re p c Revista de Educacéo e Pesquisa em Contabilidade ABRACICON

Journal of Education and Research in Accounting R

Periddico de Publicagéo Continua, digital e gratuito publicado pela Academia Brasileira de Ciéncias Contabeis | Disponivel online em www.repec.org.br

Rev. Educ. Pesq. Contab., Brasilia, v. 20, p. 1-20, jan.-dez. 2026. | DOI: https://doi.org/10.17524/repec.v20.e3799 | |ISSN 1981-8610

Entre “muros” e “pontes”: estilos de
gestao para conflitos interculturais

Iracema Raimunda Brito das Neves
https://orcid.org/0000-0002-7419-2127 | E-mail: irbn31@yahoo.com.br

Wenner Glaucio Lopes Lucena
https://orcid.org/0000-0002-2476-7383 |  E-mail: wdlucena@yahoo.com.br

Gerlando Augusto Sampaio Franco de Lima
https://orcid.org/0000-0002-2414-2543 | E-mail: gerlando@illinois.edu

Resumo

Objetivo: Validar para a lingua portuguesa o instrumento Thomas-Kilmann, que detecta estilos para
gestao de conflitos em contabilidade e de negécios.

Método: Adotou-se abordagem mista: andlise documental e validagao empirica (Creswell & Inoue, 2025).
A analise documental deu-se por andlise de contetido de Bardin (2016). A adaptagdo transcultural
(Beaton et al., 2000), realizada por juizes especialistas, tornou-se base para tradugdo cruzada inglés-
portugués e validagdo do conteudo. O instrumento final, implementado no software Qualtrics da
Universidade de Illinois at Urbana-Champaign, foi aplicado a contadores de diferentes regides do pais.
Obteve-se 369 respostas validas, entre 22 de junho e 4 de dezembro de 2024, por link e QR Code foram
enviados a grupos institucionais de WhatsApp e em eventos de contabilidade.

Resultados: Detectou-se heterogeneidade dos cinco estilos de gestao de conflitos: colaborativo,
competitivo, evitante, harmonizador e comprometedor. Os achados indicam consisténcia interna do
instrumento minimamente aceitavel (CR > 0,60), em todos os estilos, mesmo com validade convergente
levemente limitada — a cultura brasileira e as particularidades da profissdo contabil podem ter afetado os
padrdes de resposta.

Contribuigdes: Valida-se o construto do modelo de Thomas-Kilmann, o qual evidencia como estilos de
enfrentamento influenciam a intensidade, a abrangéncia e a resolugao dos conflitos e desenvolvimento de
estratégias mediadoras de cooperagao e didlogo. Propde-se conversao de politicas e programas em agoes
equilibradas nos contextos interculturais, de modo a ampliar a eficicia administrativa em treinamentos,
selecoes e desempenho cotidiano - a frequéncia de conflitos e elevados indices de estresse e insatisfacao
reforgam a contribuigao social desta investigacao.
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1 Introducao

O ambiente organizacional produz relagdes multifacetadas que tém a potencialidade de gerar
conflitos, tal potencialidade procede de situagdes como interesses antagdnicos na gestdo, ruidos em
comunicagao interna e clima organizacional toxico. O antagonismo de interesses na gestao emerge da
posi¢do ocupada por um individuo e suas concepgdes; os ruidos na comunicagido, por sua vez, tém
origem nos vieses de interpretagao acerca de um texto — falado, escrito ou abstraido de imagem; ja o clima
organizacional toxico acontece em fun¢ao da postura ética, atrelada a personalidade e ao temperamento
dos individuos que constituem a organizagao.

Embora os conflitos sejam normalmente evitados, (Beaton et al., 2000) e Rachmad (2022) os
considera inerentes as intera¢des sociais entre individuos, dadas as especificidades do “ser”, logo as
organizagdes sao fontes inatas de conflito. Bernstein (2025) afirma que, por ser inevitavel, o conflito
requer enfretamento estruturado e intencional para evitar impactos negativos nas relagdes de trabalho.

Seja qual for a raiz da sua eclosao, nao se pode perder de vista que os conflitos exigem dos gestores
inteligéncia emocional, criatividade e conhecimento técnico - atributos que os tornam capazes de
compreendé-los, maneja-los e supera-los. Nessa perspectiva, pode-se afirmar que o desenvolvimento de
agoes estratégicas fomenta mutagdes na estrutura organizacional e no comportamento dos individuos com
potencialidade para transformar situagdes conflituosas em oportunidade de aprimoramento.

Conforme pesquisa realizada pela Society for Human Resource Management, as discordias nos
ambientes organizacionais custam US$ 2 bilhdes por dia em perda de produtividade e absenteismo
(Bernstein, 2025). A mesma pesquisa evidenciou que 76% dos colaboradores de organizagdes asseguram
que sdo testemunhas de atos de incivilidade e 13% os vivenciaram diariamente. Em outra investigac¢ao,
Proffitt (2024) destaca que os conflitos consomem, em média, 2,8 horas semanais dos funcionarios nos
Estados Unidos, o que representa aproximadas US$ 359 bilhdes em horas pagas ou 385 milhdes de dias
uteis perdidos. Mesmo nao oferecendo detalhes sobre o contexto organizacional estudado, a composicao
da amostra e perfil sociodemografico dos respondentes, as informagdes mencionadas incitam reflexoes
sobre a administra¢do das tensdes interpessoais no ambiente de trabalho e os custos invisiveis decorrentes.

Em pesquisa conduzida pela empresa global de lideranga Development Dimensions International
DDI (2024), que analisou mais de 70.000 candidatos a cargos gerenciais em diversos paises, constatou-se
que apenas 12% apresentaram alta proficiéncia na gestao de conflitos, enquanto 49% dos lideres emergentes
demonstraram dificuldades significativas nessa competéncia. Tais limitagdes revelam-se, sobretudo, na
incapacidade de oferecer suporte adequado, esclarecer problemas e empoderar subordinados, o que
compromete a moral das equipes e a produtividade organizacional. Em 2023, a DDI realizou simula¢iao
avaliativa, na qual apenas 30% dos lideres declararam confianca para gerenciar conflitos. Ademais, havia
lacunas criticas nas habilidades de esclarecer questdes centrais (61%), oferecer suporte e recursos (65%) e
estimular a autonomia e a responsabilidade (60%) — cenario de fragilidade nas competéncias relacionais.

Esses dados estatisticos revelam que as competéncias fundamentais para o gerenciamento de
conflitos permanecem insuficientemente desenvolvidas, mesmo entre candidatos a posi¢oes de lideranca.
A discrepancia entre a ascensdo a cargos gerenciais e o preparo efetivo para lidar com interagoes
interpessoais complexas manifesta-se na baixa proficiéncia e na dificuldade generalizada em administrar
situagdes de tensdo. As limitacoes observadas — incapacidade de apoiar, esclarecer e empoderar equipes —
reforcam a nogao de que o conflito, mais do que um entrave operacional, constitui um desafio relacional
e comunicacional. No contexto de 2023, a baixa autoconfianga para mediar conflitos parece associar-se a
lacunas nas competéncias socioemocionais dos gestores de linha de frente.

REPeC, ISSN 1981-8610, Brasilia, v.20, 2026 ‘ 2 ‘



' e p c Entre “muros” e “pontes”: estilos de gestao para conflitos interculturais

Estudos brasileiros refletem as tendéncias internacionais ao evidenciar que os conflitos
organizacionais sao fendmenos recorrentes e estruturantes das relagoes de trabalho. Segundo
pesquisa da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos de Sao Paulo (ABRH-SP), divulgada pelo
Valor Econdmico (2024), 92% dos profissionais afirmam vivenciar conflitos no cotidiano corporativo
e 65% os experienciam com frequéncia, enquanto apenas 8% os percebem como eventuais. Esses dados
reforcam que a eficdcia na gestao de conflitos é determinante para reduzir tensoes e promover colaboragao
nas equipes.

