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ADMINISTRACAO DE CONFLITOS — UM ESTUDO DE CASO NO GRUPO ALFA

CONFLICT MANAGEMENT — A CASE STUDY IN THE ALFA GROUP

Tiéssa Maquié Hochscheidt de Oliveiral
Alexsander Canaparro?®

RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar como s&o administrados os conflitos
existentes entre os setores de Programacéo (PCP), Comercial, Custos e Modelagem
qguando ocorre a chegada de um novo projeto de desenvolvimento de calcados
esportivos, oriundo de um cliente especifico. O estudo de caso, que contou com
entrevistas e observacdo participante, esta focado no Grupo Alfa, que atua ha mais
de 26 anos no mercado de producgao de calgados. O tema possui relevancia uma vez
gue a efetividade da execucgao dos projetos tem como base a comunicacao que ocorre
entre 0s setores e com o cliente. Os resultados mostraram que ajustes Nnos processos
de gestéo de projetos e comunicacao entre 0s setores e com o cliente sdo necessarios
para aumentar a agilidade no desenvolvimento dos projetos esportivos.
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ABSTRACT

This study aims to analyze how the conflicts between the Programming, Commercial,
Costs and Development sectors are managed when a new sport shoes development
project arrives from a specific customer. The case study, which featured interviews and
participatory observation, is focused on the Alfa Group, which has been operating for
more than 26 years in the footwear production market. The theme has relevance since
the effectiveness of the execution of the projects is based on the communication that
occurs between the sectors and with the client. The results showed that adjustments
in the project management and communication processes between the sectors and
with the client are necessary to increase the agility in the development of the projects.

Keywords: Conflict Management, Communication, Projects Management.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de gerir conflitos e conviver com eles tem estado cada vez mais
presente no dia a dia das empresas. Segundo Silva (2015) a habilidade de administrar
conflitos € extremamente importante nas empresas atuais, uma vez que diante de um
cenario produtivo, os conflitos entre as pessoas tendem a ser cada vez maiores,
portanto saber media-los é crucial para que as empresas ndo sejam prejudicadas por
ISSO.

Dentro deste contexto, Farias, et. al, (2014) citam que conflitos sdo necessarios
para que, em determinados momentos, as empresas possam alcancar altos niveis de
eficacia em sua administracdo através da capacidade de gestdo dos mesmos,
possibilitando o encontro de novas solugfes e estratégias sem perder o foco.

Por mais que o nome nos leve a pensar em algo ruim, conflitos nem sempre
sdo negativos nas empresas. Segundo Robbins (2003), os conflitos podem ser
construtivos quando elevam o nivel das tomadas de decisdo e estimulam novas ideias
e melhores processos, incluindo mudancas. A tomada de decisdo baseada em um
conflito € capaz de levar em consideracdo as hip6teses mais particulares, que
normalmente séo defendidas pela minoria. Portanto, quando o grupo sabe administrar
os conflitos, a empresa ganha na eficiéncia da sua administracdo, pois a probabilidade
de que um grupo responda a mudanca aumenta.

Diante deste cenério e tendo como objeto de estudo o Grupo Alfa, a questéo a
ser investigada € a seguinte: Como devem ser administrados os conflitos oriundos da
chegada de novos projetos do cliente Beta para que os impactos sejam minimizados
e a comunicacdo seja fluente entre os setores de PCP, Modelagem, Custos e
Comercial?

Considerando este contexto, este estudo tem como objetivo geral analisar
como o Grupo Alfa tem administrado os conflitos oriundos da chegada de novos
projetos deste cliente entre os setores de Programacédo, Custos, Modelagem e
Comercial. Para realizar esta andlise foi escolhido o cliente Beta que comecou a
desenvolver projetos em Maio de 2016 com o Grupo Alfa. Como o cliente € recente
dentro da empresa foram definidos como especificos 0s seguintes objetivos: a)

Descrever como se da& a administracdo de conflitos e comunicacdo entre 0s
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colaboradores dos setores de PCP, Comercial, Modelagem e Custos relacionados a
este cliente; b) Identificar comportamentos a serem melhorados dentro do setores de
PCP, Comercial, Modelagem e Custos de modo a possibilitar a administracdo dos
conflitos e comunicagdo com os setores envolvidos de forma eficaz; e c) estabelecer
um processo padronizado para comunicacao de novos projetos entre PCP, Custos,
Modelagem e Comercial.

Para responder aos objetivos do estudo o trabalho foi estruturado em 5
capitulos. O primeiro busca referenciar com base na teoria a administracdo de
conflitos, bem como os comportamentos de quem os gerencia. O segundo trata, ainda
com base na teoria, das praticas de gerenciamento de projetos e comunicacao e sua
importancia dentro das organizacdes. O terceiro capitulo trata da metodologia
empregada no processo de pesquisa. Os resultados das entrevistas e as analises
serdo apresentados no capitulo 4. E no capitulo 5, poderdo ser encontradas as
conclusdes, bem como sugestdes e também as delimitagbes do estudo.

2 ADMINISTRACAO DE CONFLITOS

Conflitos existem desde sempre na nossa civilizacédo, fazendo parte do nosso
dia a dia. Nenhum ser humano é igual, possuimos ideias, opinides e sentimentos
diferentes e isso nos leva a discordar. De acordo com Nascimento e El Sayed (2002)
os conflitos atravessaram as eras da humanidade desde o seu surgimento e sdo uma
constante na evolugao dos seres humanos, desenvolvendo um papel importante para
o crescimento das comunidades e de qualquer sistema organizacional. Estdo ligados
a metas e personalidades diferentes e também a diferencas entre percepcdes e
informacdes recebidas. Fiorelli, Fiorelli e Junior (2008) complementam ao escrever
que os conflitos tém como principal causa a mudanca. Seja ela real ou apenas
hipotética.

Para Robbins (2002, p. 372) “Conflito € um processo que tem inicio quando
uma das partes percebe gque a outra parte afeta ou pode afetar negativamente, alguma

coisa que a primeira considera importante”. Estas situagdes sdo muito comuns no dia
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a dia dos gestores, afinal eles dificilmente passardo um dia sem ter que administrar

ao menos um conflito.

2.1 A Importancia e as Consequéncias dos Conflitos nas Organizagbes

A revisao literaria demonstra que nos ultimos anos ha uma mudanca na visao
da importancia e das consequéncias dos conflitos nas empresas. O que anteriormente
era visto como um aspecto negativo, agora passa a ser encarado como positivo,
guando bem conduzido.

