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Do atrito ao acordo
Como conduzir conflitos no time sem que

virem crise, fofoca ou pedido de demissão.
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INTRODUÇÃO

Conflito no time não é o problema. Abafar é
Todo líder foge de conflito, e é justamente isso que faz o problema crescer. Divergência bem

conduzida gera decisão melhor: pontos de vista diferentes revelam ângulos que ninguém sozinho

enxergaria. O que adoece o time não é o conflito, é o conflito varrido pra baixo do tapete, que não

some, apodrece em fofoca, silêncio e, lá na frente, pedido de demissão.

Este guia mostra como sair da fuga e da explosão e chegar no meio maduro: identificar a raiz real

do atrito, escolher a postura certa, mediar com método e transformar tensão em acordo que se

sustenta. Serve pra qualquer líder ou profissional que convive com gente, ou seja, todo mundo.

O que você leva daqui

As cinco raízes mais comuns de conflito no trabalho, e como achar a de verdade.

Os cinco estilos de lidar com conflito e quando usar cada um.

Um roteiro de mediação em três passos, com frases prontas.

Quando resolver na conversa e quando escalar pra hierarquia.

Como construir um time que resolve divergência sozinho.
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SUMÁRIO

O que tem neste guia
• Capítulo 1 · De onde vêm os conflitos
• Capítulo 2 · Os cinco estilos de lidar com conflito
• Capítulo 3 · Como mediar: o roteiro em três passos
• Capítulo 4 · Situações difíceis e quando escalar
• Capítulo 5 · Prevenção: cultura de resolução
• Capítulo 6 · Checklist e erros comuns
• Capítulo 7 · Como a facilita ajuda
• Perguntas frequentes · Dúvidas rápidas
• Próximo passo · Comece pela próxima divergência

Leitura de cerca de 15 minutos. Prático: quando um conflito estourar, volte ao roteiro do capítulo 3

e ao checklist do capítulo 6.
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CAPÍTULO 1

De onde vêm os conflitos
Conflito não surge do nada. Ele é sinal de que algo não está alinhado entre pessoas, processos

ou objetivos. Achar a raiz é o primeiro passo pra resolver de verdade, em vez de apagar o

incêndio da vez. Cinco causas respondem pela maioria deles.

• Diferenças de percepção e valores. O que pra um é desafio, pra outro é ameaça. Vêm de

história, formação, até da região. Ignorar isso vira atrito na hora de priorizar.
• Recursos escassos e competição. Disputa por tempo, orçamento ou reconhecimento faz cada

um proteger o seu, mesmo prejudicando o time.
• Comunicação inadequada ou ausente. Falta de clareza, timing ou canal certo gera ruído. Uma

ordem informal mal entendida já basta.
• Estresse e sobrecarga. Time esgotado tem menos paciência. Sob pressão, pequeno

desentendimento vira briga grande.
• Mudança mal gerenciada. Reestruturação ou sistema novo sem comunicação e sem

participação gera resistência e desconfiança.

A raiz real quase nunca é a aparente

A discussão sobre prazo costuma esconder uma discussão sobre prioridade ou reconhecimento.

Antes de mediar, pergunte-se: qual necessidade não atendida está por trás desse atrito? É nela que

a solução mora, não na briga da superfície.
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CAPÍTULO 2

Os cinco estilos de lidar com conflito
O modelo Thomas-Kilmann descreve cinco posturas diante de um conflito, combinando o quanto

você defende o seu interesse e o quanto coopera com o do outro. Nenhuma é certa ou errada por

si só. O erro é usar sempre a mesma, em qualquer situação.

• Competir. Impor a sua posição. Útil em emergência ou decisão impopular necessária. Em

excesso, atropela o time.
• Acomodar. Ceder pra manter a relação. Serve quando o tema importa pouco pra você e muito

pro outro. Em excesso, vira capacho.
• Evitar. Sair de cena. Faz sentido pra esfriar um ânimo ou num assunto trivial. Em excesso, é o

abafamento que apodrece.
• Comprometer. Cada um cede um pouco. Rápido e justo na aparência, mas às vezes ninguém

sai satisfeito de verdade.
• Colaborar. Buscar a solução que atende os dois interesses. Dá mais trabalho, mas é a que

constrói acordo que dura.

