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RESUMO

Nas organizacdes ha varios tipos de pessoas com diferentes personalidades e metas,
mas com o objetivo em comum de trabalhar para sua organizacdo, o que,
consequentemente, pode levar a conflitos de diferentes origens. O conflito
interpessoal € um dos fatores que mais influencia o ambiente de trabalho, seja no
sucesso da organizacao no mercado ou no clima interno entre os membros. Tal fator
pode gerar inseguranca, desconforto, falta de colaboracdo e certo sentimento de
tensdo. O presente estudo visou analisar a percepcao de funcionarios de distintas
instituicbes acerca das a¢fes tanto da empresa quanto as proprias atitudes diante de
situacdes que envolvem conflito. Como referencial tedrico, abordou-se temas como a
gestao de pessoas, Clima Organizacional e gestao de conflitos com base nos autores
Chiavenato (2010), Jones e George (2008) e Oliveira (2006). Para o alcance do
objetivo proposto, aplicou-se um questionario de quinze questdes objetivas dirigida
um publico-alvo de adultos de trabalhadores entre 20 e 45 anos. Concluiu-se que os
entrevistados demonstraram fomentar boas praticas no que se refere a comunicacao
de informacao que auxilie em seu desempenho e da equipe no desenvolvimento das
atividades laborais, bem como estabelecem uma relacao estreita com o superior direto
para a resolucdo de problemas.
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1 INTRODUCAO

As organizacbes se caracterizam por unir pessoas diferentes, com
experiéncias, personalidades e objetivos diversos, porém, com um Unico objetivo:
trabalhar em prol de sua organiza¢cdo. Com essa unido, € comum que haja conflitos
de origens diversas, como afirmam os autores Carvalho (1998), Quinn et al. (2003),
Motta (2004), Carvalhal, André Neto e Andrade (2006), Chrispino (2007) e Mclintyre
(2007).

Os conflitos interpessoais sao 0os que mais afetam o ambiente de trabalho, tanto
guanto ao sucesso da organizacdo no mercado, como também no que se refere ao
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clima interno entre os funcionarios. Segundo Quinn et al. (2003), os embates de ideias
causam insegurangas, desconfortos, falta de colaboracédo e uma certa tensao entre
os individuos ou equipes. Bernhoeft (2004) destaca a importancia de que todos
saibam lidar com os conflitos, comunicar-se e transmitir as informagdes corretamente.
Sem a devida atengao a essas questdes, a empresa nao consegue desempenhar uma
boa gestdo e os funcionarios ndo logram realizar suas atividades de maneira
adequada e que seja condizente com o que é solicitado pelo seu superior. Segundo
Mailhiot (1985, p.66), “a produtividade de um grupo e sua eficiéncia estdo
estreitamente relacionadas ndo somente com a competéncia de seus membros, mas,
sobretudo com a solidariedade de suas relacdes interpessoais”.

Um dos fatores que mais influenciam as relacdes interpessoais € o emocional
dos individuos, o0 que, em alguns casos, pode causar mais impacto dentro das
organizacbes do que as habilidades profissionais do funcionario. Segundo Doréz
(2010), quando essas emocgdes ndao sdo controladas, podem gerar conflitos e,
consequentemente, prejudicar os processos produtivos e até mesmo proporcionar um
mau atendimento ao cliente. Portanto, as emocdes interferem de maneiras diversas,
podendo prejudicar a produtividade da empresa.

Com base nessas consideracgdes, é possivel apontar que, quando o ambiente de
trabalho ndo possui boas relagdes interpessoais, torna-se um local desagradavel com
muitos desentendimentos e intrigas, o que implica mas condicdes de trabalho para
todos. Para as empresas evoluirem e se desenvolverem, é preciso que haja um bom
relacionamento interpessoal, entretanto, muitas pessoas nao tém esse conhecimento
e, por conseguinte, ndo percebem os beneficios que isto pode trazer para as
organizacoes.