Os autores Nascimento e El Sayed (2002) destacam que observando as
organizacdes, historicamente os conflitos eram considerados comportamentos
negativos, estavam associados a ambientes ruins de trabalho e remetiam a sinais de
incompeténcia. Porém, nos ultimos tempos, os conflitos tém ganhado visdes positivas,
pois sdo considerados fontes de ideias novas e, quando bem administrados,
possibilitam a exploracdo de diversos pontos de vista e argumentos. O ambiente
positivo a discussdo auxilia também na inclusdo de novos membros dentro da
organizacdo, além de possibilitar sempre diferentes ganhadores, o que equilibra o
poder dentro das empresas, deixando de lado os rétulos de “ganhadores” ou
“perdedores”.

Seguindo a mesma linha, Chiavenato (2004), ressalta que o conflito bem
administrado traz um resultado positivo quando o grupo consegue encontrar solugdes
inovadoras para os problemas, tornando-se assim mais unido e coeso e conseguindo
evitar que problemas mais graves possam acontecer. O conflito positivo é capaz de
promover o desenvolvimento individual e do conjunto.

Brown (s.d.) apud (Martinelli e Almeida, 1998, p.49), em concordancia com 0s
autores acima, destaca que como resultado positivo dos conflitos, pode-se citar “A
expansdo do entendimento dos assuntos, mobilizagcdo dos recursos e energia das
partes, esclarecimento das solugdes competitivas e busca criativa de alternativas e
maior habilidade para trabalhar em conjunto no futuro”. O autor destaca ainda que
grupos instigados a expressar e debater ideias diferentes tendem a encontrar

solugdes de melhor qualidade para os problemas e desafios. Dentro deste ambiente,
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as equipes tendem a entregar resultados melhores e amadurecem juntas aprendendo
inclusive a administrar seus proprios conflitos de maneira mais organizada e eficiente.

Kothe (2007) acrescenta que conflitos podem ser uma oportunidade de
crescimento quando encarados como uma possibilidade de conhecer diferentes
pontos de vista a respeito de um determinado assunto.

Em contrapartida, de acordo com Chiavenato (2004), os conflitos, quando nao
sdo bem conduzidos, podem semear sentimentos que atrapalham o desempenho das
organizagOes, tais como frustragdo e tensdo entre os colaboradores. Estes
comportamentos acabam direcionando a energia das equipes a apenas o conflito,
fazendo com que metas fiquem de lado e relacdes hostis se proliferem.

Martinelli e Almeida (1998), acrescentam que os conflitos, quando negativos,
causam sentimentos como hostilidade, dor e antagonismo nos individuos, podendo
leva-los a atitudes precipitadas afetando a comunicacgéo dentro das empresas. Torna-
se comum nestes cendrios a criagdo de grupinhos, onde os participantes comunicam-
se apenas com aqueles de quem gostam, o que afeta diretamente a qualidade das
decisBes. Os autores também destacam que conflitos ruins acabam despendendo
uma preciosa energia para fora dos objetivos das organizacgdes.

Complementando ainda o efeito dos conflitos negativos, Nascimento e El
Sayed (2002) citam o desvio de atencdo dos objetivos e estratégias das organizacdes
para os objetivos do grupo em conflito, a criagcao de grupos denominados “perdedores”

e/ou “ganhadores”, além de “culpados” e “inimigos”.

2.2 Como Administrar os Conflitos

Existem diferentes formas de lidar com os conflitos dentro das organizac¢des.
Algumas direcionam os conflitos naturalmente para o lado positivo enquanto outras
abrem caminho para o desgaste e o efeito negativo.

Thomas, 1976 apud (Cavalcanti, 2006), relata cinco modos diferentes de
administrar os conflitos: Evitacdo, Negociacdo, Competicdo, Acomodacdo e
Colaboracéo.

No primeiro, o administrador ignora o conflito ou o mantém sob sigilo, busca

métodos lentos para resolvé-lo ou reprimi-lo. No segundo, o problema é trazido a
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discussao e procura-se encontrar solu¢des satisfatorias através do entendimento e do
compromisso dos envolvidos. No terceiro, criam-se cenarios com a utilizacao do poder
para que o conflito seja direcionado ao lado do principal interessado. A rivalidade é
instigada neste modo. No quarto, 0 modo Acomodacgé&o, uma das partes simplesmente
cede e submete-se a vontade da outra e no tltimo, o método de Colaboragéo, procura-
se integrar as ideias buscando resolver os problemas de forma que todos os
participantes ganhem. Lanca-se um olhar que transforma o conflito e os problemas
em desafios, tornando mais saudavel o debate dos mesmos.

De forma similar, porém um pouco mais resumida, Hampton, 1991 apud
(Martinelli e Almeida, 1998) descreve quatro possibilidades de comportamentos para
solucionar conflitos: Acomodacéo, Dominagcdo, Compromisso e Solucéo Integrativa.

O comportamento chamado de Acomodacgé&o encobre o problema, diminuindo
sua seriedade ou negando que ele existe. Esta op¢do normalmente faz com que o
problema apenas aumente. A técnica de Dominacao utiliza o poder, onde a parte mais
poderosa simplesmente impde sua vontade decidindo pela sua opcédo preferida. A
atitude de Compromisso sugere que cada parte envolvida ceda um pouco de sua
vontade para que o conflito possa ser resolvido e 0 método de Solucao Integrativa
busca por uma solugcdo que satisfaca a todas as partes. Necessita de troca de
informacBes de forma sincera e precisa, por isso esta fortemente baseada na
confianga entre as partes.

Reforcando as formas citadas anteriormente, Fiorelli, Fiorelli e Junior (2008)
elencaram cinco formas de lidar com conflitos, as primeiras trés sdo consideradas
‘remédios caseiros” e as ultimas duas, métodos tradicionais e alternativos.

Lidar com conflitos pelo método “Nada fazer” significa fingir que o problema nao
existe. Normalmente traz solucdes insatisfatorias e é a op¢ao mais utilizada quando o
problema esta relacionado a tabus ou questdes culturais das organizacdes. No
método de acomodacao, cada parte se esforga e cede parte de sua vontade. Na viséo
do autor esta forma evita que um evento corriqueiro se transforme em uma
“tempestade em copo d’agua”. Usar o Aconselhamento significa procurar pessoas
mais experientes para aconselhar na solugcdo do problema. O formato Auto
compositivo sugere a presenca de préaticas de negociacéo e conciliacdo, promovidas

pelas partes interessadas e o0 método Hetero compositivo, sugere que uma terceira
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parte seja procurada a fim de definir a solugdo do problema, como um juiz que
promove um julgamento.