Ao corroborar essa perspectiva, o relatério State of the Global Workplace 2024, da Gallup, identificou
aumento de conflitos nas organizagdes brasileiras, impulsionado por altos niveis de estresse e insatisfacao
laboral (Gallup, 2025). Conforme o Correio Braziliense (2024), entre 128 mil trabalhadores de 160 paises,
46% dos brasileiros relataram sentir estresse didrio, 25% tristeza e 18% raiva, o que coloca o pais na
quarta posi¢ao latino-americana em incidéncia de emogdes negativas. Por sua vez, a Great Place to Work
Brasil (GPTW, 2024), apontou que 42,6% das organizagdes reconhecem a lideran¢a como fator crucial
para um ambiente psicossocial saudavel. Esses resultados sugerem que falhas de lideranca e tensoes
emocionais persistentes retroalimentam os conflitos no contexto organizacional brasileiro e torna urgente
o estabelecimento de politicas de prevengdo do adoecimento psiquico e da promogdo de ambientes laborais
emocionalmente sustentaveis.

Diante do cenario apresentado, a recorréncia dos conflitos organizacionais e a limitada capacidade
das liderancas em administra-los reforcam a importancia de disseminar instrumentos capazes de identificar
estilos de comportamento diante de situa¢des conflituosas. Como assinalam Thomas & Kilmann (1974)
e Rahim (2023), as posturas adotadas por diferentes individuos influenciam a intensidade das tensoes e a
eficacia de sua resolugao. O reconhecimento desses padroes permite delinear estratégias mediadoras mais
assertivas e colaborativas, de modo a promover o didlogo e a cooperacéo entre as partes.

Este estudo tem por objetivo validar, para lingua portuguesa, um instrumento de pesquisa baseado
no modelo de Thomas-Kilmann, que distingue cinco estilos de gestdo de conflitos - colaborativo,
competitivo, evitante, harmonizador e comprometedor, conforme o grau de assertividade e cooperagao
do individuo (ver Secdo 2.2) — o dominio desses estilos favorece o autoconhecimento e o agir estratégico
em contextos de dissenso.

No contexto brasileiro, esse conhecimento assume significancia diante da alta incidéncia de conflitos,
niveis alarmantes de estresse e insatisfagao. (Gallup, 2025); Correio Braziliense (2024) e deficiéncias de
lideranga apontadas em diagndsticos corporativos (GPTW, 2024). Assim, o mapeamento e a validagao
dos estilos de gestao de conflitos constituem nao apenas uma ferramenta diagndstica, mas também um
subsidio para o desenho de politicas e programas alinhados a cultura organizacional, capazes de fortalecer
a resiliéncia, mitigar tensoes e estimular relagoes de trabalho mais saudaveis e produtivas.

Para atingir o objetivo proposto, utilizou-se o Conflict Management Styles Quiz, fundamentado na
matriz de Thomas & Kilmann (1974) e inspirado na grade de Blake et al. (1964) Blake, o que constituiu
uma versao compacta, porém fiel a logica do instrumento original, adequada a contextos organizacionais
interculturais. O questionario passou por traducao e adaptagdo transcultural (Beaton et al., 2000;
Herdman et al., 1997), incluindo tradugdo cruzada (forward e back-translation) e validagao de contetido
por juizes especialistas. Posteriormente, foi implementado no software Qualtrics, da Universidade de
Illinois at Urbana-Champaign (UTUC), e aplicado entre 22 de junho e 4 de dezembro de 2024. A andlise
dos resultados utilizou Variancia Média Extraida (AVE) e Confiabilidade Composta (CR), cujos valores
demonstraram aceitabilidade em contextos exploratérios, conforme Hair, et al. (2010) e Nunnally (1975).

A estrutura do artigo organiza-se da seguinte forma: a se¢do 1 apresenta a introdugéo; a se¢do 2
discute a concepgao de conflitos interpessoais em organizagdes e sua gestdo em contextos interculturais,
incluindo a apresentagdo do instrumento diagnodstico; a segao 3 detalha a metodologia; a secao 4 evidencia
a avaliagao de validade e confiabilidade do Conflict Management Styles Assessment; e a se¢do 5 encerra
com as conclusées do estudo.
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2 Conflitos Interpessoais em Organizacoes: para o bem ou para o mal?

Nao ¢ possivel precisar o momento exato em que o estudo sobre conflitos comegou, uma vez que,
segundo Rahim (2023), a histéria humana se entrelaga com o pensamento dos individuos. O interesse pelo
tema atravessa diversas areas do conhecimento com diferentes enfoques, incluindo a contabilidade. No
campo filosofico, esse autor destaca Thomas Hobbes e John Locke, que concordavam sobre a necessidade
de controlar o conflito social, embora discordassem quanto ao modelo de governo, e Platdo e Aristételes,
que consideravam o conflito social uma condigao patologica capaz de desorganizar a ordem social.

No ambito socioldgico, em que se insere este estudo, Dewey (1922) argumenta que o conflito é
uma condigao sine qua non para estimular o pensamento, substituindo a for¢a bruta por planejamento
sistematico, tornando o individuo sujeito ativo na elaborac¢ao de solugdes. Simmel (1955) refor¢a que certo
nivel de conflito é essencial para a estabilidade e o funcionamento adequado dos grupos. Por outro lado,
Mayo (2004) e Parsons (1949) percebem o conflito como uma anormalidade: para Mayo, compromete
a cooperagao e a eficacia organizacional; para Parsons, decorre de disfung¢des sociais, uma vez que os
sistemas normativos deveriam promover equilibrio e integragao.

Observa-se que diferentes concepgdes sobre conflito deram origem a escolas de pensamento que
as preservaram, ampliaram ou modificaram. Essa diversidade, associada a especificidades contextuais e
a polarizagao de prismas analiticos - social, economico, filoséfico - evidencia a complexidade do tema.
As concepgoes classicas e neocldssicas organizam-se em dois blocos: uma abordagem positiva, funcional;
e outra negativa, disfuncional, na qual se busca a eliminagdo do conflito pelo aperfeicoamento estrutural
da organizacao.

A perspectiva moderna, sobretudo apo6s a Segunda Guerra Mundial, deslocou-se da visao
disfuncional, considerando o conflito como potencialmente funcional nos processos culturais, sociais e
organizacionais (Coser, 1998; Likert, 1961; Katz & Kahn, 2015; Argyris & Schon (1997). Coser (1998)
destacou que os conflitos sao inevitaveis nas relagoes de trabalho, devendo ser geridos de forma construtiva
para promover coesdo interna e catalisar mudancas. Likert (1961) relacionou a forma de surgimento
e gestdo dos conflitos aos estilos de lideranga, o que evidencia que comunicagao aberta, participagao
e confianga favorecem a gestdo proativa. Katz & Kahn (2015) ressaltaram que o conflito surge da
interdependéncia, da competigdo por recursos e das pressoes funcionais, sendo sua gestao essencial para
a funcionalidade organizacional. Argyris & Schon (1997) reforgaram o conflito como mecanismo de
aprendizado, romperam rotinas defensivas e fomentaram transformagdes culturais e cognitivas.

