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APRESENTACAO

A sistematizacdo do pensamento administrativo tem uma evolucdo marcada pela
reciproca influéncia da abstracdo de modelos e teorias no campo das ideias junto a
avancos empiricos nas habilidades e tecnologias no campo das materialidades findando
potencializar novos produtos, servigcos e processos de gestdo nas diferentes organizacoes.

Partindo deste cenario, o objetivo do presente livro, “Os Paradigmas da Administracao:
Principios e Contextos”, € fomentar uma analise sobre o campo de Administragcdo por meio
de um roteiro fundamentado em uma perspectiva tedrico-metodoldgico eclética que valoriza
a discussao sobre diferentes tematicas e a apreensdo empirica dos fendmenos e fatos no
estudo das organizagdes e de sua gestéo.

Destarte, a complexidade existente no mundo material e do mundo das ideias é
captada neste livro a partir de um conjunto de capitulos que compartilha a preocupacgéo
de apresentar os respectivos debates e andlises tematicas dentro de um explicito rigor
cientifico, sem perder a contextualizagdo de um implicito ecletismo teérico-metodolégico
presente na obra como um todo

A natureza exploratoria, descritiva e explicativa quanto aos fins e a abordagem quali-
quantitativa caracterizam o perfilamento metodolégico desta obra, sendo o método tedrico-
dedutivo o fundamento para a utilizagéo, tanto, de revisdes bibliograficas e estudos de caso
como procedimentos de levantamento de dados, quanto, de hermenéutica administrativa
na analise de dados.

Estruturada em vinte capitulos, esta obra apresenta uma visdo panoramica sobre
relevantes discussbes no campo da Administracdo, abordando as cléassicas vertentes
publico e privada por meio de instigantes estudos de caso nos quais é possivel se apreender
uma série de teorias, modelos e principios que fundamentam os contemporaneos estudos
administrativos.

As discussdes presentes neste livro somente foram possiveis em fungédo da presenga
de um esforgo coletivo de pesquisa no campo epistemoldgico da Administragéo e em areas
afins, demonstrando a relevancia da colaboracéo cientifica por meio de uma funcional rede
internacional de pesquisadores com origem em diferentes instituicdes publicas e privadas
de ensino e pesquisa do Brasil, Mogcambique e México.

A indicacdo desta obra € recomendada para um extenso numero de leitores, uma
vez que foi escrito por meio de uma linguagem fluida e de uma abordagem didatica que
valoriza o poder de comunicacéo e da transmissao de informagbes e conhecimentos, tanto
para um publico leigo nédo afeito a tecnicismos, quanto para um publico especializado de
académicos interessados pelos estudos administrativos.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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GESTAO DE CONFLITOS ORGANIZACIONAIS
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RESUMO: A comunicagdo € uma habilidade
natural e essencial para o funcionamento
de uma organizacdo, sempre presente onde
existir a relagdo humana. Outro elemento
inevitavel nas organizagbes é o conflito, que
quando administrado corretamente, possibilita
o desenvolvimento dos colaboradores e das
organizagbes. O objetivo geral deste trabalho &
demonstrar que a comunicacao pode ser utilizada
como uma ferramenta de gestdo de conflitos
organizacionais, através da gestdo integrada
entre as areas de comunicacdo e gestao de
conflitos. A metodologia utilizada foi o estudo de
caso, realizado em uma instituicdo de educacgéo
profissionalizante presente em Garanhuns-PE,
com unidades em todo Brasil. Os resultados
obtidos demonstram que a comunicacao deve ser
sempre analisada e executada com eficiéncia por
meio dos canais mais adequados para o contexto
da organizagéo e, assim, possibilitara ao gestor
uma compreensao clara e objetiva dos fatores
que influenciam cada conflito e a estratégia mais
adequada para soluciona-lo.

PALAVRAS-CHAVES: Comunicagdo empresa-
rial, gestéo de conflitos, comunicagéo e conflitos.

COMMUNICATION AS ATOOL FOR

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos

MANAGING ORGANIZATIONAL
CONFLICTS

ABSTRACT: Communication is a natural and
essential skill for the function in go fan organiza-
tion, always present where verthereis a human
relationship. Another inevitable element in orga-
nization sis conflict, which, when properly mana-
ged, enables the development of employes and
organizations. The general objective of this work
is to demonstrate that communication can be
used as an organizational conflict management
tool, through integrated management between
theare as of communication andconflict manage-
ment. The methodology used was the case study,
carried out in a professional education institution
present in Garanhuns-PE, with unitsthrough out
Brazil. The results obtained demonstrate that
communication must always be analyzed and
executed efficiently through the most appropriate
channels for the contexto fthe organization and,
thus, will allow the manager a clear and objec-
tive understand in gof the factors that influence
each conflict and the most appropriate strategy
for solve it.