Trazendo um olhar um pouco mais subjetivo, Nascimento e El Sayed (2002)
citam que a solugdo de conflitos requer agdes importantes, tais como criar um
ambiente favoravel a discussdo e ao esclarecimento das percepg¢des, manter o foco
nas necessidades do grupo sem deixar de olhar as necessidades individuais, buscar
opcOes de solucdes onde todos ganhem e observar o futuro sem deixar de visitar o
passado. Tudo isso em conjunto com a habilidade de saber ouvir, comunicar e
perguntar. Esta linha de pensamento é complementada por Elias (2013, p. 135) que
destaca que: “A compreensao das situagdes de conflitos e dos fatores que os motivam
é fundamental para se definir a melhor estratégia de trata-los. O resultado positivo ou
negativo do conflito irA depender da estratégia adotada pelo gestor e de sua
capacidade de mediar e conduzir as situacdes de conflito que surgem dentro do
ambiente da organizagdo.” Estas linhas de pensamento nos remetem a uma
abordagem mais humana sobre a estratégia de solucionar os conflitos. Nao basta
apenas eleger e empregar o melhor método, se faz necessaria uma analise da
situacdo, dos motivos por traz dos conflitos para que mesmo o melhor método possa
ser adaptado as necessidades dos participantes dos conflitos.

3 O PROCESSO DE COMUNICACAO NA GESTAO DE PROJETOS

Quando o processo de comunicacéo de um projeto sofre a interferéncia de um
conflito os mais diversos frutos sdo colhidos, tanto bons quanto ruins, por isso, saber
como gerenciar projetos e se comunicar dentro deles pode ser um facilitador na gestao
dos conflitos. Matos (2010, p. XXV) confirma a importancia da comunicacgao ao dizer
que: “A histoéria das organizagbes tem demonstrado que os problemas de
comunicacdo sao 0s principais responsaveis pela grande parte dos erros
operacionais, desacertos de gestéo e conflitos interpessoais.” Nesse sentido, Chaves,
et. al. (2006, p. 27) reforcam que: “Quando a comunicagao, entretanto, precisa ser
aplicada como ferramenta no gerenciamento de projetos, 0 Seu processo apresenta

desafios especificos e deve ser ajustada as caracteristicas proprias do ambiente
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organizacional”. Novamente os autores sugerem que os meétodos sejam adaptados as
demandas do ambiente humano.

Reforcando a importancia de o processo de comunicacdo estar bem
desenhado, Ofori, (2013), ao falar sobre os fatores criticos de sucesso nas
organizagdes cita que “[...] a atengao a detalhes, juntamente com a participagado dos
principais interessados e a documentacao adequada em cada fase, garante o sucesso
e a qualidade do projeto.”

Capucho (2016) relacionando a gestéo de projetos com a troca de informacdes
observa que as ferramentas de gestao de projetos tém sido cada vez mais utilizadas
em ambientes onde as informacdes crescem de forma acelerada, pois sdo capazes
de controlar de forma rigida custos e prazos, fazendo com que o projeto se mantenha
competitivo atendendo assim as expectativas do cliente.

Com relacdo a pratica de gestao de projetos, Duffy (2006), cita que projetos
possuem objetivos bem definidos e sao trabalhos a serem executados. De modo geral,
representam um conjunto de atividades que possuem relacédo entre si e devem ser
desenvolvidas por um grupo de pessoas que atue em conjunto. Complementando esta
definigdo, Clements e Gido (2013) observam que “Gestdo de Projetos significa
planejar, organizar, coordenar, liderar e controlar recursos para concretizar o objetivo
do projeto. O processo de gestao de projetos envolve planejar o trabalho e trabalhar
no planejamento”.

De acordo com um estudo feito em 2012 pelo Project Management Institute
(PMI) sobre as melhores préaticas na gestdo de projetos, a comunicacao foi
considerada a principal habilidade ao gerenciar projetos nas organizacées, como

mostra a Figura 1.
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Figura 1 - Principais habilidades necesséarias e valorizadas ao gerenciar
projetos nas organizagodes.
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Fonte: Adaptado de PMSURVEY 2012 apud (CHAVES, et. al, 2014)

Além disso, a pesquisa levantou quais os problemas mais frequentes nos
projetos e a comunicagdo apareceu novamente em primeiro lugar, como mostra a

Figura 2.

Figura 2 — Problemas mais frequentes em projetos
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As figuras acima reforgcam a linha de pensamento dos autores supracitados

demonstrando a enorme importancia que o processo de comunicac¢ao tem dentro das
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organizagfes. Saber comunicar vai muito além do que transmitir informacdes,

demanda checar o entendimento e também saber ouvir.

Outra pesquisa apresentada em 1998 por Thomas, Tucker e Kelly apud
(Chaves, et. al, 2014) conseguiu elencar 6 categorias criticas da comunicacao dentro

da gestao dos projetos, conforme mostra a Figura 3.

Figura 3 — Categorias Criticas de Comunicagao

Categoria Descricio Peso
Precisdo Exatidio das informaces recebidas conforme indicado pela frequéncia

de instrucdes conflitantes, comunicagio inadequada e falta de

coordenagdo. 2.1
Procedimentos Existéncia, uso e eficacia dos proceidmentos formais definidos

formalizando escopo, métodos, etc. 1.9
Barreiras Existéncia de barreiras (interpessoais, de acesso, de logistica e outras)

interferindo nas comunicacdes entre gestores ou OUtros grupos. 1.8
Compreensdo Compreensio das expectativas entre gestores ou outros grupos. 1.6
Informactes a tempo Recebimento de informacdes, como mudancas de cronogramas e

caracteristicas diversas, nos prazos adequados. 1.4
Inteireza Quantidade e qualidade de informacdes relevantes e necessarias

recebidas. 1.2

Fonte: Adaptado de THOMAS, TUCKER E KELLY 1998 apud (CHAVES, et. al, 2014).

De acordo com Chaves, et. al, (2006, p. 29) Esta pesquisa concluiu que: “[...] a
realizacdo de projetos bem-sucedidos estd diretamente ligada a adequada
comunicagao dentro da equipe e com as demais partes interessadas.”

Os resultados destas pesquisas reforcam a importancia que a comunicacao
tem no dia a dia das organizacfes, especialmente na gestdo dos projetos, o que
confirma a importancia do objetivo desta pesquisa no Grupo Alfa.

E importante ressaltar que mesmo que o processo de comunicacdo seja
colocado no formato de fluxo e documentado, ha ainda uma habilidade necessaria
que esta relacionada a flexibilidade da conducdo deste processo. De acordo com
Matos (2010) ela estd baseada na capacidade de compreensdo das diferentes
percepcdes das pessoas. E estas percepcdes sdo construidas ao longo de nossas
vidas, com base em nossas experiéncias diarias. Por isso, estar aberto ao dialogo e a

conversagao e tentar enxergar o problema pelo ponto de vista do outro, sao
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comportamentos fundamentais para que a comunicacdo flua suavemente e 0s

conflitos possam ser administrados da melhor maneira possivel.