Embora ainda haja forte adesdo a perspectiva disfuncional, admite-se que, em niveis moderados,
o conflito é intrinseco a promogao da eficicia e do sucesso organizacional, além de gerar inovagao e
mudangas (Mayo, 2004). O conflito decorre de divergéncias de interesses e objetivos (Deutsch, 1969), e
sua resolugdo funcional requer competéncias socioemocionais que ampliem cooperagao e reduzam custos,
0 que impacta diretamente nos resultados de desempenho (Deutsch et al., 2006; Turesky et al., 2020).

Essas contribui¢oes evidenciam que a tradicional dicotomia entre funcionalidade e disfuncionalidade
do conflito perdeu espago na abordagem contemporanea. Atualmente, reconhece-se que os impactos
positivos e negativos dos conflitos dependem da proficiéncia dos lideres, da cultura organizacional, das
estratégias de gestdo adotadas e da competéncia comunicacional dos envolvidos. Ting-Toomey & Dorjee
(2018) destacam que, em contextos organizacionais interculturais, os conflitos podem ser encarados como
oportunidades de transformagao organizacional, e ndo apenas como problemas a serem superados. Dessa
forma, a valorizagao da diversidade cultural emerge como estratégia deliberada para promover ambientes
inclusivos e reduzir os custos simbdlicos decorrentes da ineficicia na gestao de conflitos.
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2.1 Gestao de conflitos em contextos interculturais

As organizagdes contemporaneas operam em ambientes multiculturais complexos e exigem
uma abordagem integrada para a gestdo de conflitos, que considere tragos individuais, estratégias
comunicacionais e estruturas organizacionais sensiveis a cultura. Ting-Toomey & Dorjee (2018) enfatizam
que a interculturalidade nos contextos organizacionais globalizados multiplica as fontes potenciais de
conflito, dado que estilos de comunicagdo, percep¢des sobre autoridade e tempo, bem como normas
sociais, variam significativamente entre culturas.

Quando aplicadas técnicas inovadoras de mediagao, os conflitos deixam de ser meramente negativos
e passam a representar oportunidades de desenvolvimento organizacional. Estudos recentes, como os
realizados por Fisher (2021), Farinha et al. (2024) e Sharma & Makhija (2024) indicam que lideres com
curiosidade cultural e estilo colaborativo transformam tensdes interculturais em aprendizado e coesao.
Deutsch (1969) e Fisher (2000) ja destacavam que solugoes sustentaveis decorrem da cooperagio e do
respeito mutuo, enquanto De Hei et al. (2020) reforcam a necessidade de gestores com competéncia
intercultural para promover praticas inclusivas mesmo diante de divergéncias.

Eko & Putranto (2021) afirmam que a eficdcia na resolugdo de conflitos depende do uso de mediagao
ativa, com comunicagao reflexiva e negociagao cultural. Pataranutaporn et al. (2021) acrescentam que a
preservacgdo da imagem social permite modelar respostas emocionais e aplicar estratégias customizadas.
Heavey et al. (2020) alinham-se a esses autores, e destacam que mediadores interculturais devem considerar
tanto o conteudo quanto os aspectos culturais latentes que moldam expectativas e reagdes. Dessa forma,
pode-se inferir que gestores culturalmente dindmicos tornam as organizagdes mais adaptaveis e resilientes.

As evidéncias apresentadas por Trujillo et al., (2022) refor¢am a compreensao de que a gestdo
de conflitos em contextos interculturais nao pode ser reduzida a técnicas universais, pois estilos de
enfrentamento estdo profundamente imbricados as normas culturais e a construgao social de valores.
A tendéncia de culturas individualistas adotarem posturas competitivas e de culturas coletivistas
privilegiarem estratégias conciliatdrias revela que a eficacia da mediagdo depende do alinhamento entre
abordagem do gestor e sensibilidades culturais da equipe. Tal percepgéo critica indica que a simples
transferéncia de métodos de resolu¢ao de conflitos, desconsiderando o contexto cultural, tende a ser
ineficaz ou até contraproducente. Zaripour (2024), de maneira complementar, enfatiza que competéncias
comunicacionais, como escuta ativa, clareza verbal e sensibilidade nao verbal, sdo decisivas para a
prevencao de conflitos e manutencao de relagdes duradouras.

Essas habilidades comunicacionais assumem relevincia estratégica: em culturas de baixa
contextualizagdo, a assertividade objetiva facilita a resolugio; ja em culturas de alta contextualizagio,
a mesma assertividade pode ser percebida como agressiva ou ofensiva. Dessa forma, Ting-Toomey &
Dorjee (2018) argumentam que a gestao intercultural de conflitos exige ndo apenas dominio técnico de
instrumentos de mediagdo, mas, sobretudo, sensibilidade interpretativa, capaz de modular estratégias
de comunicagao e negociagdo segundo os padroes culturais e contextuais dos atores envolvidos. Assim,
o conhecimento intercultural e a adaptabilidade comunicacional deixam delv ser marginais e passam a
constituir competéncias centrais, capazes de transformar potenciais situagdes de tensao em oportunidades
de cooperagao, aprendizado e inovagdo organizacional.

Percebe-se que a literatura sobre gestdo intercultural de conflitos organiza-se em trés niveis:
individual, relacional-simbélico e organizacional. No nivel individual, destacam-se curiosidade cultural,
empatia e plasticidade cognitiva; no nivel relacional-simbdlico, o estilo de comunicagao e a preservagao
da imagem social orientam a mediagdo; no nivel organizacional, diagndsticos culturais, feedback imediato
e simulagdes interculturais baseadas em evidéncias promovem aprendizado adaptativo. Quando aplicados
de forma estratégica, esses recursos permitem consolidar e inovar organizagdes em contextos nos quais
abordagens tradicionais de controle e preven¢ao tornam-se ineficazes.
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2.2 Instrumento diagnéstico em gestao de conflitos:
perspectiva tedrica e limitacoes interculturais

Segundo Kilmann (2023) e Etele & Akunne, (2023) o estilo competitivo revela alta assertividade e
baixa cooperagdo, além de caracterizar um individuo que defende acirradamente os seus interesses, por
isso, relevante na protecdo de direitos e tomada de decisdes urgentes. Essa competitividade é percebida
quando a imposi¢ao de solugdes prevalece sobre a negociagao, apesar de ttil em situagdes que exigem
decisoes rapidas ou defesa de principios ndo negociaveis, sua aplicagao recorrente pode intensificar
tensdes e comprometer a coesdo organizacional, especialmente em ambientes multiculturais (Thomas &
Kilmann, 1974). O uso desenfreado da competicdo demanda ajustes estratégicos em ambientes culturais
onde a harmonia e hierarquia sdo valorizadas, dado que a competi¢do tem a potencialidade de gerar
tensoes relacionais que desencadeiam conflitos simbolicos — aqueles fomentados por disputas lastradas em
discordancias de ideias, de crencas, de valores e de representa¢des (Dias et al., 2023; Machado et al. 2022).

Ja o estilo colaborativo possui alta assertividade e alta cooperagdo, assim, torna-se imprescindivel
em situagdes complexas por vislumbrar solugdes que buscam satisfazer totalmente as necessidades dos
envolvidos - sao individuos criativos e exibem significativo poder de negociagdo (Kilmann, 2023). Esse
estilo de gestdo de conflitos pressupoe didlogo e exploragao profunda das necessidades de cada ator e
construcao de alternativas criativas que gerem beneficios mutuos, assim, tende a fortalecer vinculos de
confianca e a fomentar inovagéo, sendo particularmente eficaz em contextos nos quais a diversidade
cultural requer a valorizacao de multiplas perspectivas (Thomas & Kilmann, 1974). Dias et al. (2023)
destacam que os ambientes educacionais e corporativos que dao prioridade ao consensual e a cooperagao
na elaboragao de solugoes valorizam esse tipo de estilo de gestdo de conflitos. Segundo Xu et al. (2025),
em interagdes interculturais, esse estilo se mostra crucial para superar barreiras de percepcdo, alinhar
diferentes valores e fortalecer praticas inclusivas.

