COMUNICACAO
E GESTAO DE
CONFLITOS NA

Coordenacdo de Saude
e Qualidade de Vida




Dados Internacionais de Publicacao na
Catalogacao Bibliotecaria-documentalista
Daiane Schramm CRB-10/188T

C728 Comunicacdo e gestao de conflitos na UFPEL. /
Organizado por Thaise Mendes Farias, Deciane Pintanela de

Carvalho e Tais Ullrich Fonseca. — Pelotas, 2026.
18p.

1. Comunicacao. 2. Gestao de conflitos. 3.
Comunicagao nao Violenta. 4. Assertividade na
Comunicacgao. 5. Universidade Publica. I. Farias,
Thaise Mendes, org. Il. Carvalho, Deciane
Pintanela de, org. Ill. Fonseca, Tais Ullrich, org.

CDD 157

Nota Metodoldgica: este documento contou com o suporte de ferramentas de Inteligéncia Artificial para geracao de ilustracdes e

refinamento linguistico do conteudo. Ressalta-se, contudo, que a curadoria tedrico-técnica e a autoria intelectual das informacoes
permanecem integralmente sob responsabilidade das organizadoras



Thaise Mendes Farias

(Coordenadora de Saude e Qualidade de Vida)
Deciane Pintanela de Carvalho

(Chefe da Secao de Prevencao e Promocao a Saude)
Tais Ullrich Fonseca

(Pro-Reitora de Gestao com Pessoas)

Organizadoras




DL
S
Sri0138

%,

-9?9 ﬂ(".ﬁ

A O
{67®): UFPe ACAOD
g. ,i‘ UNIVERS’DADE FEDERAL A

. DE PEL.
25 BRAS™ i t OM UN ’ g
T

4 muito mais do que falar.
ii fo Drocgssa de Compartilhar
ormacges, constryjr sentidos

e for : ia
' talecer vincylos, didlogo pessoas
- R
x .

O que é a comuhnicacao?

ideia G
3 Conexges universidade

E 0 processo de transmitir e receber mensagem
Implicando uma interacao continua com o meio. s
As finalidades basicas da comunicagao sao: e ]
1. entender o mundo, N
2. relacionar-se com os outros e DD e
3. transformar a si mesmo e a realidade

Envolve elementos psicoldgicos, socials e politicos que ocorrem entre as pessoas €
dentro de cada uma delas, em contextos interpessoals, grupais, organizacionais e de

Mmassa.
Todo comportamento — seja ele uma a¢ao ou uma omissao - €& uma forma de

comunicacao.

(Monteiro et al., 2020)
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O que é a comunicacao, ho
contexto da gestao de

. - Na gestdo de conflitos na Universidade Publica,
conflitos™ adotar uma perspectiva criticamente

fundamentada significa superar a ilusdo
burocrdtica de que a harmonia institucional é o
estado natural ou desejavel das relagoes.

Pensar a comunicagdo e a gestdo de | A universidade, por sua propria natureza de
conflitos exige superar visoces espago plural, critico e polifonico, é um

moralistas e aceitar a complexidade territério permanente de tensdes.
humana. Relagoes saudaveis ndo sdo S

I isentas de atritos. esperar perfeigdo
é negar nossa propria finitude. O
conflito ndo destroi os vinculos — a
rigidez e a recusa em negociar
diferengas é que os adoece.

(Monteiro et al., 2020)
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conflito é inerente as relacoes

humanas tanto quanto o seu oposto,
a cooperagdo. Se bem administrado,

Gy, o conflito pode ser benéfico e
TS5 enriquecedor para as partes
R envolvidas.

UNIVERSIDADE FEDERAL
DE PELOTAS




O que é conflito, na Universidade Publica?

O conflito nao € um acidente de percurso ou um mau funcionamento do sistema, mas uma
decorréncia estrutural e inevitavel da prépria convivéncia humana institucional.

Compreendé-lo exige ir além da superficie da discussao e enxerga-lo como o terreno onde
disputas de poder e divergéncias irredutivels de interesses vém a tona.

Como os Interesses e objetivos nunca sao idénticos — e muitas vezes competem entre si por
verbas, espaco, tempo ou reconhecimento —, o atrito é o estado normal das relacoes.