4 METODOLOGIA

4.1 Caracterizacdo da Empresa

O grupo Alfa atua na fabricacéo de calcados h& mais de 26 anos. A unidade matriz
esta localizada na regido do Vale dos Sinos, na cidade de Campo Bom, RS. Nela
estdo concentrados todos os setores administrativos e de producdo de amostras. As
demais unidades produtoras de cal¢cados estao localizadas no Nordeste do Brasil (2),
na Argentina (1) e na América Central (1). O grupo produz em torno de 7 milhdes de
pares por ano e conta com aproximadamente 4.500 colaboradores. O cliente Beta
iniciou seu contrato com o grupo em Maio de 2016. Possui demanda de producéo de
aproximadamente 3.600 pares por dia, o que faz com que o Grupo Alfa empregue
cerca de 1.000 pessoas para atendé-lo. O cliente Beta é responsavel por 25% do
faturamento do Grupo Alfa no Brasil e as previsdbes para 0s proximos anos
demonstram que dele deve chegar a 35%, 0 que também justifica a importancia do

alinhamento dos processos que envolvem este cliente.

4.2 Método de Pesquisa

No que diz respeito a natureza da pesquisa, segundo o conceito de Prodanov
e Freitas (2013), este estudo enquadra-se como pesquisa aplicada, pois tem como

objetivo promover conhecimento a partir de problemas especificos.

Quanto a abordagem, a mesma se deu de maneira qualitativa, onde, ainda de
acordo com Prodanov e Freitas (2013), o pesquisador busca manter contato direto
com o ambiente que esta sendo estudado. Neste tipo de abordagem, ha maior
intensidade de trabalho de campo.

Com relac&o aos objetivos, o estudo define-se como exploratorio, pois, esta

baseado em estudo de bibliografia relacionada ao tema, além de entrevistas com 0s
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participantes do problema. Também € possivel classificar o estudo como explicativo,
pois busca identificar fatos que contribuem para a ocorréncia de determinados
problemas, conforme cita o autor Gil (2010).

Este trabalho foi desenvolvido no formato de estudo de caso, seguindo a linha
de Yin (2001), que cita que esta é a estratégia a ser escolhida quando pretende-se
avaliar acontecimentos do dia-a-dia sem que se possa manipular os comportamentos.
Além disso, a metodologia se justifica uma vez que a pesquisa buscou responder
“Como” devem ser administrados os conflitos que ocorrem com o cliente Beta,

conforme ja descrito neste estudo.

4.3 Procedimentos de Pesquisa

Seguindo a linha de Prodanov e Freitas (2013) optou-se por construir uma
amostra ndo probabilistica, visto o carater qualitativo da pesquisa, e intencional
buscando entdo um grupo que representasse a populagéo. Desta forma, optou-se por
executar a pesquisa com o grupo que atende ao cliente Beta, que esta em fase de
expansao dentro do grupo. Esta decisdo foi tomada em conjunto com os gestores dos
setores de PCP, Modelagem, Comercial e Custos ao entendermos que a marca tem
grande potencial de crescimento, o que exigira processos bem organizados. Sendo

assim, foram entrevistados os seguintes cargos conforme a Figura 4.

Figura 4 — Relacédo de Entrevistados

IDENTIFICACAO CARGO SETOR TEMPO NA EMPRESA
Entrevistado A Gerente Comercial Comercial 6 meses
Entrevistado B Supervisor de PCP PCP 9 anos e 10 meses
Entresistado C Gerente de Custos Custos 3 anos e 4 meses
Entrevistado D Gerente de Modelagem  Modelagem 12 anos e 6 meses

Fonte: Elaborado pela autora. (2017)

Com relacédo a coleta de dados, a mesma ocorreu através de entrevistas

semiestruturadas em profundidade baseadas em um roteiro pré-definido com tépicos-
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guia, conforme sugestédo de Gaskell (2000). Seguindo a orientacdo de Roesch (2005),
0s tépicos-guia servem para nortear a entrevista, porém como o objetivo foi buscar o
maximo possivel de informacdes sobre o problema em questdo, a mesma nao poderia
ser engessada. As entrevistas foram realizadas ao longo de uma semana de forma a
evitar longo espacamento entre elas, podendo assim afinar a relacdo entre as
respostas e enriquecer o questionario. Também foram coletados dados através da
técnica de observacao participante, que conforme definicdo de Minayo (1999) conta
com a presenca do observador no ambiente a ser estudado e face a face com os
entrevistados. Esta ocorreu mais especificamente em reunides entre os setores, duas
vezes por semana, ao longo de 1 més.

A analise dos dados coletados através das entrevistas foi feita pelo método de
andlise de contetdo. Seguindo a orientagcdo de Caregnatto e Mutti (2006), a partir da
transcricdo das entrevistas, foram montadas categorias através da andlise categorial,
que buscou identificar caracteristicas comuns nas respotas dadas pelos participantes.
Assim, a andlise se deu em trés etapas:

1. Pré analise: feita através de leitura flutuante, com o objetivo de organizar as
entrevistas;

2. Exploracdo do material, fase em que foram definidas, através da analise das
caracteristicas em comum nas respostas, as trés categorias principais: Conflito,
Comportamento e Processo.

3. Tratamento e interpretacdo dos resultados, fase em que as entrevistas foram
guebradas dentro das categorias e posteriormente reagrupadas de acordo com

0s sinais semelhantes que apresentaram.

5 RESULTADOS

5.1 Administracdo de Conflitos

Para possibilitar um melhor entendimento da atual administragdo dos conflitos
e a comunicacgao entre os colaboradores dos setores PCP, Comercial, Modelagem e
Custos, os entrevistados foram convidados a relatar o fluxo atual de comunicagéao. A
resposta dos colaboradores foi bastante similar e rapidamente foi possivel identificar
falhas de comunicacéo bastante pontuais e importantes, como demonstra o Apéndice
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A. Neste fluxo foram sinalizados os pontos onde ocorrem as falhas de comunicacgao e

os conflitos, de acordo com a percepcéo dos entrevistados. O detalhamento destes

pontos esta representando na figura 5.

Figura 5 — Lista de falhas de comunicagéo e conflitos

Falhas de Comunicacio

1

O fluxe representou o que ocotre caso a informagdo venha completa, porém & muito raro isso acontecer. Neste momento os
etitrevistados, incluindo o entrevistado A, relataram uma falha de comunicagio entre o cliente e o setor comercial, uma vez
que as informagdes chegam incompletas.

De acordo com os entrevistados B, C e D neste momento em que o setor comercial repassa as duvidas ao cliente falta
propriedade no assunto para se fazer entender junto a0 mesmo.

