o que dizer e como vai dizer, Castro (2018, p.65) aponta ainda
por onde se deve dizer, quando esta nao ocorrer pessoalmente, “para informagdes sobre
negdcios e trabalho, as pessoas preferem que sejam enviadas via e-mail.”

Como a boa comunicacdo ¢ fundamental para o gestor que pretende melhorar sua
relagdo com e entre os seus subordinados, este precisa saber se colocar no lugar outro. Pesquisas
como a de Magalhdes (2019) e Separovic (2018), apontam a empatia como um caminho
favoravel a compreensao e busca de solugdes para os conflitos, pois mudando o angulo de visao,
as percepcdes sobre as situagdes comegam a se apresentar de formas diferentes.

Enfim, ndo ha receitas prontas para solucionar todos os conflitos de uma institui¢ao, que
precisam ser trabalhados visando a satde do servidor, mas o que o gestor deve ter em mente e
desenvolver em seus subordinados ¢ a ideia de que os interesses pessoais sejam eles de qualquer
natureza, ndo devem estar acima da responsabilidade de entregar um bom produto ao cidadao,

0 que vem ao encontro de Brasil (2014, p10):

O conceito de partes interessadas no ambito da administragéo publica ¢ ampliado em
relagdo ao utilizado pela iniciativa privada, pois as decisdes publicas devem
considerar ndo apenas os interesses dos grupos mais diretamente afetados, mas,
também, o valor final agregado para a sociedade.

Sob este ponto de vista, percebe-se que se no servigo publico tanto o gestor como seus
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subordinados deixarem de lado seus interesses pessoais e trabalharem com foco na qualidade

do servigo a ser entregue ao cidadao, muitos conflitos poderiam ser evitados.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apontou que a gestdo por competéncias pode favorecer o processo de gestdo
de conflitos, pois além de propor perfis adequados para desempenhar determinadas funcdes,
pode proporcionar o desenvolvimento de habilidades, conhecimentos e atitudes nos gestores
que ndo as possui, a fim de trabalhar as relagdes interpessoais.

A auséncia de uma gestdo de conflitos no ambiente de trabalho foi apontada como fator
que interfere na salde e no bem-estar do servidor, gerando resultados negativos para a
instituicdo, sendo que o servidor envolvido em um conflito precisa de um suporte adequado que
0 ajude a solucionar o problema, passando a ter a percep¢do que existe mecanismos de acesso
dentro do ambiente de trabalho dos quais possa se valer em momentos de crise.

O gestor foi considerado como peca-chave para colocar em prética as ferramentas de
mediacdo de conflitos, ja que é sua funcdo proporcionar um ambiente de trabalho harménico e
favoravel as boas relagcdes. Ele pode se valer de oficinas, cursos, dindmicas, palestras
motivacionais e sobretudo da empatia, como caminhos para restabelecer as relagOes
interpessoais, desde que saiba agir com neutralidade e imparcialidade.

Os mal-entendidos decorrentes de mensagens em redes sociais também foram apontados
como geradores de conflitos e dentre as ferramentas digitais de comunicacéo, houve preferéncia
pelo e-mail.

Através da pesquisa, entendemos que a gestdo participativa é positiva, ja que busca
proporcionar um ambiente aberto ao dialogo franco e sincero baseado no respeito, na ética e na
empatia.

Percebeu-se que ndo ha formulas prontas para resolver os diferentes conflitos em uma
instituicdo publica que surgem por motivos diversos, mas que se ndo forem tratados poderdo
afetar a saude do trabalhador.

Ficou evidente, que desde que existam interacbes humanas, o conflito estara presente,
mas que nem sempre este precisard ser visto com perspectiva negativa, pois a partir dele
poderdo surgir questionamentos que levardo a novos caminhos e desafios para os envolvidos

que estiverem abertos a novas interagoes.
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