Mais do que uma simples troca de farpas ou uma desavenca pontual, o conflito manifesta-se
como um processo dinamico de interferéncia deliberada na trajetdria do outro.

O conflito raramente ocorre num vacuo de forcas; ele envolve relagcoes de poder.

A busca por uma harmonia homogénea é uma fantasia burocratica

que ignhora a diversidade de percep¢coes de mundo inerentes ao
ambiente académico

(Monteiro et al., 2020)



CONFLITO PERCEBIDO

Quando as partes percebem e compreendem que o conflito existe.
E o conflito latente, nomeado, reconhecido.

Conflito percebido

Quando as partes
percebem e
compreendem que o
conflito existe. E o
conflito latente,

nomeado, reconhecido.

(Ramos Gongalves, 2022)

Tipos de Conflito

CONFLITO EXPERIENCIADO

Quando o conflito provoca sentimentos de hostilidade, raiva, medo, descrédito, confusdo e desconforto

éq

Conflito experienciado

Quando o conflito
provoca sentimentos de
hostilidade, raiva, medo

descrédito, confusao e
desconforto € guando o
conflito é dissimulado,
oculto nao manifestado
de forma explicita.

CONFLITO MANIFESTADO

Quando o conflito é expresso e manifestado pelo comportamento, é a interferéncia ativa ou passiva

Conflito Manifestado

Quando conflito é
expresso e manifestado
pelo comportamento, € a
Interferéncia ativa ou
passiva de, pelo menos,
uma das partes € o
conflito aberto, visivel,
percebido e vivido.




Processos de resolucao do conflito
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=1 { Sempre que pergunto
sobre esse relatério,
vocé desaparece.

"As negociagdes
estdo travadas.
Fim da linha." B u

Impasse
Situacao onde o
conflito gera
paralisia ou
blogueio.

evitacao
Pode ser sutil ou
velada, objetiva
se desviar de
problemas
gerados pela
divergéncia de
INteresses entre
PEessoas ou
grupos.

(Chiavenato, 2021)

: Conseguimos!
i Nossa proposta |
o= foiaceital

@ custas D0 0UTRO. 4G
ASOLUGHO NAO f

Sim, essa
| alteragdo
nos atende.

Ganhar-Perder
Resolucao
radical/total,
“tudo ou nada’,
tipica de colisao
frontal de
INnteresses,
CoOMmo a guerra.
Nao ha espaco
para
negociacao.

Iss0 resolve

_ CONCILIAGAD.
DIALOGO E COLABORI
AMBAS AS PART
GANHAM ATRAVE:
CONCESSOES MUT

Conciliacao
Negociacao
para evitar a
colisao frontal
de interesses. E
feita com base
em barganhas e
ajustes. Todos
ganham e
perdem alguma
coisa.

"~ Obrigado por
considerar
nossas ideias.

Esta solugdo
& muito melhor
doquea

original.

A nova propostd
| atend_e a todos
forma inovadora

Nosso interesst
ermn comum foi
0 ponto de
partida.

; INTEGRACAD:
COLABORAGHD E INO
AS PARTES UNE
ESFORGOS PARA ATING
OBIETIVO COMUM SUPI
3| RESULTADOS SUPERN

Integracao
Os interesses de
todos
envolvidos
buscam um
ponto em que
NniNguem
precise se
sacrificar. Exige
analise e
reanalise,
envolvendo
alargamento da
percepcao e
perspectiva de
mundo.




Comunicacao Nao-violenta (CNV)

Desse modo, conecta-se ao outro

! com uma postura que permite a
‘ expressdo objetiva das
. . | necessidades. Isso evita reagoes
Essa ferramenta ensina a .ar'hcular' defensivas e erros de interpretagdo, '
melhor o que se sente, visando promovendo a resolugdo de conflitos,
uma comunicagdo clara, objetiva e aproximando as pessoas e

honesta, por meio de “"um vocabulario aumentando a solugdo das demandas

I de sentimentos que nos permita de forma mais humanizada.
nomear ou identificar nossas

emogoes”, além de ajudar a
reconhecer o que queremos diante de
certos contextos.