O entrevistado C relatou de que o Setor Comercial neste momento aparenta procrastinar o questionamento de algumas de
suas dirvidas.

De acorde com os entrevistados B, C e D neste momento & muito comum o comercial responder parcialmente as questdes
levantadas. Acreditam que a falta de propriedade & uma das causas raiz deste problema.

B B (B | B B

Os entrevistados B, C e D relataram que mesmo apds o primeito questionamento ao cente, as infromacgdes ainda vem
incompletas ou ainda tornam-se confusas.

Conflitos

Todos os entrevistados relataram que neste momento, onde & feita uma validagdo das mfromagdes miciam os primeiros
conflitos. Ha debate sobre as causas de as informagdes estarem incompletas e também sio demonstrados os impactos deste
problema neste momento.

Entrevistados A e C relataram conflitos neste momento, uma vez que entendem que este processo seja um retrabalho.

.| B | >

Todos os entrevistados relataram que neste momento ocorre a maior quantidade dos conflitos, pois trata-se de um segundo
momento de repasse de informagdes que normalmente ainda estio incompletas e/ou confusas.

Fonte: El

aborado pela autora.

Os entrevistados relataram de forma unanime haver falhas importantes na

comunicacao que ocorre no repasse de informacdes dos novos projetos. Ao longo das

entrevistas foi possivel perceber que para estas falhas os entrevistados ja conseguem

identificar uma causa raiz, conforme cita o entrevistado D:

[...] o setor comercial ndo sabe o que precisa pedir pro cliente quando ele
passa um projeto novo. Ai eles pegam as informagdes que o cliente manda,
reunirem a gente e repassam, mas a maioria do que a gente realmente
precisa falta. Ai fica um vai e vem de perguntas até termos tudo que
precisamos para poder comecar o desenvolvimento (Entrevistado D).
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Esta causa foi relatada inclusive pelo entrevistado A, que é o responsavel por
buscar as informacdes junto ao cliente. Em sua entrevista ele relatou o seguinte: “[...]
o repasse inicial dos projetos é sempre uma dificuldade porque sempre falta alguma
coisa para gente conseguir andar. E isso € muito ruim com o cliente porque toda hora
a gente fica mandando e-mail perguntando alguma coisa.” (Entrevistado A)

Entre as informacdes que normalmente faltam, foram relatadas as seguintes

(Figura 6) como mais relevantes.

Figura 6 — Principais Informacg®es faltantes na passagem de projetos

Principais informacdes faltantes na passagem de projetos

Arquivos digitais para execucio dos projetos

Pés de amostra para referéncia de desenvolvimento

Previsdo de volume total de pares por modelo e combinacio de cor

Listagem de materiais para nortear calculo de custos e formacio de precos

Fonte: Elaborado pela autora. (2017)

As entrevistas revelaram que esta dificuldade em obter o que os entrevistados
chamam de pacotes completos para iniciar o desenvolvimento dos projetos acaba
gerando conflitos entre os setores, como destacou o Entrevistado B:

[...] essa questdo das informacdes incompletas gera conflito porque fica todo
mundo se batendo, tentando arrancar com o projeto, mas um depende do
outro e nenhum setor arranca com as informacdes completas. Entdo
normalmente levamos até onde da até chegarmos a conclusdo que
precisamos nos reunir e repassar tudo que temos e o que falta, comunicar o

cliente e praticamente recomecar. Mas ai ja perdemos tempo de
desenvolvimento (Entrevistado B).

A situacéo relatada pelos entrevistados vem de encontro com a pesquisa feita
em 1998 por Thomas, Tucker e Kelly apud (Chaves, et. al, 2014) que elencou
categorias criticas da comunicagéo dentro da gestao de projetos. Analisando o quadro
resultante desta pesquisa e comparando-o com o fluxo apresentado e os relatos de
conflitos e falhas de comunicacdo é possivel concluir que praticamente todas as
categorias possuem peso no processo atual de comunicacao entre os setores sendo
a categoria da precisao a mais pesada, uma vez que a falta dela gera retrabalho dentro

do fluxo. Além disso, o entrevistado D deixou claro em sua entrevista que além da
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comunicagao ser incompleta, em muitos casos ela é conflitante. “[...] como o comercial
nao compreende o que precisa ser solicitado pro cliente, ele as vezes ainda faz
confusdo com os arquivos e informacdes que recebe, troca informacdes entre os
modelos e etc.” Entrevistado D.

O Entrevistado D, que possui mais tempo de experiéncia na empresa, também
fez uma pontuacéo interessante sobre a administracdo dos conflitos resultantes do

desenvolvimento dos projetos:

[...] eu ja trabalhei em diversos inicios, com clientes novos e é sempre assim,
a gente depende do comercial, ou de quem faz o contato com o cliente para
poder fazer 0 nosso trabalho. Se estas pessoas néo estiverem qualificadas
para fazer este meio de campo, os conflitos sempre aparecem. Na verdade,
€ muito comum os clientes serem confusos, ndo terem procedimentos
definidos ou um pacote completo pra nos passar, a gente sabe que isso
acontece, mas se a gente ndo estiver organizada pra receber essas
informacdes e orientar o cliente no sentido do que a gente precisa, ai vira
uma bagunca (Entrevistado D).

Esta citacdo remete a Chiavenatto (2004) que defende que quando os
conflitos sdo bem administrados, os resultados tendem a ser positivos, fazendo com
gue o grupo envolvido possa encontrar solucdes inovadoras para os problemas, além

de torna-lo mais unido, porém quando mal administrados, criam entre o grupo

sentimento de frustracao e tensao que atrapalham a performance das organizacoes.

5.2 Comportamentos

Com relacdo ao objetivo especifico que trata da identificacdo dos
comportamentos a serem melhorados, quando questionados sobre a postura dos
colegas quando necessario administrar conflitos, o entrevistado C deu a seguinte

resposta:

[...] h& um conflito importante que afeta o trabalho de custos, que diz respeito
a definicdo das matérias primas que serdo usadas no projeto. Isso faz com
gue o setor demore a apresentar seu célculo final para que o comercial possa
negociar com o cliente. Eu sinto que o comercial fica indiferente quando
apresentamos as informac8es que nos faltam para seguirmos o processo.
N&o sei porque eles sempre demoram pra perguntar pro cliente, a gente
percebe isso nos emails que recebe com as respostas (Entrevistado C).
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Segundo o entrevistado C, o setor comercial parece administrar estes conflitos

de modo a evita-los passando uma sensacéo de que ndo estd comprometido com a

solucéo dos problemas. Os entrevistados B e D relataram dificuldades apenas com o

setor comercial, o qual julgam como lento na solugcdo das duvidas e na busca por

informagdes completas. De acordo com o entrevistado B: “[...] sobre comportamentos,

acho apenas que o comercial podia ter outra postura quando a gente pede mais

informacdes. As vezes tenho a sensacéo de que eles ndo gostam de fazer isso, parece

que tudo que a gente pede € um favor que eles fazem.” Ja o entrevistado D deu mais
detalhes sobre as atitudes do Comercial:

[...] tu vais perceber nas reunibes que acompanhar, é comum eles

menosprezarem nossas duvidas, ou reagirem como se 0s questionamentos

fossem Gbvios. Mas eles ndo tém as respostas e a gente se sente mal com

isso, ficamos inseguros sobre a execucdo do projeto. As vezes ficamos na

divida se eles perguntaram mesmo 0 que precisamos saber, temos que
perguntar a eles duas ou trés vezes. E bem dificil. (Entrevistado D).