A regra que separa amador de líder maduro

Amador tem um estilo só e usa em tudo. Líder maduro lê a situação e escolhe: competir na

emergência, evitar no trivial, colaborar no que importa de verdade. Adaptar a postura ao contexto é

metade da gestão de conflito.
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CAPÍTULO 3

Como mediar: o roteiro em três passos
Mediar não é "ouvir os dois e achar um meio-termo". É um processo estruturado. E ele começa

antes da técnica, com uma decisão difícil: parar de tentar consertar na hora. A maioria entra em

modo solução antes de entender a raiz. Primeiro, escute.

A base: escuta sem julgamento

Escuta ativa aqui significa ouvir não só as palavras, mas a emoção por trás. O maior erro é

interromper pra corrigir a versão do outro, isso só aumenta a defensividade. Pratique o silêncio

estratégico: deixe cada um falar até o fim. Valide a emoção sem tomar partido: "entendo que isso

te frustrou, me conta mais sobre como você se sentiu".

O que NÃO fazer na escuta

Assumir que você já sabe o problema antes de ouvir tudo.

Minimizar o sentimento com "isso não é tão grave assim", que só deslegitima a pessoa.

Dar conselho não pedido antes de entender o contexto.

Com os dois lados ouvidos, aplique o roteiro:

• 1. Reconhecimento mútuo. Antes de discutir o problema, faça as partes reconhecerem o valor

uma da outra. "Os dois querem o melhor pro projeto, certo?" Isso reduz a polarização.
• 2. Reformule a linguagem. Transforme acusação em necessidade. Em vez de "você vive

atrasando!", vira "precisamos das entregas no prazo pra não travar o time".
• 3. Foco em interesses, não posições. Pergunte "o que você precisa pra ficar satisfeito?" em

vez de brigar sobre "por que você não aceita minha solução?". Interesses se sobrepõem mais do

que posições.

Frase que destrava conflito entre áreas

Quando o atrito é entre times, ancore num interesse comum acima dos dois: "como a gente garante

que o cliente final não seja prejudicado por essa divergência?". Sobe o olhar e tira o foco do

embate.
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CAPÍTULO 4

Situações difíceis e quando escalar

Alta tensão: comece com um acordo de mediação

Se os ânimos estão exaltados, antes de entrar no mérito, combine as regras: não interromper,

sem linguagem ofensiva, foco em solução. Deixe cada um expor sua versão sem corte (uns

minutos cada), depois reformule o que ouviu pra confirmar entendimento, e só então busque o

acordo.

Conflito remoto

No trabalho híbrido, boa parte do atrito nasce de expectativa não alinhada. Na mediação virtual,

peça câmeras ligadas pra captar o não verbal, estabeleça tempo limite pra não cansar, e mande

um resumo por escrito depois, pra não sobrar mal-entendido.

Quando escalar pra hierarquia

Nem todo conflito se resolve no mesmo nível. Um impasse entre pares de mesma autoridade que

trava a entrega de áreas inteiras precisa da intervenção do nível acima: uma autoridade comum

quebra o impasse. E há um limite claro: se surgir indício de assédio ou discriminação, encaminhe

ao RH imediatamente. Mas não abandone o diálogo, mostre que a empresa está atenta.

Quando mais conversa não resolve

Se um conflito não cede por mais que se converse, o mais provável é que ele não seja de

comunicação, e sim de incompatibilidade real de valor ou de interesse. Aí a saída não é mais

reunião, é uma decisão: redefinir papéis, escopo ou, no limite, a composição do time.
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CAPÍTULO 5

Prevenção: cultura de resolução
O melhor conflito é o que não escala. Time que trata divergência como natural resolve cedo, na

conversa, antes de virar crise. Isso se constrói, e começa na liderança.

• Normalize a conversa. Abra reuniões com "o que tem te desafiado ultimamente?". Quando falar

de atrito é rotina, ninguém precisa explodir pra ser ouvido.
• Feedback em tempo real. Não espere a avaliação anual. Pequena frustração dita cedo não vira

mágoa acumulada.
• Espaços seguros. Crie canais onde a pessoa fala sem medo de retaliação. Sem segurança, o

conflito só vai pro corredor.
• Reconheça a resolução. Quando um atrito é resolvido bem, destaque o processo. Isso ensina o

time que resolver, e não vencer, é o que se valoriza.

A regra dos 30 segundos

Antes de responder a uma crítica ou provocação, respire por 30 segundos. Reduz a reação

impulsiva e abre espaço pra uma resposta pensada. Metade dos conflitos que escalam morreriam

nesse silêncio curto.