O estilo harmonizador, ou acomodativo, possui o atributo da baixa assertividade e alta cooperagao,
prioriza o interesse partes em detrimento ao seu proprio interesse para preservar a relagdo interpessoal,
ou seja, privilegia o relacionamento em detrimento dos interesses proprios. Em circunstancias em que
se busca atenuar tensdes, manuten¢iao da harmonia social e naquelas em que ha desequilibrio de poder
(Kilmann, 2023; Etele & Akunne, 2023), o referido estilo se tona consideravelmente eficaz. Nas culturas
coletivistas (ou de alto contexto), entende-se a acomodagao como estilo valorizado, uma vez que é um
meio de manter a harmonia em vez de sucumbir a uma submissao passiva (Dias et al., 2023). No entanto,
Thomas & Kilmann (1974) ressaltam que o uso excessivo desse estilo pode gerar ressentimentos ocultos,
bem como a sensagdo de injustica, caso os interesses sacrificados nao sejam reconhecidos.

Em relagdo ao estilo comprometedor pode-se entender que os niveis de assertividade e cooperagdao
sao moderados, busca-se por equilibrio entre resultado e manutengéao das relagdes (Kilmann, 2023) - nos
contextos multiculturais, esse estilo mitiga atritos e é apreciado para preservagao da imagem do individuo
e da hierarquia social (Etele & Akunne, 2023). Conforme Thomas & Kilmann (1974), o comprometedor
busca um ponto intermediario entre as partes, de modo que cada uma ceda parcialmente para alcangar
uma solu¢ao mutuamente aceitével, assim funciona como um mecanismo pragmatico de resolu¢ao quando
o tempo ¢ limitado ou quando os interesses em disputa nao justificam um esfor¢o colaborativo mais
aprofundado. Sestan (2024) afirma que esse estilo de gestdo de conflitos promove cooperagdo minima
fundamental para o funcionamento organizacional.
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Para Sestan (2024), em projetos culturais diversos, a flexibilidade do comprometedor ¢ significativa
diante da complexidade e diversidade de perspectivas de grupos de trabalho em grandes projetos
internacionais/multiculturais torna-se mecanismo estratégico. Assim, quando os membros do grupo tém
postura flexivel conseguem manter metas, ainda que parcialmente, além de mitigar as divergéncias e atritos
interpessoais (Wang et al., 2024) — aspecto relevante em cendrios de incerteza, favorece a integragdo de
concepgoes e eficacia do projeto ao mesmo tempo que ratifica a inteligéncia cultural na gestao de conflitos
como estilo basilar em organizagdes contemporéaneas.

Por fim, tem-se o estilo evitavel, que se caracteriza por possuir baixa assertividade e baixa cooperagio
- tende a se afastar do conflito ou adiar decisoes. Esse estilo de administra¢ao de conflito geralmente
interessa em situagdes em que se faz necessario ganhar tempo para analise ou quando o problema é
trivial. Dias et al. (2023) ratifica que em sociedades de alto contexto, a evasao pode ser escolha estratégica,
manifestando cautela, respeito as normas sociais e preserva¢do da harmonia, em vez de indiferenga
(Kilmann, 2023). Ademais, tem-se que esse estilo diminui o desgaste imediato, principalmente quando
as relagOes interpessoais sao mais importantes que o tema em discussao (Etele & Akunne, 2023). Machado
et al. (2022) afirma que esse estilo pode tornar-se mecanismo de prudéncia, sobremaneira em culturas
avessas ao confronto direto, se utilizado de forma recorrente, pode perenizar problemas estruturais e
danificar a confianga organizacional. Thomas & Kilmann (1974) entendem que a postura evitavel, embora
possa reduzir desgastes momenténeos, frequentemente priva a organizagao da oportunidade de aprender
com os conflitos e de transforma-los em motor de desenvolvimento.

O Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI) facilita a coleta de dados por ser de
autorrelato, porém torna imperativa a interpretacgao critica do contexto cultural em que é aplicado
(Etele e Akunne, 2023). Pesquisas desenvolvidas em ambientes multiculturais por Baca et al. (2024) e
Sestan (2024) evidenciam que o mesmo estilo de gerenciamento de conflitos pode ter interpretagdes e
significados diferentes, conforme as normas sociais e de comunicagao. De acordo com Dias et al. (2023),
esse instrumento diagnostico é utilizado no processo de desenvolvido de competéncias de lideranca e
autogestao (coaching executivo), no desenvolvimento de equipes e na mediagao de conflitos. Em estudos
realizados por Rachmad (2022) e Machado et al. (2022), identificou-se que o instrumento fornece
compreensao profunda sobre preferéncias de enfrentamento, geradoras de intervengoes direcionadas
que respeitam a autonomia e as motiva¢oes individuais dos participantes. Apesar de sua popularidade e
de sua aplicabilidade pratica, é salutar reconhecer as restrigdes do TKI em ambientes culturais variados e
entendé-las como oportunidade para aprimorar o referido instrumento.

A seguir, apresenta-se a Tabela 1, que apresenta uma sintese das caracteristicas centrais de cada
estilo, bem como suas vantagens, riscos e implicagdes especificas em ambientes interculturais.
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Tabela 1

I[racema Raimunda Brito das Neves, Wenner Glaucio Lopes Lucena, Gerlando Augusto Sampaio Franco de Lima

Estilos de gestao de conflitos, segundo Thomas e Kilmann (1974), em perspectiva intercultural

. Caracteristicas Vantagens Riscos/ Perspectiva
Estilo S Foco . Lo .
Principais Potenciais Limitacdes intercultural
Busca de
~ - Fortalece . .
solug¢Bes criativas ) Exige tempo, Em ambientes
confianca, . .
gue atendam Alta . = recursos e interculturais, favorece
- gera inovacdo, .
. plenamente assertividade abertura a construgdo de
Colaborativo promove ' .
ambas as partes; ealta : ~ das partes confianca mutua e
. . integracdao o ; A
alto didlogo e cooperagao em contextos para didlogo inovacdo (Dias et al.,
valorizacdo da ) . aprofundado. 2023; Xu et al. (2025).
- multiculturais.
diversidade.
. - . Pode gerar Culturas individualistas
Defesa intensa Util em decisdes & .
. Alta L tensoes, tendem a valorizar
dos proéprios - rapidas, defesa . .
- ) assertividade . enfraquecer esse estilo como sinal
Competitivo interesses, mesmo ) de principios e - ) . )
. e baixa relacdes e reduzir  de lideranca e firmeza
em detrimento da . contextos de ~ X .
outra parte cooperagao ureéncia cooperagao (Ting-Toomey & Dorj,
P g intercultural. 2018).
Priva a Em culturas de alta
. Reduz desgastes A ~
Postura de fuga, Baixa . . . organizacdo da aversdo ao confronto,
; - imediatos, evita : .
.. adiamento ou assertividade aprendizagem e pode ser interpretado
Evitavel L . confrontos P
minimizag¢do do e baixa . ~ pode perpetuar como prudéncia
. . em situacdes
conflito. cooperagao delicadas problemas (Etele & Akunne, 2023;
latentes. Machado et al, 2022).
N Preserva . .
Priorizagdo da L Pode gerar Mais valorizado em
= . harmonia, dtil . . .
relacdo, com Baixa ressentimentos sociedades coletivistas,
L. . em culturas . ~
. renuncia a assertividade . ocultos e pois reforca coesdo e
Harmonizador . A coletivistas ou I N
interesses préprios e alta ~ desequilibrio de respeito hierdrquico
. em relagBes ; .
em favor daoutra  cooperagdo oo poder entre as (Kilmann, 2023; Rahim,
hierarquicas
parte. . partes. 2023).
sensiveis.
= Frequentemente
Solugdo Pode levar a 9
~ .- - adotado em
Procura solu¢es Média pragmatica, resultados o
. o - L o negociacoes
intermediarias, assertividade  rapida e superficiais, sem . .
Comprometedor . s interculturais como
em que cada parte e média eficiente quando  resolver as causas ~ S
. . ) ~ solugdo de equilibrio
cede parcialmente.  cooperagdo interesses sao profundas do

moderados.

conflito.