KEYWORDS: Business communication, conflict
management, communication andconflicts.

INTRODUCAO

Comunicacdo e conflitos s&o dois
elementos existentes e essenciais para todo
sistema organizacional. A comunicagdo €
importante para o bom relacionamento pessoal
e a existéncia de um ambiente com dialogo

e interacdo, no quala troca de informacdes,
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importantes para a execucédo dos processos e o alinhamento dos objetivos organizacionais,
aconteca com eficiéncia e sinergia. J& os conflitos sédo elementos inevitaveis onde existir a
interacdo humana, e quando administrados corretamente possibilitam o desenvolvimento
pessoal e organizacional,além de contribuir para um ambiente dindmico, criativo e inovador.

A pesquisa tem como foco principal de estudo a comunicagéao como uma ferramenta
para a gestéo de conflitos organizacionais, uma vez que um processo comunicativo eficiente
melhora os processos de gestao, além de facilitar a analise e a identificacao dos conflitos, e
assim definir a estratégia mais adequada com o contexto do problema. Demonstra também
que os conflitos sdo importantes para as organizagdes e devem ser compreendidos como
elementos de melhoria e desenvolvimento. Cada conflitoapresenta caracteristicas positivas
e negativas e o que vai definir sua funcionalidade € forma como sera gerido. Dessa forma,
foi evidenciado de qual forma utilizar a comunicagao como uma ferramenta para a gestéo
de conflitos organizacionais?

Assim o objetivo do artigo foi demonstrar que a comunicagao pode ser utilizada como
uma ferramenta de gestédo de conflitos organizacionais, através da gestao integrada entre
as areas de comunicacao e gestao de conflitos. Como objetivos especificos foi articulado:
apresentar a importancia do processo comunicativo nas organizagdes; demonstrar o
objetivo da gestédo de conflitos; evidenciar que a comunicagdo bem executada facilita os
processos de gestdo e pode ser utilizada como um instrumento de solucéo de conflitos.

METODOLOGIA

A metodologia consistiu em uma pesquisa bibliogréafica, realizada com base em
livros, artigos cientificos e sites, que por sua vez permitiram que fosse compreendido com
maior profundidade o tema abordado, além do estudo de caso realizado em uma instituicao
de educacéao profissional com unidades em todo Brasil emais de 70 anos de atuacgéo,
presente na cidade de Garanhuns desde 1996. Os dados foram apurados numa perspectiva
de analise quantitativa, através da aplicacdo de um questionario com 16 perguntas de
multipla escolha, usado como instrumento de coleta de dados. Dos 24 colaboradores
efetivos da instituicéo, o questionario foi aplicado a 15, incluindo coordenadores, analistas,
administrativo e instrutores. Dessa forma, a amostra foi definida a partir das respostas de
62,5 % da forca de trabalho dessa instituicéo.

A pesquisa teve uma abordagem exploratéria e descritiva, com o objetivo de analisar
a percepcdo dos colaboradores quanto ao processo de comunicagdo organizacional
e as estratégias de gerenciamento e resolugcdo dos conflitos. A instituicdo foi escolhida
por conveniéncia do pesquisador, ja que atuou no local por dois anos como estagiario. A
pesquisa foi permitida, desde que nao sejam expostos o nome da instituicdo e nem o dos
respondentes.
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O PROCESSO DE COMUNICAGAO NAS ORGANIZACOES

A comunicacdo é uma habilidade natural presente na humanidade desde a
existéncia, que possibilita a interagéo entre as pessoas e a troca de informag6es. Quando
bem executada, contribui diretamente para um gerenciamento mais eficaz e o alinhamento
dos objetivos dos colaboradores com o da organizagéo, podendo até ser utilizada como
uma ferramenta de gestado para a solugéo de conflitos organizacionais.

Para usufruir dessa habilidade de maneira funcional, & necessario compreender o
processo de comunicagao que existe de forma implicita. Segundo Gil (2014, p. 72) “Cada
situacdo de comunicagéo ¢ diferente de qualquer outra. Todavia é possivel identificar certos
elementos que sédo comuns a todas as comunicagées bem como as inter-relagbes que se
processam entre eles”. O autor demonstra que a comunicagdo € um processo variavel, no
qual a forma como é realizada muda de acordo com as situagdo das partes, mas sempre
existirdo os mesmo elementos comuns que segundo ele sdo: 0 emissor, o codificador, a
mensagem, o canal, o decodificador, o receptor, os ruidos e os feedback.

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), no ambiente de trabalho, utilizar a
comunicacao formal pode ser uma atividade complexa, tendo em vista o grande namero
de pessoas com niveis hierarquicos, culturas, formacdes e opinides diferentes, sendo
necessaria uma analise mais ampla do processo para definir quais os canais mais
adequados para a pratica da comunicagao de acordo com o contexto da organizagéo, além
de entender em quais dire¢des circulam as informacgdes.