Tendo em vista 0s conceitos apresentados e aimportancia dessas questdes para
as empresas do mundo todo, este estudo tem por objetivo proporcionar um maior
entendimento sobre como as relacbes interpessoais afetam na qualidade e
produtividade do trabalho nas empresas, assim como também agregar informacdes
relevantes ao ambito académico. Para esse fim, realizou-se a aplicacdo de um
guestionario composto por quinze questdes objetivas, sobre as atitudes interpessoais
dos individuos no seu local de trabalho, em que o publico-alvo foram adultos
trabalhadores entre 20 e 45 anos. Com base nos resultados obtidos, foi possivel
observar a perspectiva dos trabalhadores entrevistados em relacdo a sua propria

atuacao e a da empresa na resolucédo dos conflitos.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Relacionamento interpessoal

De acordo com Chiavenato (2010), as relacdes interpessoais sao a base dos
comportamentos humanos, seja por meio do trabalho em equipe ou nas interacoes
sociais. Isto porque elas ndo atuam sozinhas e sim, por meio de relacdo com outros
individuos, ou seja, as pessoas ndo atuam isoladamente, mas por meio de interacfes
com outras pessoas para poderem alcangar seus objetivos. (CHIAVENATO, 2010, p.
115).

Nesse sentido, em uma organizacdo, o0 relacionamento interpessoal esta
associado a colaboracdo de todos, inclusive a do lider, e ela surge devido a
capacidade de compartilhar ideias e alavancar solu¢cbes de tomada de deciséo,
provocando um impacto positivo no ambiente de trabalho. Segundo Carvalho (2009),
o relacionamento interpessoal entre o lider e 0s membros da equipe € um dos fatores
mais relevantes na facilitacéo ou blogueio de um clima de confianga, respeito e afeto,
gue possibilite relacdes de harmonia e cooperacao.

De acordo com Leitdo et al. (2006, p. 889),

a importancia dada aos relacionamentos parte do pressuposto de que
as necessidades e interesses das organizacdes sdo as necessidades e
interesses dos individuos de forma coletiva. Suas necessidades se
originam no seu complexo que somos e que, necessariamente, passam
pela emocionalidade das relacdes sociais e suas trocas intersubjetivas.

Assim, a vida empresarial depende das pessoas que compde as organizacoes e
€ extremamente importante que elas se relacionem de forma que todos possam
beneficiar-se dessa convivéncia, seja pelo sucesso da empresa como também pela
sua prosperidade. E fundamental que haja relacdo humana adequada, uma vez que,
€ essencial para facilitar a convivéncia entre os individuos e também aumentar a
eficiéncia dos negdcios.

Em casos nos quais ndo ha uma convivéncia harmoniosa, lidar com as
diferencas pode levar a desentendimentos, mal-entendidos, problemas que podem
ser resolvidos a partir de boas relacées e conversas entre os funcionarios visto que,
‘pequenas agdes sdo as sementes dos grandes resultados” (ALBUQUERQUE, 2012,
p. 85).



Em vista disso, para que as pessoas convivam em harmonia, consigam alcancar
seus objetivos e atender as suas necessidades, é preciso que haja o repasse correto
das informacdes e uma boa comunicacéo, a fim de que possa existir engajamento de
todas as partes envolvidas com o intuito de gerar resultados satisfatérios, e dessa
maneira hd um compartiihamento de emoc¢des e sentimentos que precisam ser

administrados através do clima organizacional (CHIAVENATO, 2009).

2.2 Clima organizacional

Clima organizacional € um fator consideravel no que diz respeito a influéncia
para motivar as pessoas, seus desempenhos e satisfacao do trabalho (CHIAVENATO,
2008). De acordo com o mesmo autor, toda organizacdo possui um clima
organizacional, que é constituido pelo meio interno, ou seja, uma atmosfera
psicoldgica propria de cada uma delas. Ainda segundo Chiavenato (2008), esse clima
organizacional esta relacionado com o moral e a satisfacdo daquilo que os membros
tém por necessidades, podendo ser: negativo ou positivo e satisfatorio ou
insatisfatorio. Toro (2001, p. 33, apud PINTO JUNIOR, 2005, p. 48) o define como
“percepcdes compartilhadas que os membros desenvolvem através das suas relagdes
com as politicas, praticas e procedimentos organizacionais tanto formais quanto
informais”.

Portanto, o clima organizacional pode proporcionar um ambiente de trabalho
mais agradavel, onde o funcionario se sente motivado e satisfeito por estar ali e
contribuir com a organizacao, e assim gerar o0 aumento da produtividade e o0 sucesso
da empresa. Entretanto, para isso, € primordial cultivar a boa comunicacao entre todos

0s membros e atuar na resolucéo dos conflitos.

2.3 Conflitos

Entende-se que, em toda organizacdo, quando se trata da relacdo entre
colaboradores e gestores, o conflito esta presente, seja qual for a sua natureza. De
acordo com Jones e George (2008), quando ha interesses e opinides diversas,
ocorrem os conflitos, os quais geram desacordos e discussfes entre os individuos da

organizagao.