(Etele & Akunne, 2023;
Sestan (2024).

Fonte: elaborada pelos autores.

Um dos aspectos limitadores da aplicagdo do instrumento diagnostico de Thomas-Kilmann estd na
concepg¢ao da universalidade de estilos para gestao de contflitos, uma vez que os ambientes de alto contexto
cultural tém a potencialidade de distorcer interpretagdes. Conforme Etele & Akunne (2023) e Machado
etal. (2022), o estilo evitavel, tradicionalmente interpretado como passivo, por exemplo, pode corresponder
a harmonia em culturas coletivistas, e ndo a auséncia de disposi¢ao para resolugdo de situagdo conflituosa,
como interpretam as culturas ocidentais. Segundo Baca et al. (2024), a estrutura do referido modelo tende
a categorizar comportamentos simbolicos como problemas a serem corrigidos e, na realidade, podem ser
aspectos relacionais a serem compreendidos culturalmente. Ademais, ferramentas baseadas apenas na
percepgao individual comprometem a fidelidade diagndstica das investigagdes, visto que os autorrelatos sao
significativamente influenciados por pressupostos culturais e pela inclinagdo a comportamentos e respostas
aceitos socialmente (Baca et al., 2024; Popiuc & Garcia (2025).
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Entende-se que a escassez de instrumentos que propiciem a validagao intercultural contribui para
que termos como “cooperar” ou “liderar o conflito” assumam acepgdes diferentes em fun¢ao das normas
comunicativas de cada cultura, o que refor¢a a necessidade de instrumentos mais adaptativos e sensiveis aos
codigos culturais (Al-Bazi & Pattewar, 2024). Kilmann (2023) reconhece que o modelo se ancora na teoria dos
jogos e na racionalidade estratégica individual, paradigma com perspectiva ocidental (liberal-individualista)
— abordagem que colide com valores coletivistas focados na harmonia social e interdependéncia. Popiuc
& Garcia (2025) e Ozturk (2022) demonstram que o estilo evitavel, considerado tradicionalmente como
disfuncional, pode evidenciar uma forma de preservagio da imagem/reputagdo de um individuo, de modo
a impedir que haja humilhagao publica, além de se configurar como uma gestao simbdlica do conflito em
culturas asidticas e africanas.

Nesse sentido, pesquisas transculturais indicam que a coeréncia interna do instrumento declina
em populagdes nao ocidentais, devido a dificuldades seménticas e interpretagoes culturais divergentes — a
assertividade, por exemplo, possivelmente seria interpretada como agressividade ou desrespeito sociedades
nao ocidentais (Guo et al., 2025). Vale destacar que, ao realizar investigacdo com executivos, Akhter et al.,
(2022) apontam que tragos de personalidade influenciam diretamente o modo como se enfrenta conflitos
e modelos universais ndo conseguem capturar tal influéncia, o que revela uma limitagao adicional, entao
modelos hibridos tém sido sugeridos.

Popiuc & Garcia (2025) propoem uma mediagdo iterativa que integra autorrelato, simulagoes digitais
e analise semantica, para a captura de sutis diferencas discursivas e de estilos comunicacionais, relacionados
ao contexto. Sestan (2024), por sua vez, desenvolveu um modelo intercultural que combina o modelo de
Thomas-Kilmann com observagoes baseadas em narrativas interativas, revelando inflexoes estilisticas que
os instrumentos tradicionais ndo detectam, tais como hesitagdo e variagoes linguisticas, fundamentais
para compreensdo e analises em contextos multiculturais. Qian (2024) refor¢a a critica epistemoldgica da
universalidade atribuida ao instrumento Conflict Management Styles Assessment, visto que entende que o
contexto simbolico e a comunica¢do nao verbal sdo elementos basilares nao contemplados por instrumentos
autorreferidos como esse.

Importa destacar que estudos classicos, como os de Rachmad (2022), ja constatavam havia variagao
dos estilos de conflito em fun¢do da dindmica comportamental das relagdes entre os individuos e o ambiente
relacional, fato que questiona a rigidez das categorias fixas. Rahim (2023) também criticou essa rigidez e
defendeu abordagens que permitam simultaneidade e sobreposicdo entre estilos. Popiuc & Garcia (2025)
reconheceram as limitagdes do modelo para captar a complexidade dos comportamentos em contextos
culturais e relacionais diversos, mas ratificam que a simplicidade do modelo é um trunfo para o uso pratico.
Portanto, o Conflict Management Styles Assessment permanece indicado para diagnosticos preliminares e
processos formativos, e a sua aplicagdo em ambientes interculturais torna imperativa a implementac¢ao de
combinagdes de observagao interrelacional e andlise do discurso — abordagem hibrida - a fim de garantir
a interpretagdo da dimensao simbdlica e relacional do conflito, em medigdes culturalmente sensiveis,
potencializando a eficicia das intervencdes.

Assim, o modelo de Thomas-Kilmann evidencia que nao ha um estilo inico e universalmente eficaz,
mas sim um repertorio de alternativas cuja adequagdo depende da natureza do conflito, dos objetivos
organizacionais e da sensibilidade intercultural dos gestores.
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3 Metodologia

A investigacdo desenvolvida combinou analise documental e validagdo empirica, caracterizando-
se como uma pesquisa de abordagem mista (Creswell & Inoue, 2025; Fabregues & Guetterman, 2025),
uma vez que integrou técnicas qualitativas e quantitativas para compreender de forma abrangente os
fendmenos estudados.

A anilise documental foi conduzida com base na técnica de analise de contetido de Bardin,
(2016), aplicada a materiais secundarios - livros seminais, artigos cientificos, dissertagoes e teses. Essa
autora propde uma abordagem sistémica para a obtengdo de inferéncias, desenvolvida em trés etapas
principais: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. Durante a pré-analise, primeira
etapa, os materiais foram selecionados a partir de uma leitura flutuante - utilizou-se os termos “conflict
management”; “intercultural conflicts”; “organizational conflicts”; “conflict management styles” e “Thomas
and Kilmann’s instrument” para selecao dos artigos no Google Scholar, considerando relevancia por nimero
de citagdes e autoria, no caso de textos seminais e relacdo tematica e atualidade da publicagdo no caso
de artigos oriundos de periddicos. Essa estrutura metodolégica possibilitou a construgdo do referencial
tedrico, base discursiva para a validagdo do instrumento de pesquisa sobre estilos de gestdao de conflitos
em contextos interculturais, além de subsidiar as interpreta¢des apresentadas nas demais se¢oes desta
investigacdo. Esse movimento dialogico entre tradi¢cdo e contemporaneidade, Snyder (2024), que vincula
abrangéncia e profundidade, esta alinhado aos principios de uma revisdo sistematica da literatura em
ciéncias sociais aplicadas.