(Monteiro et al., 2020)
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Componentes da CNV

&S ®

P S
I
OBSERVACAO SENTIMENTO NECESSIDADE PEDIDO
Durante esse processo Deve-se ter a E preciso identificar as Se as necessidades nao
ebprECIEDHSGC?arar a Capacidade de necessidades que estéo fl:}rem atendidaS mesmao
i detectar e expressar os por trds dos sentimentos, depois que os sentimentos

avaliagao, evitando o tenham sido observados e

o sentimentos. Para qual é a raiz deles.
uso de generahzagges : ; , expressados, parte-se para o
e exageros. Ou seja ISSO, € preciso fazer Ceralmente trata-se de , , .

7 prt | | . g | — guarto componente, o pedido.
a0 se observar algo, uso de palavras que uma n.ecesm Jade nao Para fazer o pedido, deve-se
deve-se fazé-lo sem expressem as atendida. Outro aspecto utilizar uma linguagem
julgamentos, rotulos emocdes e ndo importante, além de positiva, solicitando ao
CEMRCIRENS eSS ge palavras genericas. identificar a necessidade, outro acdes concretas que
maneira clara e o . :

e liga-la ao sentimento. possam ser realizadas,

especifica, dentro de

evitando o uso de frases
um contexto.

vagas e ambiguas.

(Monteiro et al., 2020)
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“Jodo e displicente,
sempre chega atrasado”

“Percebo que Joao tem
dificuldade de chegar no
horario”

“Maria nao produziu nada”

“Maria nao elaborou o
trabalho do ultimo més”

“Pablo € um arrogante,

nao conversa com ninguem”

“Me parece que Pablo esta

com dificuldades de interagir

com o grupo”

OBSERVACAO

O O 0 O O O

Componentes da CNV
Q | SENTIMENTO

“Eu nao gosto da Joana”

“Percebo que Joana e eu
temos percepcoes de mundo
diferentes e me sinto distante
dela”

“Mario esta me manipulando”

“Eu me sinto desconfortavel e
confuso diante da forma como
Mario tem agido”

“Meu chefe nao me valoriza”

“Sinto-me desvalorizado
quando meu esforgo nao é
reconhecido pelo meu chefe”

©C O 0 O 0 O

©

“Vocés nao entregam nada
no prazo!”

“Fico irritada quando vocés
nao entregam os trabalhos
no prazo porgue nao tenho
tempo habil para langar os
dados no sistema”

“Vocés nunca fazem nada
nessa universidade”

“O fato de vocés nao
contribuirem para as tarefas
me sobrecarrega e adoece,
porque preciso acumular
funcbes”

“Nao da para entender nada
do que Paola escreve nos e-
mails”

“Preciso que Paola elucide
de forma mais detalhada o

que quer comunicar nos e-mails

NECESSIDADE

O 0 0 O O O

PEDIDO

“E um absurdo que essas
tarefas nao tenham sido
feitas”

“Preciso que essas tarefas
sejam feitas até o ultimo dia
util do meés”

“Nao tem ninguem para me
ajudar com isso”

“Quem pode me ajudar com
essa tarefa? Vocé pode,
Betina?”

“Eu ndao merego essa nota
baixa”

“Vocé pode reexaminar a
minha avaliacao? Acredito
que ela nao condiz com o
meu desempenho”

©c O 0 0 0 O
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O objetivo da CNV
nao é mudar as pessoas €

seu comportamento para _
conseguir 0 que queremos, mas, sim,
estabelecer relacionamentos baseados

em honestidade e empatia, que acabarao atendendo
3s necessidades de todos/as.

UFPel

UNIVERSIDADE FEDERAL
DE PELOTAS

(Monteiro et al., 2020)



Para entender mais a respeito da
assertividade também € necessario
falar sobre os fatores que dificultam
e/ou impedem uma comunicacao
eficaz: a submissao e a agressao.

Enquanto uma pessoa submissa se
mostra constantemente Instavel e
INsegura para se posicionar a respeito
de qualguer assunto, por outro lado
alguém com comportamento
agressivo sempre se posiciona de
modo confrontador e impositivo.