Segundo Oliveira (2006), ha duas espécies de consequéncias desencadeadas
por um conflito, sendo elas, as funcionais (conflitos construtivos que podem auxiliar
na tomada de decisfes, contribuir para as inovacdes e criatividade, como também,
encoraja 0s membros de um grupo) ou as disfuncionais (causam reducdo da
efetividade das equipes, e inclusive, podem acarretar a falta de comunicacdo e a
diminuicdo de um ambiente harmonioso entre essas equipes).

Embora os conflitos ndo sejam desejaveis, estes sao grandes geradores das
mudancas que ocorrem dentro de uma organizacéo. Entretanto, se as empresas nao
souberem administra-los, podem prejudicar o clima organizacional. Os conflitos,
guando administrados inadequadamente, podem gerar consequéncias preocupantes
para as organiza¢des, como a oposi¢ao entre os envolvidos, o que pode ser prejudicial
ao bem-estar pessoal e gerar sentimentos de 6dio entre os membros da organizagao
e desentendimentos futuros e aos objetivos da empresa. Além disso, também pode
trazer como consequéncia o desperdicio de tempo, o qual desencadeia atraso no
cumprimento das obrigacfes e necessidades da organizacao.

Chiavenato (2004) aponta alguns efeitos positivos e negativos dos conflitos.
Entre os efeitos positivos o autor destaca que o conflito: desperta sentimentos e
energia no grupo, que o torna um ambiente mais criativo e inovador para a realizacao
as tarefas, e até mesmo, sendo eficiente para a resolucdo dos problemas existentes.
Ja sobre o0s negativos destaca-se que: provocam consequéncias indesejaveis para o
desenvolvimento da empresa, ou seja, € a causa de frustacdes, hostilidades e tensdes
nos individuos, ocasionando tanto o baixo desempenho das tarefas como o bem-estar
pessoal cada um.

De acordo com Burbridge e Burbridge (2012), os conflitos também geram
impactos nas finangcas da organizacdo, acarretando custos que passam
despercebidos, alta de rotatividade e baixa da produtividade. Além disso, atrapalham
o funcionamento da empresa e podem atuar diretamente no desempenho do
funcionério, gerando o absenteismo e a desmotivacdo. Portanto, eles resultam em

grandes impactos no progresso da empresa, que podem acarretar a sua decadéncia.

3 METODOLOGIA

Para cumprir com seu objetivo, esta pesquisa baseou-se nos conceitos de

conflito e clima organizacional e, com isso foi possivel verificar a importancia de um



estudo que pudesse analisar como os trabalhadores estdo percebendo as a¢les da
empresa e as proprias em um cenario de conflito. No que se refere a sua natureza, a
pesquisa é basica, pois visa gerar conhecimentos novos, porém sem previsao para
aplicacédo pratica. Quanto aos seus objetivos, € exploratéria, visto que tem por objetivo
proporcionar maior familiaridade com o assunto, com o problema, para maior
conhecimento ou para construir hipéteses. No que tange a abordagem, é quantitativa
e qualitativa, apoiando-se em técnicas de coleta de dados e com o intuito de relaciona-
los para a interpretacao.

Com relacdo aos procedimentos técnicos optou-se pela pesquisa bibliogréfica,
com o intuito de buscar conhecimento e a percepc¢éo de diferentes autores sobre o
assunto, como Bernhoeft (2004), Chiavenato (2010), Cardozo e Silva (2014) e
Minicucci (2013). Realizou-se também o procedimento de levantamento de dados,
com a aplicagdo de um questionario formulado, contendo questdes fechadas e
exploratorias de natureza descritiva. Sua aplicacdo aconteceu on-line com uma
amostra de vinte e cinco pessoas, sendo os respondentes adultos com idades entre
20 e 45 anos. Os dados analisados foram transformados em graficos para melhor
visualizacdo, e assim foi possivel interpreta-los para se constatar a influéncia dos

relacionamentos interpessoais nas empresas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A presente pesquisa foi realizada com o publico da cidade de Mococa — SP,
aplicando-se um questionario formulado com quinze questdes objetivas para 25 (vinte
e cinco) adultos na faixa etaria entre 20 (vinte) e 45 (quarenta e cinco) anos. A seguir

evidenciamos os principais resultados.

