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Resumo

O presente artigo tem como objectivo analisar teoricamente as inter-relacdes entre
comunicagdo, desenvolvimento pessoal e gestdo de conflitos na promog¢do de um clima
organizacional saudavel. Adotou-se uma abordagem qualitativa, baseada em pesquisa
bibliografica, com recurso a analise de contetido (Bardin, 2016) de obras de referéncia nas
areas de comportamento organizacional, gestdo de pessoas e comunicagdo. A triangulacdo
teorica permitiu cruzar os trés eixos conceptuais, a saber, comunicagdo, desenvolvimento e
conflito, evidenciando a sua interdependéncia. Os resultados indicam que a comunicacgao
organizacional funciona como eixo transversal que viabiliza tanto o feedback necessario ao
desenvolvimento pessoal como a mediacdo construtiva dos conflitos. O desenvolvimento
pessoal, centrado no saber ser e saber estar, capacita os colaboradores para a gestdo emocional
e relacional, ampliando a eficdcia comunicativa e a coesdo interna. A gestdo de conflitos,

alinhada a perspectiva interacionista, transforma tensoes em oportunidades de inovagao, desde
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que apoiada numa comunicacdo empatica e em praticas de negociacao integrativa. Conclui-se
que um clima organizacional saudavel ndo resulta de acc¢des isoladas, mas da articulacao
coordenada destes trés pilares, os quais influenciam reciprocamente a percep¢ao de justica,
transparéncia e bem-estar no trabalho. O estudo oferece contributos tedricos para a gestdo
estratégica de pessoas e sugere investigagdes empiricas futuras para validacdo do modelo

proposto.

Palavras-chave: Clima organizacional. Comunica¢do organizacional. Desenvolvimento

pessoal. Gestdo de conflitos. Gestdao de pessoas.

Abstract

This article aims to theoretically analyze the interrelations between communication, personal
development, and conflict management in promoting a healthy organizational climate. A
qualitative approach was adopted, based on bibliographic research, using content analysis
(Bardin, 2016) of reference works in the fields of organizational behavior, people
management, and communication. Theoretical triangulation made it possible to cross the three
conceptual axes — communication, development, and conflict — highlighting their
interdependence. The results indicate that organizational communication functions as a
cross-cutting axis that enables both the feedback necessary for personal development and the
constructive mediation of conflicts. Personal development, focused on “soft skills” and
relational competencies, empowers employees to manage emotions and relationships,
expanding communicative effectiveness and internal cohesion. Conflict management, aligned
with the interactionist perspective, transforms tensions into opportunities for innovation,
provided it is supported by empathetic communication and integrative negotiation practices. It
is concluded that a healthy organizational climate does not result from isolated actions but
from the coordinated articulation of these three pillars, which reciprocally influence the
perception of justice, transparency, and well-being at work. The study offers theoretical
contributions to strategic people management and suggests future empirical research to

validate the proposed model.

Keywords: Organizational climate. Organizational communication. Personal development.

Conflict management. People management.



1 INTRODUCAO

O clima organizacional tem sido amplamente reconhecido na literatura da area como
um indicador sensivel da percepcdo dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho,
reflectindo dimensdes como estrutura, recompensas, apoio, responsabilidade, risco e conflitos
(Chiavenato, 2004; Coda, 2013). A sua relevancia advém do facto de influenciar directamente
o desempenho, a motivagdo e a satisfagdo dos individuos no contexto laboral, constituindo,

por isso, um objecto de estudo central para a gestao estratégica de pessoas.

No ambito das organizagdes contemporaneas, trés varidveis emergem como
particularmente interligadas a qualidade do clima organizacional: a comunicagdo, o
desenvolvimento pessoal e a gestdo de conflitos. A comunicacdo organizacional, entendida
como um processo de partilha de significados e ndo apenas de transmissdo de informagao
(Kunsch, 2012; Rudo, 1999), ¢ condigdo essencial para a coordenacdo, a cooperagdo € o
alinhamento estratégico. Por sua vez, o desenvolvimento pessoal dos colaboradores, enquanto
aquisicdo de competéncias emocionais, relacionais e comunicacionais, tem sido apontado
como um factor potenciador da coesdo interna e da resiliéncia organizacional (Santos, 2023).
Paralelamente, a gestdo de conflitos, quando orientada por uma perspectiva interacionista,
deixa de ser vista como uma mera ferramenta corretiva para se assumir como um vector de

inovagao ¢ dinamismo (Cavalcanti, 2006; Robbins, 2002).