Estes relatos direcionam o estudo a linha de pensamento de Thomas, 1976
apud (Cavalcanti, 2006), que descreve que a Evitacdo é uma forma de ignorar os
conflitos buscando formas de solucdo lentas. Hampton, 1991 apud (Martinelli e
Almeida, 1998) chama este comportamento de “Acomodacdo”, quando o
administrador encobre o problema ou diminui sua seriedade. Neste formato, o
problema s6 aumenta, o que também foi relatado pelo entrevistado C, uma vez que a
demora na apresentacao do calculo de custo do modelo acarreta na demora da sua
aprovagao e consequentemente no fechamento do negdcio. “[...] perdemos muito
tempo com isso, e eu sei que acabo atrasando as outras etapas, mas para fazer meu
trabalho preciso destas informacdes completas, ndo posso passar um preco sem
embasamento, imagina o prejuizo que isso pode causar’.

O entrevistado A mencionou néo ter dificuldades com os setores quando
necessario administrar algum conflito. “[...] normalmente é bem tranquilo, eles nos
repassam as davidas, nos questionamos o cliente e quando ele responde, o pessoal
normalmente acata, mesmo que a resposta contrarie o que a gente gostaria de fazer.”

No que diz respeito aos comportamentos e atitudes, nenhum entrevistado

citou disputas pessoais, apenas conflitos profissionais. Porém o tom das respostas
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remeteu aos autores Martinelli e Almeida (1998), que citam que quando os conflitos
sao administrados de forma negativa causam certa hostilidade e frustracéo entre os
colaboradores, fazendo com que a comunicacédo seja afetada e consequentemente a
qualidade das decisfes, além direcionar a energia do grupo para um caminho que ndo

acrescenta na evolucdo da organizagéo.

5.3 Processo

O terceiro objetivo especifico buscou estabelecer um processo padronizado
para melhorar a comunicacéo das informacdes referentes aos projetos novos entre 0s
setores Comercial, PCP, Modelagem e Custos. Este novo processo foi desenhado no
formato de fluxograma, como demonstra o Apéndice B.

Seguindo a orientacdo de Ofori, (2013) buscou-se construir este processo
contando com a participacao dos interessados, ou seja, dos entrevistados, de modo a
dar atencéo aos detalhes e definir a documentacdo adequada para cada etapa.

Tomando como base o estudo apresentado em 2012 pelo PMI (Project
Management Institute) o foco da construcao deste novo fluxo foi a comunicacao, que
foi citada por mais de 70% das organizacdes entrevistadas na lista de problemas mais
frequentes nos projetos, além de ter sido citada pelos entrevistados como uma das
principais dificuldades nas rotinas do dia a dia, como colocou o entrevistado A: “[...] a
nossa comunicagdo é muito falha, isso é nitido, eu mesmo reconheco que quando
faco o meio de campo entre o cliente e a modelagem e custos tenho pouco dominio
das perguntas técnicas.”

O entrevistado D comentou antes mesmo da proposta de estudo de um novo

fluxo que ja tinha algumas ideias para melhorar a comunicagéo entre 0s setores:

[...] a gente precisa urgentemente revisar nosso fluxo de contato, tenho
certeza de que se fizermos uma andlise disso vamos encontrar oportunidades
de melhorar nossa comunicagdo. Ndo tem como trabalhar mais uma estacéo
assim, precisamos padronizar nossa troca de informagfes pra conseguir
acompanhar o desenvolvimento e fazer ele com qualidade (Entrevistado D).

A construgdo deste novo fluxo resultou basicamente nas seguintes novas

acoes:
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1) Criacao e utilizacdo de uma tabela (Figura 7) que contém todos os materiais
necessarios para o inicio de desenvolvimento dos projetos. Esta tabela foi construida
pelos 4 setores e ficou estabelecido que ao longo do desenvolvimento dos proximos
projetos ela sofrerd atualiza¢des, uma vez que projetos diferentes podem demandar

informacdes diferentes, portanto ela ndo é estatica e sim flexivel.

Figura 7 — Lista de Informacgdes para desenvolvimento de projetos

Lista de informacdes para desenvolvimento de projetos
Iten Setor

1 Detalhamento de processo de fabricagdo (PFC) Modelagem

2 :Lista de tamanhos do produto e sua conversdo Modelagem

3 1 par de formas fisicas, tamanho 92 5.5 Modelagem

4 3D do Pré Fabricado Modelagem

5 Artes de serigrafias e logos Modelagem

6 :Amostras dos materiais que compdem o sapato Modelagem

7 {Amostra de Confirmacio Modelagem e Custos
8 iLista de Materiais (BOM) Modelagem e Custos
9 (CAD's oficiais das combinacdes Modelagem e Custos
10:2D dos produtos Modelagem e Custos
11 :Componentes de cabedal e sola Modelagem e Custos
12 :Previsdo de demanda de pares por modelo e combinacio (PCP

13 :Data pretendida para inicio das entregas PCP

14 :Peso de Grade PCP

Fonte: Elaborado pela autora. (2017)

2) Criacao e utilizacdo de uma tabela (Figura 8) no formato de check list para
acompanhamento da chegada das informacdes. Assim que o setor Comercial
comecar a receber as informacgbes dos projetos ela deve comecgar a ser atualizada.
Nas reunides de alinhamento que ocorrem duas vezes por semana 0 setor comercial
deve informar quais informacfes possuem e em conjunto o0s 4 setores decidirdo se ja
€ possivel marcar uma reunido de repasse ou se 0 que chegou é insuficiente para o

inicio do desenvolvimento.
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Figura 8 — Check List do recebimento de informacdes para desenvolvimento de
projetos

Check list do recebimento de Informacdes para desenvolvimento de projetos
Iten Setor Data Recebida