A comunicacdo organizacional pode circular em diferentes dire¢bes no ambiente
organizacional, 0 que possibilita uma gestao mais integrada e participativa da equipe, além
da interacdo entre os diversos departamentos para a tomada de decisdo, como afirmam
Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 327) “a comunicagéo pode fluir em sentido vertical ou
horizontal. A dimenséo vertical, por sua vez, pode ser subdividida em comunicagéo para
cima ou ascendente e comunicagéo para baixo ou descendente.

A comunicacéo tem forte impacto na interacdo da equipe de trabalho especialmente
na busca de resultados e na melhor coesdo do grupo, o que contribui para o engajamento
e a motivagéo dos colaboradores, possibilitando um processo aberto de comunicagao com
transparéncia, objetividade e assertividade nos processos.

A comunicagdo organizacional exerce papel estratégico na constru¢do de um
universo simbdlico, que, aliado as politicas de administracdo de recursos humanos, visa
aproximar os publicos da organizagdo e alinhar os objetivos individuais aos objetivos
centrais da empresa (CURVELLO, 2012).

Quando hi um ambiente onde existe comunicacdo, 0 mesmo se torna transparente
e aberto para a troca de ideias; todos podem mostrar suas competéncias e interagir nos
processo decis6rio, 0 que contribui para um clima organizacional funcional, uma vez que

os gestores compartilham com todos os colaboradores as informagdes necessarias, o que
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resulta na motivagéo e valorizagdo da equipe.

As organiza¢des que investem em uma comunicacdo eficaz evitam também a
incidéncia de conflitos organizacionais, que séo ocasionados por falhas no processo de
comunicacao, e podem utilizar a comunica¢gdo como uma ferramenta para identificagéo e
solucédo de problemas. Dessa forma, pensar em comunicagao organizacional nos remete a
utilizar essa habilidade de maneira funcional, como uma ferramenta para a execucéo eficaz
das atividades e o alcance de resultados extraordinarios.

A comunicagdo organizacional é essencial para o bom relacionamento e o
alinhamento dos objetivos com o publico interno, externo, fornecedores e comunidade em
volta, sendo que, o determinante para o sucesso do processo ndo € o0 que a organizagao
comunica, mais como ela comunica, envolvendo um conjunto de a¢des que a organizacao
coordena com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter a coeséao interna,

como afirma Curvello (2012).

GESTAO DE CONFLITOS NAS ORGANIZAGCOES

Os conflitos sdo elementos naturais sempre presentes onde existir a interagdo
entre duas ou mais pessoas, principalmente dentro das organizagbes que reunem uma
diversidade imensa de colaboradores com culturas, valores e personalidade diferentes.
Segundo Chiavenato (2010, p.455), “a palavra conflito esta ligada ao desacordo, discérdia,
divergéncia, dissonéncia, controvérsia ou antagonismo”, o que representa uma disfuncéao
resultante de falhas de comunicacéo, falta de abertura e desconfiancas entre as pessoas.
Essas situacbes conflituosas séo inevitaveis e frequentes onde existir pessoas, sendo
essencial para o desenvolvimento pessoal e organizacional saber lidar com os conflitos
(BERG, 2012).

Nas organiza¢des ndo poderia ser diferente, “os conflito no ambiente organizacional
s@o definidos como a divergéncia entre duas ou mais partes, ou entre duas ou mais
posigcOes, sobre como melhor alcangar as metas organizacionais” (MONTANA; CHARNOV,
2010, p.348) uma vez que, as divergéncias sdo ocasionadas pela ampla diversidade de
culturas, objetivos e percepcdes que se chocam e, consequentemente, geram novos
conflitos que jamais devem ser disfargcados ou sufocados.

Dessa forma, o objetivo principal da administragcdo de conflitos é utilizar as
divergéncias internas como uma ferramenta funcional, para a melhor solugéo dos problemas,
e a geragao de novas ideias para a organizagdo. Busca exatamente implementar métodos
que possibilitem o gerenciamento de cada situacdo conflituosas, de modo estratégico,
diminuindo os impactos e extraindo beneficios de cada situagdo (CHIAVENATO, 2010).

Tem como propoésito sanar as divergéncias existentes e introduzir em cada situagéo
conflituosa uma comunicagdo aberta, com mais cooperagéo e a troca harmoniosa de
opinibes entre os envolvidos, e assim o gestor consegui criar condigbes propicias para
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a eficiéncia do gerenciamento, além de direcionar os conflito organizacionais para
solugdesmais produtivas e benéficas.

Segundo Chiavenato (2010), os conflitos podem até ser utilizados como uma
ferramenta de avaliagdo para a capacidade de solucionar problemas do sistema
organizacional, o nivel de comunicacéo interna e demonstrar os aspectos necessarios para
o alinhamento das opinides e a harmonia organizacional dentro de cada contexto.