Gréfico 1: A comunicacao clara e objetiva entre 0s membros da empresa € importante para

qual objetivo



@ Realizar as tarefas adequadamente.

@ Compreender melhor o que o outro esta
dizendo.

Evitar conflitos entre os funcionarios.

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Segundo o Grafico 1, notou-se que 0s entrevistados acreditam que uma
comunicacdo mais clara e objetiva entre os lideres e os funcionarios é mais importante
para se realizar as tarefas adequadamente. Com isso podemos considerar que, para
os entrevistados, a boa comunicacdo € essencial para obter uma maior produtividade
e bons resultados e o clima organizacional da empresa é um dos fatores que mais
afetam o desempenho de todos. Nota-se a preocupacéo dos respondentes em realizar
seus afazeres e que, quando ndo ha essa comunicacdo, os trabalhos se tornam
dificultosos.

A pesquisa demonstrou que, para se ter um bom relacionamento interpessoal
dentro do seu ambiente de trabalho é imprescindivel oferecer ajuda, saber o momento
oportuno para expressar opinides e também, saber aceitar as criticas. E as atitudes
menos relevantes, de acordo com os respondentes, sdo as que dizem respeito a
assuntos da vida pessoal.

De acordo com os entrevistados, os conflitos que acontecem dentro da empresa
podem interferir nas tarefas diarias de todos os membros da equipe, porém 60% deles
compreende que o clima organizacional ndo € o Unico fator que interfere no
desempenho das atividades. Segundo Vecchio (2008), conflto € um fator
organizacional que ndo se pode evitar, ele gera resultados positivos quando bem
administrados ou afeta o desempenho se for ignorado ou abordado de forma incorreta.

Quanto a situac¢des nas quais o funcionario recebe informacfes (como a maneira
assertiva de efetuar uma tarefa ou o que néo fazer ao cumpri-la), que irdo ajuda-lo
tanto no seu desempenho na empresa, como também no trabalho em equipe, 76%

dos respondentes repassariam tais informacdes, visto que, ajudariam a otimizar as



tarefas em equipe. Por outro lado, quando h& boatos entre seus colegas de trabalho
envolvendo a empresa e/ou seus superiores, 48% nao se importam com esses
rumores e seguem com suas tarefas normalmente, revelando que hd uma maior
preocupacao por parte do trabalhador com o proprio servigo ou tarefa, isto €, ha maior
preferéncia em manter-se neutro diante dessas situagdes para evitar conflitos.

Por outro prisma, constatou-se que, quando os funcionarios observam alguma
falha em seu local de trabalho, se sentem a vontade para contar diretamente ao seu
superior, pois, em alguns casos, sabem que ele estara disposto a ouvi-los. Portanto,
de acordo com a percepcao dos respondentes, pode-se inferir que ha um foco maior
por parte dos funcionarios, na execucdo das tarefas adequadamente do que nos
assuntos da vida pessoal. De outra perspectiva, as empresas também dirigem a sua
atencao para as resolucdes praticas que dizem respeito somente as tarefas, uma vez
gue, ndo costumam proporcionar palestras motivacionais (conforme constatam 48%
dos entrevistados) no intuito de atingir um publico maior e sim, ddo maior importancia
a abordagem direta (segundo evidenciam também 48% dos respondentes).

Segundo Stoner (1985), quando ha compreenséo entre o lider e o liderado,
facilita-se a articulacdo em diversas condicbes, a responsabilidade individual e em
equipe voltados para o desenvolvimento organizacional. De certa forma, abordar
diretamente o seu superior, na percepc¢ao de 60% dos respondentes, é a melhor forma
de expor suas opinides, visto que, se a empresa proporcionar reuniées em grupo, de

acordo com os entrevistados, seria uma forma causar ainda mais conflitos entre todos.

Gréfico 2: Comportamentos diante de conflitos envolvendo os superiores.

@ You ao meu superior perguntar sokre o
ocorrido para tentar ajudar.

@ Comento com algum colega de trabalho.

Dou continuidade ao meu trabalho & ndo me
envolvo.

48,0%

Fonte: elaborado pela pesquisadora



Conforme pode-se observar no Grafico 2, 48,0% dos respondentes afirmam que
agem normalmente diante de um conflito envolvendo os lideres e os donos de sua
empresa. Isso mostra que ha maior importancia em continuar com suas tarefas do que
se envolver com algo que ndo agregara no seu desempenho.