Embora a literatura trate frequentemente estas trés dimensdes de forma isolada, ha
uma lacuna no que respeita a uma andlise integrada que mostre como a comunicagdo, o
desenvolvimento pessoal e a gestdo de conflitos se articulam em torno do clima
organizacional sauddvel. Assim, o presente artigo sustenta-se na seguinte questdo de
investigacdo: de que forma a comunicagdo, o desenvolvimento pessoal e a gestdo de conflitos

se interrelacionam na promoc¢ao de um clima organizacional saudavel?

Para responder a esta questdo, definiu-se como objectivo geral: analisar teoricamente
as relagdes entre comunicagdo, desenvolvimento pessoal e gestdo de conflitos, o que podera
evidenciar o seu impacto conjunto na constru¢ao de um clima organizacional favoravel. Como
objectivos especificos, procurou-se: (i) caracterizar o conceito de clima organizacional e as
suas dimensoes estruturantes; (ii) descrever o papel da comunicacdo como eixo transversal

das dindmicas organizacionais; (iii) discutir a contribui¢do do desenvolvimento pessoal para a



coesdo ¢ a eficacia comunicativa; e (iv) explorar a abordagem interacionista do conflito como

factor de inovacdo e aprendizagem organizacional.

O estudo foi realizado mediante uma pesquisa bibliografica de natureza qualitativa,
com recurso a andlise de contetido de autores classicos e contemporaneos, seguindo as fases
de pré-andlise, exploracdo do material e interpretacdo dos resultados (Bardin, 2016). A
triangulagdo teorica adotada permitiu cruzar os trés eixos conceptuais, comunicagao,

desenvolvimento e conflito, de modo a evidenciar as suas interdependéncias.

A estrutura do artigo organiza-se em cinco sec¢des, para além desta introdugdo: a
fundamentagdo tedrica, onde se aprofundam os conceitos de clima, comunicagdo,
desenvolvimento pessoal e gestdo de conflitos, a metodologia, que descreve o percurso
investigativo, os resultados e discussoes, onde se apresentam as inter-relagdes encontradas e,

por fim, as consideragdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Clima Organizacional: Conceito e Dimensoes

De acordo com Coda (2013), o clima organizacional constitui um indicador que mede
o nivel de satisfacao dos colaboradores de uma empresa em relagdo a multiplas dimensodes do
contexto laboral. Entre essas dimensdes incluem-se a cultura organizacional, as politicas
adotadas pela gestdo, o modelo de gestdo vigente, as caracteristicas do processo de
comunicagdo, o reconhecimento profissional materializado em recompensas objectivas e
subjetivas e, finalmente, o grau de identificacdo que cada individuo estabelece com a

organizacao onde trabalha.

Ja Luz (2012), situa este conceito como um dos maiores focos de centralidade no
campo do comportamento organizacional, destacando que se trata de uma das varidveis
psicolégicas mais investigadas no contexto das organizagdes. Para o autor, o Clima
Organizacional ¢ um conceito que implica necessariamente a compreensao do comportamento
das pessoas no ambiente de trabalho, razdo pela qual a sua andlise se reveste de particular

importancia para gestores e profissionais de recursos humanos.

Assim, o Clima Organizacional pode ser compreendido como um processo psicoldgico



determinado pela situacdo, em que as variaveis constituintes sdo consideradas tanto como
factores causadores como moderadores das atitudes e do desempenho do trabalhador. Esta
dupla natureza (causal e moderadora) confere ao Clima uma complexidade particular, uma
vez que ele ndo apenas resulta de condi¢des organizacionais prévias, mas também actua sobre
o comportamento dos individuos, moldando as suas percepcdes, decisdes e acgdes no

contexto laboral.

Para Chiavenato (2004), o clima organizacional revela-se favoravel sempre que os
colaboradores de uma organizagdo veem as suas necessidades pessoais satisfeitas, o que se
traduz numa elevagdo da moral interna do grupo. Em sentido oposto, o clima organizacional ¢
considerado desfavordvel quando se verifica que as pessoas se encontram frustradas na
realizagdo das suas necessidades. O autor identifica seis dimensdes que concorrem para a

defini¢do do clima organizacional.

e A primeira dimensdo ¢ a estrutura organizacional, que pode impor liberdade ou,
pelo contrario, limitar a ag¢do das pessoas através de instrumentos como regras,
regulamentos, autoridade e especializagdo. Nesta dimensdo, o clima serd tanto mais

agradavel quanto maior for a liberdade concedida aos colaboradores;

e A segunda dimensao sdo as recompensas. A organiza¢ao pode optar por criticar ou,
alternativamente, por incentivar os colaboradores em funcao dos resultados por eles
alcancados. Quanto maior for o estimulo e o incentivo proporcionados, melhor se

configuraré o clima organizacional;

e A terceira dimensdo ¢ o calor e apoio. A organizacdo pode manter um clima de
cooperagdo ou, inversamente, um ambiente de negativismo. Quanto melhor for o