Para obter maior sinergia e funcionalidade de cada situagéo, as organizagdes estéo
criando departamentos especificos para, juntamente com os setores de recursos humanos,
realizar a gestéao dos conflitos internos, buscando sempre as melhores solugdes funcionais
e a criagdo de oportunidades internas, ja que os conflitos podem impulsionar as mudancas
necessarias, mas também estaréo presente os conflitos ndo funcionais que podem gerar
prejuizos para a organizagao (BERG, 2012).

Nenhuma organizagéo esta isenta das situacbes conflituosas, esses conflitos
quando sao ignorados consomem energia e recursos organizacionais, mas quando sao
bem mediados potencializam a criatividade e a inovagéo das partes. Desta forma,

Os efeitos dos conflitos nas organizagbes podem ser positivos ou negativos, de
forma nociva ou altamente hostil, e o resultado desses efeitos vai depender de como o
conflito foi administrado.

A COMUNICAGAO NA ADMINISTRACAO DE CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

A comunicagcdo é um processo necessario para o bom relacionamento entre as
pessoas de um sistema organizacional, social ou familiar. Segundo Martinelle e Ghisi (2006),
o bom funcionamento de qualquer sistema esta relacionado a eficacia da comunicagéao
estabelecida, assim a administracdo de conflitos também depende da qualidade do
processo de comunicacao.

Para o gestor identificar algum problema e intervir de maneira correta, ele pode
utilizar a comunicagéo para agir pelo melhor caminho, tomar as decisdes mais corretas,
motivar a diversa forca de trabalho, bem como gerenciar o processo de comunicagéo
(SOUZA, 2014).

De acordo com (LACOMBE, 2005, p.239), “a comunicagdo, intercambio de
informagdes e transmissédo de significado, é a prépria esséncia de um sistema social ou
uma organizagao”, pois as rela¢gdes empresariais envolvem diversos aspectos do processo
comunicativo e boa parte dos conflitos organizacionais resultam das falhas na comunicagao.

Maximiano (2017) afirma que o processo de resolucéo e identificacdo de problemas
internos e o aproveitamento de oportunidades envolvem uma sequéncia de etapas que
séo influenciadas pelo nivel de comunicagéo. E assim surge a ideia de integracéo entre
comunicacao e gestéo, a fim de enriquecer a criatividade e a inovagao nas organizagdes.

Uma boa comunicag¢édo, no ambiente organizacional, requer um esfor¢co permanente

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 19 m



da administracdo para desenvolver e disponibilizar as condicbes necessarias para a
existéncia de um processo comunicativo eficiente, sem julgamento e filtragem. Isto requer
habilidades para dar feedback e para ouvir o que os subordinados tém a dizer. Finalmente,
€ preciso ndo esquecer que a comunicacdo € um meio. A prioridade com a sofisticacéo
da forma pode transforma-la num fim, tornando o contetudo e o resultado a ser obtido
secundarios em relacéo a forma. (LACOMBE, 2005).

Robbins, Decenzo e Wolter (2014) alegam que a comunicagédo, quando bem
executada, € a base para o processo de resolugcédo de conflitos internos, uma vez que
as divergéncias surgem mediante as desinformacbes e os mal entendidos entre os
individuos. Dessa forma, os gestores precisam, acima de tudo, estimular o didlogo e o
habito da troca de informag6es no ambiente organizacional. Pois, o resultado de cada
conflito esta diretamente relacionado & maneira como foi administrado. Quando o gestor
consegue fazer um planejamento prudente com relacdo ao processo de gestéo, ele pode
transformar o conflito em um aliado para o desenvolvimento, gerando inUmeros beneficios
para a organizagdo, além de processos inovadores e dinamicos. O mais importante é que
todas as agdes sejam realizadas baseadas no respeito, confianca, cooperagéo e o didlogo
aberto entre todos.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa foi realizada em uma instituicdo de educagéo profissional, com unidades
em todo Brasil e mais de 70 anos de atuagdo. A unidade de Garanhuns funciona desde
1996 e ha exatamente 24 anos oferece os servicos de educacgéo profissionalizante com
cursos técnicos e livres em diversas areas para a populagédo de Garanhuns e das cidades
vizinhas.

Garanhuns conta com uma populagdo estimada de 139.788 mil habitantes segundo
os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE(2020). Fica localizada na
mesorregido do agreste, a 230km da capital Recifense, ocupando uma area de 458.550km?2.
Conta também com o publico das cidades vizinhas, 32 municipios, que procuram a cidade
pelo seu diversificado comércio e a diversidade de servigos.