E no ponto de equilibrio se encontra o
comportamento assertivo, com
linguagem racional, permissiva e
amigavel.

(Ramos Gongalves, 2022)

Assertividade na Comunicacao

UFPF;I: Equilibrio no
Ambiente de Trabalho

Vamos focar nas
solugdes com asserti-
vidade e respeito.

Entendo sua ideia, =
vamos avaliar as

opg¢oes juntos.

Isso é interessante W[
e construtivo para |}
o projeto.

.....



Comportamentos que dificultam e/ou impedem uma

POR QUETUDO i 2
AC%NTECE / l - VOCE SABOTOU

COMIGO? ) - &Pl O NOSSO TRABALHO!

" 0Jogo (B ) 150 E DESTRUTIVO!

H da Culpa

ELES SEMPRE
ME PERSEGUEM!

50U 50 MAIS :
UMA VITIMA!

Passividade
Medo, ansiedade,
procrastinacao, raiva contida,
culpa, autodepreciacao,
sobrecarregado, temor
constante do julgamento
alhelio, nao sabe dizer NAO.

(Ramos Gongalves, 2022)

comunhnicacao eficaz

}él DD AS 2 “ 2 TOTAL DO PLAN ACONTEC
: VOCES NA DO PLA |
AupiENTE: £~ SABEM NADA! & e ]
STOXICO! | _ e = =) PARE!ISSOE 7 (@

[M VIOLENTO! NAO ﬁ}

SE PODE

Agressividade
Pretencioso, ameacador,
IMpositivo, vingativo,
aspereza, sabotador,
sarcasmo, inflexivel, sempre

tem razao, manigueismo,
dificuldade para aceitar o
NAO do outro.

VOCE PARALISOU O
PROJETO INTEIRO PARA
NOS ATINGIR?

,“y 1550 € DESTRUTIVO!

RECED

Passivo-Agressividade
Agressividade sutil e
silenciosa, manipulador,
sarcasmo, ambiguo,
sabotador, distorcao,
cinisMmo, sempre tem
razao,maniqueismo,
dificuldade para dizer NAO e
aceitar o NAO do outro.




Lugar de FALA x Lugar de ESCUTA

— —) A AUTORIDADE DA EXPERIENCIA VIVIDA.
; ﬂ@ QUVIR QUEM VIVE. RECONHECER PERSPECTIVAS.
_ COMUNIDADE : POVO DIVERSIDADE \__
== QUIL{]HBOLA INDIGENA DE GEN£R0 N

Lugar de Fala

Refere-se a posicao social, historica, politica e
identitaria que um individuo ou grupo ocupa
Nna sociedade.

Longe de significar que apenas determinados
sujeitos podem falar sobre certos temas,
INndica que as Vivéncias e opressoes estruturais
moldam o ponto de vista de onde cada um
enxerga e interpreta a realidade.

(Bensusan, 2021)
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'uMl.IDAR A
VALIDAR A

Lugar de Escuta
E o complemento indispensavel ao lugar de
fala.
Trata-se da posicao e da postura de quem
recebe uma mensagem, exigindo uma
escuta ativa, atenta e despida de

preconceitos em relacaco a  vozes
historicamente marginalizadas ou
silenciadas.

Determina a responsabilidade do ouvinte
em reconhecer assimetrias de poder.




Depois de todo o aprendizado, como enfrentar uma conversa
dificil?

Faca o exercicio reflexivo e se pergunte:

Antes de falar: Minha mensagem ¢ elucidativa? Estou focando no fato ou na

pessoa?
Durante o didlogo: Estou ouvindo ativamente para entender ou apenas

esperando minha vez de falar?
Na gestao do conflito: Busquei uma solucao onde todas as pessoas ganham

Oou estou tentando apenas "vencer" a discussao?
Apos o alinhamento: Os combinados ficaram explicitos para todas as pessoa

envolvidas?