Vale lembrar do lado legal: no Brasil, a empresa tem o dever de mediar divergências antes que

virem processo. Conflito ignorado não é só custo de clima, é risco trabalhista.
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CAPÍTULO 6

Checklist e erros comuns
Antes de entrar numa mediação, passe por esta lista.

Uma boa condução de conflito tem

[ ]  Você buscou a raiz real, não parou na queixa da superfície.

[ ]  Ouviu os dois lados até o fim, sem interromper.

[ ]  Reformulou acusação em necessidade.

[ ]  Focou nos interesses, não nas posições.

[ ]  Manteve a neutralidade, sem tomar partido.

[ ]  Fechou um acordo concreto, com próximo passo e acompanhamento.

[ ]  Sabe a hora de escalar (impasse entre pares) ou levar ao RH (assédio).

E fuja destes erros:

• Abafar. Fingir que não viu. O conflito só muda de lugar, vai pra fofoca.
• Tomar partido. Mesmo sem querer. Perde a autoridade de mediar.
• Prometer solução rápida. Antes de entender todas as variáveis.
• Ignorar o não verbal. Tom de voz e postura dizem o que as palavras escondem.
• Tratar como culpa de um. Conflito recorrente na mesma área é sinal de sistema, não de

pessoa.
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CAPÍTULO 7

Como a facilita ajuda
Conduzir conflito bem depende de líderes preparados e de enxergar a tensão cedo. É aí que o

facilita.rh entra, sem depender de consultoria nem de planilha solta.

• Pulso de clima e saúde do time. Você mede a tensão antes de ela virar crise e age no sinal

precoce, em vez de descobrir pela porta.
• Feedback e PDI estruturados. A conversa difícil vira registro e plano de desenvolvimento

acompanhado, não uma anotação perdida.
• Avaliação com várias fontes. Enxergar o padrão por trás de um atrito recorrente fica mais fácil

quando o dado vem de mais de um olhar.
• Biblioteca de treinamentos. Gestão de conflitos é um dos 174 cursos da plataforma, do

comportamental ao C-level, pra formar líderes que medeiam de verdade.

Em vez de tratar clima, desenvolvimento e liderança em lugares que não conversam, você roda

tudo num ecossistema só, onde o sinal de tensão de hoje vira ação antes do estrago.
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PERGUNTAS FREQUENTES

Dúvidas rápidas sobre conflito

Devo intervir em todo conflito do time?

Não. Divergência pequena que o próprio time resolve é saudável, deixe rolar. Intervenha quando

ela trava entrega, contamina o clima ou se repete. Presença demais também tira a autonomia do

time.

E se eu for parte do conflito?

Aí você não é o mediador, é uma das partes. Aplique escuta e foco em interesses, mas para

conflitos em que você está envolvido e que travam áreas, peça um terceiro neutro ou o nível

acima pra mediar.

Conflito é sempre ruim?

Não. Conflito de ideias, bem conduzido, gera decisão melhor. O que faz mal é o conflito de

relação, o ataque pessoal, e o conflito abafado. O trabalho da liderança é manter o primeiro e

evitar os outros dois.

Quando levar pro RH?

Sempre que houver indício de assédio, discriminação ou risco à saúde de alguém. Nesses casos

não se media informalmente: encaminhe, mas continue mostrando que a empresa está atenta.
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PRÓXIMO PASSO

Comece pela próxima divergência
Não precisa reformar a cultura da empresa amanhã. Na próxima divergência que aparecer, faça

uma coisa diferente: em vez de dar a solução, pergunte a cada lado o que ele realmente precisa.

Só isso já muda o tom da conversa.

Dê o próximo passo

1. Comece a gerir pessoas com método. Conheça o facilita.rh e comece grátis:

rh.facilita.etc.br/comece-gratis

2. Aprofunde no curso. Gestão de conflitos é um dos 174 cursos da biblioteca de treinamentos

dentro da plataforma, com modelos, scripts de mediação e mais.

Conflito bem conduzido não enfraquece um time, fortalece. Ele mostra que dá pra discordar com

respeito e sair com um acordo melhor do que qualquer um dos lados trouxe. Comece pela

próxima.

facilita.etc · gestão de pessoas com método
Material educativo gratuito. As boas práticas aqui não substituem orientação jurídica ou de gestão específica pro seu
caso.

https://rh.facilita.etc.br/comece-gratis