O questionario foi aplicado a 15 colaboradores efetivos da instituicdo, sendo 73%
do sexo feminino e 24% do sexo masculino. Em seguida foi identificado que a maioria
apresenta mais de 5 anos de servigo e 27% dos colaboradores estao na instituicdo ha mais
de 10 anos. Do total de pesquisados, 73% sao pessoas acima de 30 anos de idade, ou seja,
sd@o pessoas que estédo construindo uma carreira nessa instituicdo de educacao técnica e
profissionalizante.
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4 - Quéo satisfeito vocé esta com o seu trabalho?

15 respostas

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito
MNem satisfeito nem insatisfeito
@ Satisfeito
A @ Muito satisfeito

@ NEo sei responder

Grafico 1 — Satisfacdo com o trabalho.

Em relagéo a satisfacio dos colaboradores com o trabalho, 66,7% responderam nem
satisfeito nem insatisfeito, o que significa que a maioria dos colaboradores estéo felizes por
estarem empregados, mas insatisfeito com seu trabalho, mediante alguns fatores internos.
Isso é lamentavel para a instituicdo, uma vez que a insatisfacdo presente na maioria
dos colaboradores acarreta uma série de comportamentos indesejaveis e geradores de
impactos negativos sobre a organizacéo (SENA, 2014).

Sobre a percep¢édo dos colaboradores com relagdo ao processo de comunicacao
organizacional, os canais utilizados e a troca de informagdes entre a equipe, os pesquisados
responderam:

5 - Como vocé avalia o processo e 0s canais de comunicago utilizados nessa instituicdo?

15 respostas

@ Muito bom
@® Bom
Regular
@ Ruim
@ Féssimo
@ Mo sei responder

Gréfico 2 — Processo e canais de comunicacgao.
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6 - Em termos de comunicagao organizacional, como voceé avalia a troca das informagdes
institucionais entre seu colegas?

15 respostas

@ Muito bom
@ EBom
Regular

@ Ruim
@ Pézsimo
‘ @ Mo sei responder

Gréfico 3 — Troca de informagdes institucionais.

Ao analisar os graficos 2 e 3 percebe-se que 53,3% dos colaboradores afirmaram
que o processo de comunicagdo na instituicdo e os canais utilizados para a realizagdo do
processo comunicativo acontece de forma ruim. Ou seja, com falhas, e isso esta refletindo
diretamente na forma como as informacgdes institucionais saotransmitidas, como demonstra
o gréfico 2,no qual a maioria dos colaboradores responderam que o processo de troca das
informacdes institucionais também é ruim. Assim, fica claro que as falhas de comunicagéo
existentes nesta instituicdo estdocausando impactos negativos na transmissdo das
informacdes. Segundo Montana e Charnov (2010), a falta de entendimento das decis6es
decorrem das falhas no processos de troca de informagdes, e isso pode gerar sérios
desentendimentos entre os departamentos.

7 - Como vocé avalia a liberdade de expresséo e o dialogo com a diregéo dessa instituiggo?

15 respostas

@ Muito bom
& Eom
Regular
@ Ruim
@ Péssimo
@ Mé&o seiresponder

Gréfico 4 — Liberdade de expressao e dialogo perante a diregao.
Um ponto muito importante da pesquisa foi analisar como os colaboradores avaliaram
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a liberdade de expresséao e o didlogo com a dire¢do dessa instituicdo - algo essencial para
uma gestédo democratica e a satisfagéo dos colaboradores em qualquer empresa. Somando
o percentual de péssimo (53,3%) com o percentual de ruim (20%), fica evidente que 73,3%
dos colaboradores ndo estdo satisfeitos com a liberdade para expressar suas opinides,
ideias e percepcoes ou reivindicar algum processo diante da alta administracéo. Ou seja,
fica claro que as falhas no processo de comunicagao e outras atitudes que contribuem com
a insatisfacéo dos colaboradores - gréafico 1, partem diretamente daprépria diregcado/gestao
dessa instituicdo, e de acordo com Robbins, Decenzo e Wolter (2014), a ma comunicagéao
entre a gestao e os colaboradores de uma instituicdo pode retardar a colaboracéo, além de
estimular o mal-entendido.

8 - Como vocé avalia o estilo de gestéo nessa instituigao?

15 respostas

@ Autocrética — apenas o gestor/diretor
fixa as diretrizes

@ Democratica — as diretrizes s8o

distribuidas pelo grupo, estimulado pelo

Liberal - Ha liberdade completa para as
decisoes grupais
@ N&o sei responder

Grafico 5 — Estilo de gestao.

Partindo para a andlise do estilo de gestdo,93,3% dos colaboradores avaliaram o
estilo como Autocrético, ou seja, a grande maioria afirma que ndo existe um espaco para
opinar e expressar as ideias, como demonstra o grafico anterior. Segundo eles, as decisbes
sé@o estabelecidas unicamente pela direcao/gestdo sem didlogo e a oportunidade para
decisdes grupais,conforme afirma Lacombe (2005), o estilo autocratico indica que existe
pouca interagdo entre as chefias e os colaboradores.E esse tipo de gestdo néo tende a
motivar os empregados e nem integra-los a organizagao.