Depois...
Escolha uma técnica aprendida nesta cartilha para aplicar na sua proxima

conversa dificil esta semana
Compartilhe este material com sua equipe ou colegas para criarem um

vocabulario comum sobre o tema
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APRENDIZADO RESPEITO

U FPeI “ 0 objetivo da comunicagao

eficaz e da gestao de c:ol'lflijcos
n3o é eliminar as divergéncias —

o que € impossivél em qualquer
grupo humano —, mas transformar
o atrito em combustivel para a
inovacao, 0 aprendizado e 0

respeito mutuo. s 9
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	Quando  conflito é expresso e manifestado pelo comportamento, é a interferência ativa ou passiva de, pelo menos, uma das partes é o conflito aberto, visível, percebido e vivido.


	Processos de resolução do conflito
	Conciliação
	Negociação para evitar a colisão frontal de interesses. É feita com base em barganhas e ajustes. Todos ganham e perdem alguma coisa.

	Ganhar-Perder
	Resolução radical/total, “tudo ou nada”, típica de colisão frontal de interesses, como a guerra. Não há espaço para negociação.

	Impasse
	Situação onde o conflito gera paralisia ou bloqueio.

	Integração
	Os interesses de todos envolvidos buscam um ponto em que ninguém precise se sacrificar. Exige análise e reanálise, envolvendo alargamento da percepção e perspectiva de mundo.

	Fuga ou evitação
	Pode ser sutil ou velada, objetiva se desviar de problemas gerados pela divergência de interesses entre pessoas ou grupos.


	Comunicação Não-violenta (CNV)
	Desse modo, conecta-se ao outro com uma postura que permite a expressão objetiva das necessidades. Isso evita reações defensivas e erros de interpretação, promovendo a resolução de conflitos, aproximando as pessoas e aumentando a solução das demandas de forma mais humanizada.
	Essa  ferramenta  ensina  a  articular  melhor  o  que  se  sente,  visando uma comunicação clara, objetiva e honesta, por meio de “um vocabulário  de  sentimentos  que  nos  permita  nomear  ou  identificar  nossas emoções”, além de ajudar a reconhecer o que queremos diante de certos contextos.

	(Monteiro et al., 2020)
	(Monteiro et al., 2020)
	Assertividade na Comunicação
	Para entender mais a respeito da assertividade também é necessário falar sobre os fatores que dificultam e/ou impedem uma comunicação eficaz: a submissão e a agressão.
	Enquanto uma pessoa submissa se mostra constantemente instável e insegura para se posicionar a respeito de qualquer assunto, por  outro  lado  alguém  com  comportamento  agressivo  sempre  se posiciona de modo confrontador e impositivo.
	E no ponto de equilíbrio se encontra o comportamento assertivo, com linguagem racional, permissiva e amigável.

	Comportamentos que dificultam e/ou impedem uma comunicação eficaz
	Passividade
	Medo, ansiedade, procrastinação, raiva contida, culpa, autodepreciação, sobrecarregado, temor constante do julgamento alheio,  não sabe dizer NÃO.

	Agressividade
	Pretencioso, ameaçador, impositivo, vingativo, aspereza, sabotador, sarcasmo, inflexível, sempre tem razão, maniqueísmo, dificuldade para aceitar o NÃO do outro.

	Passivo-Agressividade
	Agressividade sutil e silenciosa, manipulador, sarcasmo, ambíguo, sabotador, distorção, cinismo, sempre tem razão,maniqueísmo, dificuldade para dizer NÃO e aceitar o NÃO do outro.


	Lugar de FALA x Lugar de ESCUTA
	Lugar de Fala
	Refere-se à posição social, histórica, política e identitária que um indivíduo ou grupo ocupa na sociedade.
	Longe de significar que apenas determinados sujeitos podem falar sobre certos temas, indica que as vivências e opressões estruturais moldam o ponto de vista de onde cada um enxerga e interpreta a realidade.

	Lugar de Escuta
	É o complemento indispensável ao lugar de fala.
	Trata-se da posição e da postura de quem recebe uma mensagem, exigindo uma escuta ativa, atenta e despida de preconceitos em relação a vozes historicamente marginalizadas ou silenciadas.
	Determina a responsabilidade do ouvinte em reconhecer assimetrias de poder.


	Depois de todo o aprendizado, como enfrentar uma conversa difícil?
	Faça o exercício reflexivo e se pergunte:
	Depois...
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