Posteriormente, ainda na primeira etapa, buscou-se identificar - com base em titulos e resumos -
os documentos que potencialmente agregariam valor a discussao sobre gestao de conflitos organizacionais
interculturais, classificando-os em centrais e periféricos. Essa sele¢ao favoreceu a emergéncia de conceitos-
chave, como assertividade, cooperagao, culturas de alta e baixa contextualizagdo, perspectivas funcional
e disfuncional do conflito, e estilos de gestdo correspondentes.

A segunda etapa, explora¢ao do material, permitiu a codificagdo tematica, distinguindo-se textos
atuais com informagdes empiricas e estatisticas, textos seminais de fundamentagao tedrica, estudos de caso
e ensaios conceituais. Em seguida, procedeu-se a categorizagdo das informagoes segundo trés perspectivas:
ideias convergentes, divergentes e contribui¢des complementares. Essa categoriza¢ao favoreceu a
compreensdo dos conceitos e indicadores comportamentais, tanto os ligados as teorias classicas quanto
os relacionados aos achados empiricos contemporaneos sobre gestao de conflitos.

A terceira etapa, tratamento dos resultados, consistiu na correlagao do material codificado com as
categorias resultantes, identificando consensos e tensdes no debate académico, além de elementos que
evidenciam a evolugao histdrica dos estilos de gestao de conflitos. A integragao entre literatura empirica
recente e fundamentos tedricos consolidados fortaleceu a criticidade e a coeréncia analitica da pesquisa.

A validagdo empirica baseou-se no instrumento Conflict Management Styles Quiz, também
conhecido como Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument. Essa versao, mais concisa, preserva a logica
do instrumento original e é aplicavel a diferentes contextos organizacionais interculturais. O TKI foi
inspirado na Grade Gerencial de Blake et al. (1964), que introduziu o principio de que as formas de
lidar com tensdes organizacionais e de exercer lideranca se desenvolvem a partir de duas dimensdes:
preocupagdo com pessoas e preocupagao com resultados. Essa logica de interesses individuais em oposi¢ao
a interesses coletivos fundamenta o equilibrio necessario no processo decisorio.
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O TKI consolidou-se como o principal instrumento de diagnostico dos estilos individuais de
administragao de conflitos, fundamentado na matriz de Thomas & Kilmann (1974), que se baseia na
assertividade (atengdo aos proprios interesses) e na cooperagdo (atengao aos interesses dos outros). A
partir dessas dimensdes, identificam-se cinco estilos: colaborativo, competitivo, evitavel, harmonizador
e comprometedor, conforme detalhado na se¢ao 2.2 do referencial teérico. Thomas e Kilmann concebem
que cada estilo expressa uma forma distinta de equilibrar ou priorizar a assertividade e a cooperagdo em
situagdes de tensdo, o que justifica sua ampla aplicagdo em organizagdes multiculturais, treinamentos de
lideranga e ambientes educacionais. Segundo Rahim (2023) e Thomas & Kilmann (1974), além de apoiar
diagnosticos individuais, o TKI promove uma reflexao critica sobre a influéncia dos fatores culturais na
escolha de estratégias de resolugio de conflitos.

O instrumento foi submetido a um processo de traducio e adaptagao transcultural (Beaton et al., 2000;
Herdman et al., 1997) utilizando o método de tradugéo cruzada (forward translation e back-translation),
associado a validagao de conteudo por juizes especialistas. Esse procedimento assegura a equivaléncia
idiomatica, conceitual, semantica e cultural entre o instrumento traduzido e o original, minimiza vieses
individuais e fortalece a validade do contetido (Beaton et al., 2000) - trata-se de um protocolo amplamente
recomendado em adaptagdes transculturais.

Inicialmente, o TKI foi traduzido do inglés para o portugués por dois pesquisadores bilingues
independentes, e gerou versoes iniciais (forward translations). Um terceiro pesquisador realizou a sintese
por consenso, selecionando as formulagdes textuais mais adequadas. As versdes resultantes foram
devolvidas aos tradutores para anuéncia e verificagdo de fidelidade semantica e cultural, além de contar
ainda com a avaliagdo de um terceiro juiz. Apds consenso entre os pesquisadores e validagdo pelo juiz,
obteve-se a versdo final do instrumento (Apéndice A).

O instrumento final foi implementado no software Qualtrics, da Universidade de Illinois at
Urbana-Champaign (UIUC), e aplicado entre 22 de junho e 4 de dezembro de 2024 a uma amostra
por acessibilidade, composta por contadores de diferentes regides do pais — criou-se link e QR Code do
questiondrio, os quais foram disseminados aos potenciais respondentes via WhatsApp, por meio de grupos
institucionais de docentes e de contato direto em eventos da drea de Contabilidade, a exemplo do Congresso
Brasileiro de Contabilidade 2024 e em eventos realizados pelo Conselho Regional de Contabilidade da
Paraiba (CRCPB). Do total de 444 respostas obtidas, 10 recusaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) e 65 estavam incompletas, resultando em 369 respostas validas.

O questiondrio foi estruturado em trés se¢oes: TCLE; dados sociodemograficos; e itens relativos aos
estilos de gerenciamento de conflitos — colaborativo (itens 1, 5 e 7); competitivo (4, 9 e 12); evitavel (6, 10
e 15); harmonizador (3, 11 e 14); e comprometedor (2, 8 e 13). Dessa maneira, tem-se um instrumento
composto por 15 itens/afirmativas, distribuidas em cinco estilos, avaliadas em escala Likert de 4 pontos
(1 = Raramente; 2 = As vezes; 3 = Frequentemente; 4 = Sempre). Ressalta-se que nenhum estilo é
intrinsecamente superior aos demais, pois sua eficacia depende do contexto. A analise da consisténcia
desse instrumento foi implementada por meio da Variancia Média Extraida (AVE) e da Confiabilidade
Composta (CR), por menorizadas na se¢do 4 deste estudo.

Essas consideragdes corroboram Dias et al., (2023), segundo os quais o Conflict Management Styles
Quiz representa ndo apenas uma adaptagcdo metodoldgica, mas também um elo entre tradigdes tedricas
consolidadas e demandas contemporaneas da gestdo intercultural, de modo a oferecer subsidios para a
construcao de ambientes organizacionais mais colaborativos e inclusivos.
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4 Avaliacao da Validade e Confiabilidade

A amostra do estudo foi composta por 369 respondentes validos. Houve equilibrio de género entre
homens (52,6%) e mulheres (46,9%), com apenas 0,5% de néo resposta. A idade média dos participantes
foi de 44,6 anos (DP = 13,1), variando entre 21 e 79 anos, o que indica diversidade etdria. Quanto a
distribuigao geografica, a maioria dos respondentes era oriunda da regidao Nordeste (48,2%), seguida
pelas regides Sudeste (22,2%) e Sul (20,9%), enquanto Norte (6,0%) e Centro-Oeste (2,7%) tiveram
participagdo menos expressiva. Em relagao a escolaridade, a amostra apresentou elevada qualificagao
académica: 30,4% possuiam doutorado completo, 16,0% mestrado completo, e 14,6% especializagdo
completa, além de grupos menores com doutorado ou mestrado incompletos e livre-docéncia. A categoria
“Outro”, também referente a escolaridade, foi assinalada por 6,5% dos participantes. No que tange a
ocupagao, destacaram-se os profissionais que atuam tanto no meio académico quanto no mercado (32,2%),
seguidos por profissionais apenas académicos (26,6%) e apenas do mercado (26,3%), enquanto estudantes
corresponderam a 14,9% da amostra. Esses resultados indicam uma amostra composta majoritariamente
por profissionais experientes, com alto nivel de escolaridade e forte inser¢do no contexto contabil brasileiro
- as informacoes aqui apresentadas podem ser percebidas no “Apéndice B” deste estudo.