Em relagédo aos processos de gestdo de conflitos e as estratégias de resolugéo os
colaboradores afirmaram, conforme o gréfico 6.
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@ - Como vocé avalia os processos de gestdo de conflitos?

15 respostas

Grafico 6 — Processo de gestao de conflitos.

10 - Como vocé avalia as estrategias utilizadas para a identificacdo e a resolugéo de

problemas nessa empresa?

Gréfico 7 — Estratégias de resolugéo de conflitos.

15 respostas

@ Muito bom
@® Bom

Regular

@ Ruim
@ Péssimo
@ Mo sei responder

@ Muito bom
@ Bom
Regular
@ Ruim
@ Péssimo
@ Nao sei responder

Como visto anteriormente, nesta instituicido existem falhas no processo de

comunicacao, além de um espaco limitado para o dialogo e a expressao dos colaboradores

diante da alta administragédo da unidade — e essa cultura ja vem desde os cargos de diretoria

e geréncia, algo lamentavel para uma instituicdo de formacgéo profissional com mais de 70

anos de atuacéo.

Em ambientes onde nédo existe uma comunicacgéo eficiente, desenvolver e aplicar

politicas de gestao de conflitos pode ser um processo sem resultados satisfatérios. Dessa

forma, conforme demonstra o gréafico 6, apenas 13,3% disseram bom, 26,7% regular

e, a maioria 53,3% avaliaram os processos de gestdo de conflitos da instituicido como
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ruins, e consequentemente, as estratégias utilizadas para a identificacdo e a resolucao
de problemas no ambiente de trabalho foram: 46,7% como péssimo e 13,3% ruim, ou
seja, 60% dos colaboradores ndo aprovam as politicas nem as estratégias utilizadas para
a resolucdo dos conflitos na instituicdo. Sempre que um gestor aplica uma politica de
resoluca@o de conflito ele estara fazendo uso da comunicagéo, assim é importante manter
na organizag¢do um processo comunicativo eficiente (MARTINELLI; GHISI, 2006).

11 - Como vocé avalia o clima organizacional dessa instituigdo?

15 respostas

@ Muito bom
@® Bom
Regular
@ Ruim
@ Péssimo
@ NEo sei responder

Gréfico 8 — Clima organizacional.

Em relagédo ao clima organizacional da instituicdo, ou seja, a percepgéo coletiva
dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho, de acordo com as variaveis citadas
anteriormente - o processo de comunicag¢do, a liberdade de expressdo, o modelo de
gestao, as estratégias de resolugcéo de problemas e outros aspectos como a satisfagéo dos
colaboradores com o trabalho, abordado no grafico 1. Identificou-se que 46,7% avaliaram
o clima organizacional como ruim, enquanto 33,3% responderam regular e apenas 13,3%
dos pesquisados afirmaram que o clima é bom. Pode-se concluir, a partir dos resultados
apurados nesse item, que a maioria dos pesquisados avaliaram o clima organizacional da
instituicdo como ruim e isso é prejudicial para a eficiéncia da mesma e o bem estar dos
colaboradores, visto que, segundo Chiavenato (2003), o clima organizacional representa
o grau de satisfagdo dos membros de uma organizagdo com aspectos técnicos, afetivos
ou emocionais e reflete diretamente nas relacdo de trabalho entre os colaboradores,

superiores e clientes.
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12 - Como € o seu relacionamento individual com sua equipe ?

15 respostas

@ Muito bom
@® Bom
Regular
@ Ruim
@ Péssimo
@ Mao seiresponder

Gréfico 9 — Relacionamento individual.

No que diz respeito ao relacionamento individual entre os colaboradores, essencial
para a diminuicdo de conflitos internos e a troca de informagdes, 40% dos pesquisados
responderam bom; 33,3% afirmaram regular, e 13,3% disseram ruim. Logo, percebe-se que
na instituicdo a maioria dos colaboradores buscam manter um bom relacionamento com os
colegas, dessa forma, a maior parte dos conflitos na instituicdo ndo estéo relacionados com
problemas interpessoais, que segundo Robbins, Decenzo e Wolter (2014),as influéncias
interpessoais partem de fatores historicos, de educacgédo, experiéncia e a formagao que
molda cada individuo em uma personalidade Unica. “Alguns tipos de personalidade atraem-
se, outros sdo como agua e 6leo — ndo se misturam” (ROBBINS; DECENZO; WOLTER,
2014, p.439).

Partindo para a andlise dos fatores geradores de conflitos na instituicdo — algumas
condicbes que tendem a contribuir para as divergéncias entre os colaboradores e o

surgimento dos conflitos organizacionais, conforme o grafico abaixo.