1 Detalhamento de processo de fabricacéo (PFC) Modelagem

2 iLista de tamanhos do produto e sua conversdo Modelagem

3 {1 par de formas fisicas, tamanho 9 e 5.5 Modelagem

4 13D do Pré Fabricado Modelagem

5 Artes de serigrafias e logos Modelagem

6 [Amostras dos materiais que compdem o sapato Modelagem

7 ‘Amostra de Confirmagio Modelagem e Custos

8 iLista de Materiais (BOM) Modelagem e Custos

9 {CAD's oficiais das combinacGes Modelagem e Custos

10:2D dos produtos Modelagem e Custos

11 {Componentes de cabedal e sola Modelagem e Custos

12 Previsdo de demanda de pares por modelo e combinacio (PCP

13 {Data pretendida para inicio das entregas PCP

14 :Peso de Grade PCP

Fonte: Elaborado pela autora. (2017)

3) Apos a primeira analise, que avalia se as informacdes estdo completas, os
setores Modelagem, Custos e PCP devem reunir-se com o setor Comercial e repassar
0 que esta pendente através do check list de forma organizada, tentando assim
repassar as duvidas de forma mais pratica ao setor Comercial e posteriormente ao
cliente.

4) Duvidas devem ser encaminhadas ao cliente no prazo méaximo de 1 dia e
as respostas devem ser recebidas em no maximo 2 dias. O setor comercial deve
organizar o envio destes questionamentos a fim de que ocorram de forma organizada
e bem escrita, para que tanto o questionamento quanto o retorno sejam eficientes. Se
o cliente ndo responder dentro deste prazo, 0 mesmo devera ser acionado por telefone
e/ou reuniéo.

5) Por fim, ficou combinado uma espécie de estagio de uma semana do setor
comercial dentro do setor de modelagem, onde esta concentrada a maior necessidade
de informacdes. O objetivo deste estagio € dar mais propriedade ao setor comercial
para rapidamente discutir as duvidas e informacdes faltantes, com o objetivo de
agilizar o processo de inicio de desenvolvimento dos projetos. Ele deve ocorrer no

més de Dezembro/2017.
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As acdes 1, 2 e 5 buscaram quebrar uma barreira de conhecimento que
segundo Chaves, et. al (2006) ocorre quando uma ou mais partes envolvidas no
processo possui falta de conhecimento sobre o assunto que deve comunicar ou hao
conhece a linguagem técnica que esta impregnada no assunto. O proprio entrevistado
A admitiu ndo ter o conhecimento que julga necessério para fazer a administracado
destas informagdes. “[...] eu sei que precisamos melhorar nossa comunicagao e
acredito que eu tenha grande parcela de culpa nisso, uma vez que ndo domino 0s
assuntos mais técnicos, especialmente os de custos e modelagem.” Com base nisso,
estas ac¢Oes buscam diminuir problemas de comunicagao, que segundo Matos (2010,
p. XXV) “[...] sdo os principais responsaveis pela grande parte dos erros operacionais,
desacertos de gestdo e conflitos interpessoais.”

A acado 3 busca eliminar barreiras de comunicacao através da definicdo de
quais informacdes devem ser enviadas para cada parte e também dar condi¢cdes ao
setor comercial para que repasse as duvidas de forma objetiva e pratica podendo
assim formular uma comunicacdo escrita eficaz com o cliente, conforme orienta
Chaves, et. al (2006). Esta acao esta baseada também no que disse o entrevistado D
a respeito deste assunto: “[...] repito que é fundamental que o comercial saiba se
comunicar com o cliente de uma forma que nos represente na integra, s6 assim
ficaremos seguros de que estamos sendo corretamente representados.” Entrevistado
D.

A acdo 4 esta baseada na descricdo das barreiras comportamentais, onde
Chaves, et. al. (2006) mencionam existir desconfianca entre os participantes, o que
foi fortemente citado pelo Entrevistado C com relacdo ao setor comercial e a
procrastinacdo na solugao de suas duvidas: “[...] eu nédo sei porque eles demoram
tanto pra repassar nossas duvidas pro cliente, tem assuntos que ja chegaram a ficar
duas semanas parado, aguardando um contato deles pra gente conseguir finalizar os
custos, € uma pena..” Entrevistado C.

Os entrevistados B e D também fizeram relatos que nos levam a classificar a
atual administracéo de conflitos como sendo feita através dos métodos de Evitacéo /
Acomodacao.



198

[...] as respostas que precisamos sempre demoram para vir, raramente
conseguimos algo de um dia para o outro. O comercial diz que o cliente
demora, mas eu ja mensagens que eles me encaminharam com respostas
de perguntas que fiz e eles encaminharam uma semana depois (Entrevistado
B).

[...] a gente sabe que eles demoram, sé nao entendemos porque. Eles tém
condicdes de ligar, falam a lingua do cliente, mas simplesmente demoram pra
perguntar. Ndo sei se é inseguranga por ndo dominarem o assunto, mas o
fato € que isso atrapalha muito, acho até que é uma questdo que afeta a
competitividade da empresa (Entrevistado D).

Com base nisso, estas acdes tiveram como objetivo modificar o método para
Colaboragéao ou Solugéo Integrativa, que sao descritas pelos autores Thomas, 1976
apud (Cavalcanti, 2006) e Hampton, 1991 apud (Martinelli e Almeida, 1998), como
métodos onde todos ganham, através da troca de informac¢es de forma sincera e
precisa contando com a participacéo de todas as partes.

Além disso, a reunido promovida para a construcao e discusséo do novo fluxo
possibilitou um alinhamento importante entre as partes envolvidas. Todos
concordaram que em determinados momentos, o melhor caminho é administrar os
conflitos através dos métodos de Aconselhamento e/ou Heterocompositivo, que
segundo, Fiorelli, Fiorelli e Junior (2008) , contam com o aconselhamento de uma
pessoa mais experiente ou com a participacdo de uma terceira parte para definir a
solucédo do conflito. Admite-se aqui também um resultado mais subjetivo, conforme
Nascimento e El Sayed (2002), que destacam que um ambiente favoravel a discusséo
é importante para a solugéo de conflitos, além de se fazer necesséria a habilidade de
saber ouvir, comunicar e perguntar. Esta reunido possibilitou a compreensao e o
esclarecimento das dificuldades de cada setor, o que conforme Elias (2013), € de

suma importancia para que os conflitos possam ser solucionados.