A caracterizagdo da amostra revelou particularidades relevantes para a interpretacao dos resultados.
Observou-se uma forte concentragao de respondentes da regiao Nordeste (48,2%), o que sugere que aspectos
culturais e regionais podem ter influenciado a preferéncia por determinados estilos de gerenciamento de
conflitos, uma vez que diferentes regides do Brasil apresentam valores socioculturais distintos. Além disso,
a amostra destacou-se por seu elevado nivel de escolaridade, com 42,9% dos participantes possuindo
doutorado completo ou incompleto e apenas 14,6% com especializagdo completa. Esse perfil académico
elevado pode estar associado a maior familiaridade com praticas reflexivas e colaborativas na resolugao
de conflitos, em comparagao com grupos menos escolarizados (Rahim, 2023). Outro dado importante
foi a predominancia de profissionais que atuam simultaneamente no mercado e na academia (32,2%),
o que indica uma inser¢ao em multiplos contextos organizacionais. Tal caracteristica pode levar a um
repertério mais amplo de estratégias de gestao de conflitos, combinando abordagens teéricas, tipicamente
valorizadas no meio académico, com abordagens pragmaticas, mais comuns em ambientes de mercado
(Ting-Toomey & Dorjee, 2018). Dessa forma, os resultados deste estudo refletem nao apenas padroes
culturais brasileiros, mas também caracteristicas profissionais especificas dos contadores altamente
qualificados que compuseram a amostra.

Para avaliar a consisténcia interna e a validade convergente do questionario, utilizaram-se a Variancia
Média Extraida (AVE) e a Confiabilidade Composta (CR). A AVE expressa a propor¢do da variancia total
dos indicadores explicada pelo ator latente em relacao a variancia de erro, sendo valores > 0,50 considerados
adequados Fornell & Larcker (1981).Ja a CR mede a consisténcia interna dos itens associados a um mesmo
construto, sendo valores > 0,70 recomendados para estudos confirmatorios e entre 0,60 e 0,70 aceitaveis
em estudos exploratdrios (Hair et al., 2010). Essa afericdo das propriedades psicométricas do Conflict
Management Styles Quis pelos indices AVE e CR revelou resultados heterogéneos entre os cinco estilos de
gestdo de conflitos: colaborativo, competitivo, evitdvel, harmonizador e comprometedor.

O calculo da AVE e da CR seguiu quatro etapas: (1) analise fatorial para obtencdo das cargas (A);
(2) calculo de \?; (3) calculo dos residuos (1 - A?); e (4) aplicagdo das férmulas cldssicas de AVE e CR,
conforme Tabela 2 do Apéndice B.

O estilo colaborativo apresentou indices satisfatorios tanto de AVE (0.560) quanto de CR (0.789),
atendendo plenamente aos critérios de Fornell & Larcker (1981) ao representar robustez conceitual na
amostra estudada. Tal evidéncia, refor¢a a nogdo de que a colaboragiao é um fundamento estavel para
mediagao de conflito, incluso em ambientes culturalmente heterogéneos (Thomas & Kilmann, 1974).
Ao encontro dessa evidéncia, estudos atuais mostraram que estilos colaborativos adotados por lideres
promovem climas emocionais positivos e aumentam o entusiasmo da equipe, especialmente quando ha
habilidades emocionais elevadas (Rachwal-Mueller, 2023; Guo et al., 2025).
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O estilo comprometedor também demonstrou boa consisténcia interna (CR = 0.721), apesar
da sua validade convergente ter sido marginal (AVE = 0.467). Esse desempenho revela que, embora o
construto esteja bem estruturado, talvez reflita uma estratégia moderada, a qual nem sempre ¢é valorizada
ou interpretada da mesma forma em todas as culturas — conforme Etele & Akunne (2023), no contexto
de projetos internacionais esse estilo mitiga atritos e Wang et al. (2024)) destacamque flexibilidade do
comprometimento pode ser crucial para manter relagdes. Assim, apesar se perceber que sua estabilidade
psicométrica ndo ¢é tao alta quanto a do estilo colaborativo, sugere-se itens adicionais ou ajustes culturais
para aprimorar sua mensuragao.

Ja os estilos competitivo, evitavel e harmonizador apresentaram CR entre 0.663 e 0.689 — valores
ligeiramente abaixo do ponto de corte de 0.70, mas aceitaveis em contextos exploratorios (Hair, et al., 2010;
Nunnally, 1975). A validade convergente, contudo, mostrou-se limitada em quatro dos cinco estilos, por
nao atingir o limiar de AVE > 0.50. Kilmann (2023) e Etele & Akunne (2023) ja chamavam a atenc¢do
sobre o fato de que a variagdo cultural na tolerancia a assertividade e no significado de comportamentos
de dominagdo impacta sobremaneira as interpretagdes. Por sua vez, a ato de evitar pode ser concebido
como prudéncia/preserva¢ao da harmonia (Akhter et al., 2022 e Dias et al., 2023), porém, Baca et al. (2024)
apresentam a possibilidade de que esse seja interpretado como omissdo/desengajamento. A harmonia
pode assumir conotagdes positivas de empatia/deferéncia, entretanto em culturas de baixo contexto é
compreendida como submissao disfarcada.

Em contextos interculturais, esses indicadores assumem papel critico, pois refletem até que ponto
os itens “funcionam” em diferentes culturas, logo, ao encontro do que apregoa a literatura explorada nesta
investigacdo, como os pesquisadores Akhter et al. (2022), Sestan (2024), Dias et al. (2023) e Popiuc &
Garcia (2025), dentre outros, esses resultados devem ser interpretados a luz do contexto cultural e com
auxilio de técnicas subjetivas em ambiente de alto contexto. A literatura indica que a preferéncia por estilos
de gerenciamento de conflitos varia conforme dimensdes culturais, como individualismo-coletivismo e
distancia do poder (Hofstede, 2001; Ting-Toomey & Dorjee, 2018). Culturas individualistas, geralmente de
baixo contexto, tendem a favorecer estilos mais assertivos (competitivo e colaborativo), enquanto culturas
coletivistas, geralmente de alto contexto, privilegiam estilos evitaveis, harmonizadores e comprometedores,
voltados a manutengao da harmonia social (Rahim, 2023).

Além dos aspectos culturais, é imprescindivel considerar que os resultados obtidos demandam
aten¢do quanto a adaptacao semantica devido a variedade linguistica em diferentes contextos culturais.
Essa variedade nao decorre de falhas metodologicas, mas ¢ indicativo de que a percepg¢ao e a expressao
dos conflitos sdo culturalmente mediadas. E salutar, ainda, destacar a especificidade da amostra, cuja
composi¢do se deu exclusivamente por contadores brasileiros: a profissao contabil é reconhecida por
demandar precisao, cautela, conformidade normativa e aversdo ao risco (Ishaque, 2021; Zhang, 2024), o
que pode predispor esses profissionais a estilos mais conciliatérios, como o comprometedor ou evitavel,
em detrimento dos mais assertivos.

Esses achados também reforcam a significancia de avaliar a necessidade de combinagdo de
instrumentos padronizados com técnicas que permitam triangulacao metodoldgica (por exemplo,
entrevistas, observagdes ou simulagdes). Essa prética auxiliard na captacdo de aspectos culturais
influenciadores e que os estilos de gestdao de conflitos ndo sejam avaliados apenas como “respostas
comportamentais’, mas como manifestagdes simbolicas situadas — ampliando ndo apenas a validade
empirica, mas a relevancia pratica para lideres que desejam mediar conflitos de forma intercultural.