13 - Qual destes fatores vocé identifica como o principal causador dos problemas nessa
instituicdo?

15 respostas

@ Falhas no processo de comunicacdo

@ Disputa por recursos escassos
Competicdo entre os colaboradores

@ Luta por status e poder

@ Mo sei responder

Grafico 10 — Fatores causadores dos problemas internos.
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Percebe-se que das principais causas citadas no grafico,como as causadoras
dos problemas na instituicdo, 6,7% dos pesquisados afirmaram ser a luta por status e
poder; 13,3% disseram que os conflitos partem da competi¢cdo entre os colaboradores e a
maioria, 66,7%, alegaram que os problemas estao relacionados as falhas no processo de
comunicagdo. Com isso a incidéncia dos conflitos aumenta, além de tornar mais dificil o
processo de identificagéo e solugdo dos problemas na instituicéo.

Dessa forma, tendo em vista o resultado do grafico 2, no qual 53,3% dos pesquisados
classificam o processo de comunicag¢do na instituicdo como ruim, fica claro que um dos
principais problemas é a forma como a instituicdo esta realizando a comunicagéo,tendo
em vista o modelo de gestao autocratica (grafico 6) e o espaco limitado para didlogo com
os diretores e gestores (grafico 4). Fica evidente que a comunicagdo acontece de forma
descendente e unilateral, ou seja, apenas os diretores/gestores definem os processos,
regras e diretrizes sem analisar as percep¢cdes dos subordinados e nem disponibilizar um
espaco para reivindicagdo. Assim, a propria gestao dificultaa comunicacéo bilateral - entre
os lideres e os subordinados, além de conduzir a instituicdo comprocessos burocraticos,
sem transparéncia e interagdo nos processos decisorios.

14 - Na sua avaliagéo, a quantidade de informacdes recebidas no seu ambiente de trabalho
&7

15 respostas

@ Insuficients
@ Suficiente
Excessiva

- @ Mo sei responder

Gréfico 11 — Quantidade de informagdes no ambiente de trabalho.

Quando perguntados sobre a quantidade de informagdes recebidas no ambiente
de trabalho,73% responderam insuficiente, 6,7% suficiente e 13,3% relataram que é
excessiva. Percebe-se que existe problemas na forma como as informagdes estdo sendo
transmitidas - conforme demonstra o grafico 6. Dessa forma, a quantidade de informagbes
para a execugdo dos processos ndo € suficiente, falta transparéncia e ndo existe uma
relagdo sinérgica entre os lideres e os subordinados o que impacta, de modo geral, em
todo processo de comunicagéo, na falta de interagdo entre a equipe para a melhor coeséao
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e na troca das informacgdes, e essas situagbes “além de causar prejuizos em relagéo a

consecucédo dos objetivos, acabam gerando conflitos entre as partes” (GIL, 2014, p.74).

15 - Como vocé avalia a pratica de feedbacks da gestdo nessa instituicdo?

15 respostas

@ MNuito bom

® Eom
Regular

@ Ruim

@ Féssimo

‘ @ Nio sei responder

Grafico 12 — Pratica de feedbacks.

Sabe-se que a préatica de feedback é algo essencialpara toda organizagdo. Por
meio dele é possivelrealizar as avaliacdo de desempenho, aprimorar 0s processos, alinhar
objetivos e até desenvolveros colaboradores através de um retorno positivo ou negativo
sobre suas agdes. De acordo com o questionamento referente a pratica de feedbacks
da gestéo na instituicdo, 6,6% avaliaram esse processo como bom; 26,7%afirmaram ser
regular, 26,7% disseram ser ruim e 40% alegaram que o processo de feedback € péssimo.
Portanto a maioria dos colaboradores - 66,7% néo aprovam a forma como a instituicéo
realiza os feedback. Segundo Lacombe (2005), a boa comunicacdo € essencial para o
alcance dos resultados desejados, e uma forma de procurar obter a comunicagéo eficiente
€ realizar a pratica da retroinformacao, isto €, o uso de feedback.

Por fim, foi questionado aos colaboradores se eles acreditavam que a comunicacgéo,
se executada com eficiéncia, ou seja, de forma bilateral e democratica, com diélogo,
interacdo e um espaco disponivel para os colaboradores expressarem suas opinioes,
percepcdes e reivindicagdes diante da direcdo/gestado, seria a ferramenta para diminuir
o nivel dos problemas e solucionar os conflitos na instituicdo e 100% dos pesquisados
afirmaram que sim — a comunicacgéao ¢ a ferramenta.