Pode-se observar com a percepcdo dos respondentes, quanto ao
relacionamento da &rea de Recursos Humanos com os funcionarios, a maioria
evidencia que existe um bom relacionamento interpessoal, mas muitos acreditam que
em certos momentos ou situacdes esse relacionamento € insuficiente. De maneira
geral, pode-se pensar que em todas as organizacfes representadas nesta
investigacdo, ha uma boa relacdo entre departamento de Recursos Humanos com 0s

funcionarios das organizacdes, porém podem existir alguns conflitos internos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme constatou-se, em estudos de Chiavenato (2010) e Carvalho (2009),
ninguém atua sozinho e as intera¢des sociais auxiliam os individuos a alcancar seus
objetivos no ambito profissional. A boa relacéo tanto de colaboradores entre si como
de lider e seus liderados pode gerar um clima de confianca que possibilite a
cooperacao e a harmonia.

Com base no questionario aplicado nesta pesquisa, pode-se compreender a
percepcao dos funcionarios em relacdo a comunicacéo entre os lideres e liderados,
visto que se entende que € o fator de maior importancia para que as tarefas sejam
realizadas adequadamente. Constatou-se que, 0s entrevistados demonstram uma
grande preocupacdo em efetuar suas tarefas e que a ma ou falta de comunicacéo
pode ser um fator que contribui para dificultar isso. Assim, foi possivel evidenciar que
ter uma boa comunicacao auxilia 0 aumento da produtividade e dos bons resultados,
e também torna o clima organizacional mais agradavel.

Observou-se que a maioria dos entrevistados, diante de uma informacéo util aos
processos das tarefas diarias, mostraram-se dispostos a compartilhar tal
conhecimento para beneficio do trabalho coletivo. No que se refere aos assuntos
pessoais, estes sdo deixados de lado. Dessa maneira, 0s entrevistados entendem que
repassar as informacgdes as quais irdo contribuir para o desempenho de todos e néo
se deixar incitar pelos boatos que surgem ao longo do dia, é fundamental para otimizar

as tarefas, visto que, se preocupam com 0s seus proprios desempenhos e procuram
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manter-se distantes de quaisquer situacdes causadoras de conflitos. Portanto,
observou-se que, para tais trabalhadores, € essencial que todos saibam relacionar-se
de forma apropriada, isto €, sejam solidarios com o proximo em meio as dificuldades
e saibam o momento oportuno de expressar-se e deixar de lado o que se diz respeito
aos assuntos da vida pessoal.

Dessa maneira, foi possivel afirmar, por meio das respostas dos entrevistados
que, dentro das empresas ha profissionalismo e um bom relacionamento interpessoal
entre todos os membros que compdem as organizacbes em que 0s respondentes
atuam. Por outro lado, observou-se que h& pouca preocupacdo, por parte das
empresas, em realizar palestras motivacionais e reunides para a exposicdo de
opinides, jA& que o foco dessas instituicbes tem se concentrado, segundo o0s
respondentes, numa relacado mais estreita entre lider e liderados.

Vale ressaltar, que a compreensao dos lideres para com os seus liderados,
facilita bastante a responsabilidade individual de cada elemento e da equipe, e faz
com que estes estejam voltados para o desempenho organizacional. Dessa forma,
podemos inferir, diante da percepc¢ao dos entrevistados, que a abordagem ao superior
direto € o melhor caminho de expor suas opinides, pois, eles consideram que as
reunides com todos os membros da equipe € a causa da geracéo de conflitos.

Com base nessas consideragdes, conclui-se que as organizacdes devem
fomentar as boas relacdes interpessoais, pois elas auxiliam no seu desenvolvimento
e produtividade. Se bem administrados, os conflitos podem despertar sentimentos e
energia no grupo e fomenta a criatividade (CHIAVENATO, 2004). Em caso contrario,
pode causar frustracbes e despertar hostilidades entre os colaboradores
(CHIAVENATO, 2004), impondo consequéncias refletidas no clima organizacional.

No que se refere aos relacionamentos interpessoais, segundo 0s respondentes,
pode-se constatar que devem ser bem administrados, com uma boa comunicacao e
empatia entre todos os membros que a compde. Além disso, devem saber relacionar-
se de forma que, ndo haja conflitos que sejam prejudiciais ao desenvolvimento da
organizacdo como um todo e que possam levar ao fracasso se nao administrados de

forma adequada para dirimir danos.
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