Em sintese, os resultados indicam que o questionario apresenta consisténcia interna minimamente
aceitavel (CR > 0,60) em todos os estilos, ainda que a validade convergente seja limitada. Infere-se que
tanto a cultura brasileira quanto as caracteristicas profissionais da contabilidade tenham influenciado
os padroes de resposta. Recomenda-se que futuras pesquisas ampliem a amostra para outras categorias
profissionais e contextos culturais distintos, a fim de verificar se os padroes observados se mantém ou sao
especificos deste grupo.
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5 Conclusao

A presente pesquisa teve como propdsito validar o instrumento de Thomas & Kilmann, (1974) para
identificagao dos estilos de gestao de conflitos em contextos organizacionais. A amostra, composta por
369 profissionais da area contabil atuantes em diferentes regides do Brasil, permitiu a anélise empirica
da consisténcia interna e da validade convergente dos cinco estilos propostos pelo modelo de Thomas &
Kilmann (1974) - colaborativo, competitivo, evitavel, harmonizador e comprometedor.

Os resultados obtidos por meio da Varidncia Média Extraida (AVE) e da Confiabilidade Composta
(CR) indicaram niveis satisfatorios de validade e confiabilidade para a maioria dos estilos, o que confirma
aadequacdo do instrumento e refor¢a a sua coeréncia tedrica com estudos internacionais recentes. O estilo
colaborativo se destacou por apresentar os melhores indices de consisténcia, fato que sugere uma tendéncia
entre os contadores brasileiros que buscam solugdes integrativas e relagdes de trabalho cooperativas, tais
caracteristicas refletem aspectos socioculturais de valorizar as interagdes interpessoais e da consisténcia
da harmonia relacional.

A analise também evidenciou que estilos como o harmonizador e o evitavel apresentaram indices
ligeiramente inferiores, o que pode indicar desafios persistentes no enfrentamento direto de situagdes de
conflito, especialmente em contextos hierarquizados e de comunicagéo indireta, tracos que podem ser
associados a cultura brasileira. Essa evidéncia sugere que, embora o instrumento mantenha sua estrutura
fatorial original, aspectos culturais devem ser considerados em interpretagdes futuras, de modo a reforgar
a importancia de abordagens contextualizadas na gestdo de conflitos — implementagao complementar de
entrevistas, observagdes e/ou simulagoes.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui para a literatura ao demonstrar a validade de
construto do modelo de Thomas e Kilmann, um dos instrumentos mais consolidados na pesquisa
sobre estilos de gestao de conflitos. Em termos préticos, a versao validada do questionario oferece uma
ferramenta metodoldgica e empiricamente testada, confidvel para diagnosticos organizacionais e para
o desenvolvimento de competéncias de lideranga, podendo ser utilizada em programas de formagao
gerencial e estudos sobre comportamento organizacional no Brasil. O processo metodologico, a andlise
documental, a traducio cruzada e a validagdo empirica confirmam a relevincia da adaptagao semantico-
conceitual na equivaléncia de sentido entre culturas.

O fato de a amostra restringir-se a profissionais contadores brasileiros limita a generalizagao
dos resultados a outros setores e contextos culturais. Recomenda-se, portanto, que futuras pesquisas
realizem aplicagdes comparativas entre diferentes grupos de profissionais e em segmentos organizacionais
interculturais, de modo a examinar a estabilidade do modelo e a influéncia de varidveis culturais na
manifestagao dos estilos de gestao de conflitos. Além disso, estudos longitudinais poderao identificar
se interveng¢des formativas, fundadas no uso do instrumento, promoveram mudangas nas estratégias de
resolucéo de conflitos e nas dindmicas de cooperagdo em equipes multiculturais. O estudo favorece também
a pesquisa que explorem a diversidade étnica, a comunicagao intercultural e os valores organizacionais e
estilos de gestdo de conflitos.

Assim, a validag¢ao do instrumento de Thomas e Kilmann para o contexto brasileiro tem a
potencialidade de se constituir uma contribuigao significativa da pesquisa em gestdo de conflitos e para a
literatura sobre diversidade cultural nas organizacoes. A pesquisa reafirma a relevancia de compreender
os estilos de gestao de conflitos como expressoes de sistemas culturais e institucionais que moldam as
interacdes humanas em ambientes laborais.
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APENDICE A

Questionario: versao final.

AR

10.
11.
12.
13.
14.
15.

Eu discuto os problemas com as pessoas para encontrar solu¢cdes que atendam as necessidades
de todos.

Eu procuro negociar e adotar uma abordagem imparcial em situagdes problematicas.

Eu busco atender as expectativas dos outros.

Eu defenderia a minha posi¢ao e insistiria nos méritos do meu ponto de vista.

Quando ha um conflito, eu reino o maximo de informagdes que posso e mantenho as linhas
de comunicagio abertas.

Quando me encontro em uma discussdo, geralmente falo muito pouco e tento sair o mais
rapido possivel.

Eu tento ver os conflitos de pontos de vistas diferentes. O que eu preciso? O que a outra pessoa
precisa? Quais sao as questdes envolvidas?

Prefiro abrir mao na hora de resolver problemas e seguir em frente.

Eu acho os conflitos desafiadores e instigantes; eu gosto do combate intelectual que esses
requerem.

Estar em conflito com outras pessoas me faz sentir desconfortavel e ansioso.

Eu busco atender aos desejos dos meus amigos e familiares.

Eu consigo descobrir o que precisa ser feito e geralmente estou certo.

Para resolver conflitos, eu busco opinido de outras pessoas.

Nem sempre consigo o que eu desejo, mas isso ¢ irrelevante para manter a paz.

Evito ressentimentos, guardando para mim as divergéncias que eu tenho com os outros.

APENDICE B

Tabela 2

Valores de AVE e CR para os cinco estilos de gerenciamento de conflitos

Estilo AVE CR
Colaborativo 0.560 0.789
Competitivo 0.416 0.689
Evitavel 0.403 0.666
Harmonizador 0.389 0.663
Comprometedor 0.467 0.721
Tabela 3

Distribuicdo dos respondentes por género

Género n %
Masculino 194 52.6%
Feminino 173 46.9%
N&o respondeu 2 0.5%
Total 369 100%
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Tabela 4

Estatisticas descritivas da idade dos respondentes

Estatistica Valor
N vélido 369
Média 44.6
Desvio-padrao 131
Mediana 44
Minimo 21
Maximo 79

Tabela 5

Distribuicdo dos respondentes por regido do Brasil

Regido n %
Nordeste 178 48.2%
Sudeste 82 22.2%
Sul 77 20.9%
Norte 22 6.0%
Centro-Oeste 10 2.7%
Total 369 100%
Tabela 6
Distribuicdo dos respondentes por escolaridade
Escolaridade n %
Especializagdo completa 54 14.6%
Especializacao incompleta 17 4.6%
Mestrado completo 59 16.0%
Mestrado incompleto 51 13.8%
Doutorado completo 112 30.4%
Doutorado incompleto 46 12.5%
Livre docente 6 1.6%
Outro 24 6.5%
Total 369 100%
Tabela 7
Distribuicdo dos respondentes por profissao
Profissao n %
Profissional académico e do mercado 119 32.2%
Profissional apenas académico 98 26.6%
Profissional apenas do mercado 97 26.3%
Estudante - trabalhando 31 8.4%
Estudante - académico 24 6.5%
Total 369 100%
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