Portanto, através da pesquisa foi possivel observar que nessa instituicao predomina
um modelo autocratico de gestédo, sem liberdade de expressao e pouca transparéncia nas
informagdes. Com isso, existe um processo de comunicagao falho que acontece em uma
Unica dire¢@o — de cima para baixo. Percebe-se também que os conflitos sofrem influéncia
das falhas de comunicagéo e da prépria gestdo, tendo em vista a forma autocratica como
acontecem os processos e o dialogo reduzido entre os gestores e os subordinados que,
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de forma implicita, apresenta uma relagdo autoritaria do tipo “eu mando e vocé obedece”.

Comisso, o clima organizacional nessa institui¢éo é considerado ruim, tendo em vista
o modelo de gestdo, a quantidade insuficiente de informacdes e as falhas no processo de
comunicagao que, de acordo com a pesquisa, foi apontado como o principal fator causador
dos problemas, além de dificultar os processos de gestdo de conflitos e as estratégias de
solugéo, que também foram avaliadas como ruins. Dessa forma, foi possivel observar que
esses fatores estdo causando a insatisfagéo nos colaboradores, que demonstraram estar
felizes por ter um emprego, mas insatisfeito com o trabalho.

Por fim, foi observado também que a pratica de feedback da gestdo com os
subordinados, que é essencial para a melhoria do desempenho dos colaboradores, ndo
acontece de maneira satisfatoria, e que apesar de todos os problemas existentes, a relagcéo
individual entre os colaboradores € considerada boa, ou seja, os conflitos ndo estédo
relacionados a problemas interpessoais. Entdo, fica claro que a maioria dos conflitos na
instituicdo sofre influéncias das falhas de comunicag¢éo e do modelo autocratico de gestéo,
que dificulta a liberdade de expresséao e o dialogo.Para concluir, verificou-se que 100% dos
pesquisados acreditam que a comunicacao aberta, eficiente e democratica seja a solugéo

para reduzir e solucionar os conflitos na institui¢cdo.

CONCLUSAO

A comunicagdo € essencial para o funcionamento de qualquer sistema
organizacional e as empresa que investem nesse aspecto desenvolvem 0s processos com
mais assertividade, didlogo e interacdo. Representaum fator essencial para um ambiente
sinérgico e alinhado,no qual a comunicagdo pode ser utilizada como um ferramenta
de gestao e solugcdo dos conflitos organizacionais, que existem em toda organizagéo
e,quando administrados corretamente, possibilitam o desenvolvimento da equipe, além de
processosinovadores, criativos e dinamicos.

O objetivo do trabalho foi demonstrar que a comunicagéo pode ser utilizada como
uma ferramenta de gestdo de conflitos organizacionais, através da gestdo integrada
entre as areas de comunicagéo e gestédo de conflitos. Evidenciando também apresentar a
importancia do processo comunicativo nas organizagdes; demonstrar o objetivo da gestéao
de conflitos; evidenciar que a comunicagédo bem executada facilita os processos de gestao
e pode ser utilizada como um instrumento de solugao de conflitos.

Comunicagdo € um elemento essencial para o desenvolvimento da organizagao,
sendo possivel utilizar como uma ferramenta para administrar os conflitos. Uma vez que
a comunicagéo possibilita a troca de informacdes e através dessa interacédo, é possivel
identificar quais fatores séo responsaveis por determinado conflito e qual a estratégia mais
adequada para a resolucéo funcional do problema.

Os resultados do trabalho foram obtidos através de um estudo de caso em uma
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instituicdo de educagédo profissional, com unidades em todo Brasil e mais de 70 anos
de atuacgéo, presente em Garanhuns desde 1996. O estudo foi realizado através de um
questionario, abordando questdes sobre o processo de comunicagédo organizacional e as
estratégias de gerenciamento e solugcdo dos conflitos, o qual, possibilitou observar com
profundidade como os colaboradores avaliaram o modelo de comunicacao e as estratégias
de solugdo de conflitos, além de identificar que a prépria gestdo da unidade estava
contribuindo para a insatisfacdo da equipe e o surgimento de conflitos.

Diante do contexto apresentado, com relagdo ao uso da comunicagdo como uma
ferramenta para a gestdo de conflitos organizacionais e os resultados da pesquisa, €
perceptivel que, em organiza¢des onde a comunicagao é executada de forma falha existe a
maior influéncia para o surgimento de conflitos no ambiente de trabalho. Da mesma forma,
nos ambientes onde existem uma comunicagéo eficiente, com dialogo e interacéo entre
os colaboradores,as praticas de gestdo de conflitos apresentam resultados satisfatérios e
positivos.

Dessa forma, pode-se concluir que um fator influencia o outro e a comunicacéao deve
ser sempre analisada e executada com eficiéncia por meio dos canais mais adequados para
o contexto da organizacao e, assim, possibilitar ao gestor a compreenséo clara e objetiva
dos fatores que influenciam cada conflito e a estratégia mais adequada para o processo de
solugéo, evitando desperdicio de tempo, energia e obtendo sempre os melhores resultados
para a organizagao.
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