6 CONCLUSAO

Com base na pesquisa realizada e nas andlises obtidas é possivel concluir
gue para executar uma administracdo de conflitos eficiente o Grupo Alfa precisava
rever o processo de comunicacao entre os setores envolvidos. O redesenho do fluxo

de informacdes proporcionou uma visao clara dos processos que precisavam ser
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modificados e mais do que isso, possibilitou uma integracdo das partes que nunca
havia sido promovida. O sentimento gerado por essa integracédo esta muito ligado ao
gue cita Matos (2010) ao falar sobre a importancia da flexibilidade na conducéo do
processo de comunicagdo. Segundo ele, estar aberto ao didlogo e a conversacao e
tentar enxergar o problema pelo ponto de vista do outro, sGo comportamentos
fundamentais para que a comunicacao flua suavemente e os conflitos possam ser
administrados da melhor maneira possivel.

Com relacdo aos objetivos da pesquisa, € possivel concluir que os conflitos
estavam sendo administrados com muita distancia entre as partes envolvidas, o que
desintegrava as necessidades e abria precedente para ainda mais retrabalhos, dando
entdo um tom negativo a sua administracéo, gerando frustracéo entre os participantes,
confirmando entéo a visdo de Martinelli e Aimeida (1998), que afirmam que o conflito
negativo da um ar de hostilidade entre as pessoas que participam do processo.

A Dbarreira de conhecimento e os comportamentos do setor comercial
possuiam muita forca no contexto ineficaz do processo de comunicacdo. Com 0o
redesenho do fluxo de informacBes e a tomada das acbes descritas foi possivel
demonstrar ao grupo que os resultados negativos que os conflitos traziam poderiam
ser transformados em positivos. As linhas de pensamento de Kothe (2007) e Brown
(s.d.) apud (Martinelli e Almeida, 1998) foram essenciais neste processo. Eles afirmam
qgue os conflitos podem ser uma oportunidade de crescimento quando encarados
como uma possibilidade de conhecer diferentes pontos de vista a respeito de um
determinado assunto e proporcionar um aumento no entendimento dos assuntos e
esclarecer as necessidades pode abrir caminho para o encontro de solucbes
competitivas. Usando destas teorias a académica buscou instigar o grupo a debater
os conflitos existentes e encontrar o melhor caminho para uma solu¢cdo em que todos
ganhassem.

Além disso, a criagdo do novo fluxo de comunicacao abriu naturalmente uma
sugestdo ligada a pré atividade de comunicacdo. Com base na orientacdo de Chaves,
Neto, Pech e Carneiro (2006), o grupo fez uma sugestao direta a direcdo da empresa
que consiste na criacdo de marcos de comunicacdo dentro do cronograma de
desenvolvimento, onde o setor comercial fara uma reunido com a dire¢cdo para dar um

feedback sobre status dos projetos. Além disso ficou claro que em determinados
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momentos falta uma gestdo em um nivel maior para coordenar o desenvolvimento, o
que foi representado na concordancia da utilizacdo do método de Aconselhamento /
Heterocompositivo na conducéo dos processos.

Na categoria Comportamentos, esperava-se encontrar relatos de conflitos
pessoais, porém o0s mesmos ndo foram relatados, portanto apenas conflitos
profissionais foram tratados. Os comportamentos e as atitudes do setor comercial
diante da necessidade de solucdo de conflitos foram muito criticados, porém as
reunides promovidas para a montagem do novo fluxo de comunicagdo entre os
setores puderam esclarecer necessidades e, com isso, espera-se que o0 setor adote
uma postura mais amigavel.

A execucao da pesquisa também possibilitou identificar que o setor comercial,
responsavel por administrar os principais conflitos da area, esta pouco preparado para
iISSO, 0 que comprova o que disse Montovani (2014), ao citar uma pesquisa feita pela
Robert Half que identificou que a maioria dos lideres ndo se sente seguro para
administrar conflitos nas suas equipes. Isso é um reflexo de uma préatica muito comum
no mercado brasileiro, onde profissionais com performance acima da média sao
promovidos sem que sejam checadas suas habilidades de administrar conflitos
internos.

Além disso, foi possivel perceber que o fato de que apenas o setor comercial
se comunica na lingua do cliente faz com que os demais setores figuem muito
dependentes do mesmo. Sugeriu-se a empresa proporcionar ou instigar a qualificacao
destes profissionais para que possam participar mais ativamente das comunicacdes
facilitando e agilizando os processos.

Com relacéo as delimitacdes do estudo, € importante citar que ao longo da
pesquisa houveram demissfes e contratacdes, tanto no setor Comercial quanto na
Modelagem. Isso fez com que a situagcdo da comunicacdo entre o grupo fosse
agravada ainda mais, mas também contribuiu para responder a pergunta da pesquisa.
Neste contexto este estudo proporcionou um sentimento de “recomecar do zero” entre
as partes, o que foi bem recebido pelos participantes, proporcionando engajamento
entre eles.

Outra delimitacao importante foi justamente o tema da pesquisa. Foi preciso

certa insisténcia com os colaboradores para que se sentissem a vontade de falar sobre
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0 assunto, o qual em muitos momentos foi considerado polémico, uma vez que
apontava, de certa forma, defeitos no trabalho dos colegas.

Acredita-se que tanto para o Grupo Alfa, quanto para os colaboradores e para
a academia este estudo pode agregar significativo aumento de conhecimento nos
processos de comunicacdo e administracao de conflitos. De modo geral, a integracao
e 0 esclarecimento de processos ndo s6 de comunicacao, mas de trabalho de cada
setor foi essencial para dar um novo ar ao processo de desenvolvimento de projetos
como um todo.

Por fim, acredita-se que que o estudo tenha alcancado os objetivos propostos
uma vez que proporcionou a identificacdo de conflitos negativos e pode auxiliar na
conducdo do realinhamento dos processos de modo que oS mesmos fossem
transformados em conflitos positivos. Foi possivel demonstrar como os conflitos
podem ser administrados de forma que todos possam ganhar através da conciliacdo

de interesses e de comportamentos voltados ao ganha-ganha.

6.1 Sugestao para estudos futuros

A execucao da pesquisa possibilitou em alguns momentos a visualizagao de
dificuldades maiores no que diz respeito a administracdo dos conflitos no Gurpo Alfa.
Com base nisso, em seguida serdo apresentadas algumas sugestdes de estudos
futuros:

° Definir e apresentar o organograma gque representa o atendimento ao
Cliente Beta de forma que os colaboradores possam saber a quem exatamente
recorrer quando, por exemplo, o setor comercial ndo responder da forma desejada,
caso isso ainda ocorra e;

° Proliferar o novo fluxo de comunicagao definido para o cliente Beta, para
os demais clientes do Grupo Alfa, com o objetivo de padronizar e organizar as

comunicacdes buscando agilidade nos desenvolvimentos de projeto.
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APENDICE A - Fluxo Anterior de Comunicacgao
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APENDICE B - Novo Fluxo de Comunicac&o
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