companheirismo entre os membros da organiza¢ao, mais positivo serd o clima;

e A quarta dimensdo ¢ a responsabilidade. A organizagdo pode reprimir ou incentivar o
comportamento das pessoas, seja através da negacdo de iniciativa, seja através da

restri¢ao quanto a decisao pessoal;

e A quinta dimensdo € o risco. A situacdo de trabalho pode estimular os colaboradores
no sentido de assumirem novos desafios ou, pelo contrario, pode adotar uma postura
protectora para evitar riscos. Quanto maior for o estimulo ao assumir de desafios,

melhor serd o clima organizacional;



e A sexta e ultima dimensdo sdao os conflitos. A organizacao pode estabelecer regras e
procedimentos com o objectivo de evitar choques ou, alternativamente, pode
incentivar diferentes pontos de vista, administrando os conflitos através da

confrontagdo construtiva.

De acordo com Menezes e Gomes (2010), existem trés momentos distintos na
investigacdo do constructo Clima Organizacional. Num primeiro momento, o Clima e a
Cultura eram vistos como construtos similares e indissocidveis. Num segundo momento,
passaram a ser tidos como construtos que se sobrepdem, entendendo-se que o sistema de
simbolos e significados partilhados pelos membros organizacionais abrangeria as diferentes
dimensdes do clima organizacional. Finalmente, num terceiro momento, Clima e Cultura
passaram a ser considerados como construtos distintos, cada um com a sua especificidade e

com os seus proprios mecanismos de influéncia sobre o comportamento organizacional.

Com base em Luz (2012), podemos apresentar um conjunto alargado de dez

estratégias de avaliagdo do Clima Organizacional:

e A primeira estratégia consiste no contacto direto dos gestores com o0s seus

subordinados através de reunides;

e A segunda ¢ a entrevista de desligamento, considerada uma estratégia muito utilizada

e de grande importancia para o monitoramento do clima;

e A terceira estratégia ¢ a entrevista realizada pelo Servi¢o Social com os colaboradores,
uma vez que os assistentes sociais sdo especializados no contacto com o0s

colaboradores e identificam varios problemas no ambiente de trabalho;

e A quarta estratégia ¢ o Ombudsman, uma ouvidoria com competéncia e credibilidade
para identificar reclamagdes de clientes, fornecedores, comunidade e dos préprios

colaboradores;

e A quinta estratégia ¢ o programa de sugestdes, adotado por muitas empresas com o
objectivo de colher ideias e sugestdes para melhoria dos processos, produtos, servigos

e condicdes de trabalho;

e A sexta estratégia ¢ o sistema de atendimento as queixas e reclamagdes, que permite

ao colaborador resolver conflitos hierarquicamente;



e A sétima estratégia sdo as reunides da equipa de Relacdes Trabalhistas com os
funcionarios, que tém como missdo proporcionar as empresas um relacionamento

harmonioso entre colaboradores e sindicatos;

e A oitava estratégia ¢ a linha directa com o presidente, que permite o contacto direto
com o presidente ou diretor de Recursos Humanos para detectar reclamagdes ou

sugestoes;

e A nona estratégia ¢ o caf¢ da manha com presidente, diretores ou gerentes, ocasioes

que permitem detectar problemas que ficam escondidos da administracdo;

e Finalmente, a décima estratégia ¢ a pesquisa de Clima Organizacional propriamente
dita, considerada a mais complexa de todas, pois permite a empresa identificar os seus
pontos fracos e a satisfacdo dos colaboradores com relagdo a varios aspetos da

organizagao.

2.2 Comunicacio e Desenvolvimento Pessoal: Um Desafio da Gestao

Estratégica de Pessoas

De acordo com Vaz (2016), comunicacdo ¢ uma palavra derivada do termo latino
"communicare", que significa participar algo, tornar comum. Compreende-se, portanto, que,
de forma geral a comunicagao ¢ o que conduz as acg¢des das pessoas, comunicar ¢ partilhar, ¢
a troca de ideias, ¢ importante quando hd comunicacdo, que esta seja definida o tema e o
resultado que se quer obter, ressaltando que, quando se comunica com alguém deve haver um
didlogo ou uma garantia de que a mensagem que foi transmitida, foi recebida correctamente.
Nao se pode confundir comunicar com informar, pois, informar ¢ apenas transmitir a
informagdo, logo, muitas vezes ndo se sabe se a mensagem foi recebida da maneira correcta,
portanto, a comunicacdo ¢ uma ferramenta de integragdo e necessaria em todos os ambitos,

tanto pessoal como profissional.

Comunicar significa, essencialmente, transmitir informagdes e garantir que sejam
compreendidas entre as partes envolvidas. Se ndo houver compreensao mutua, a comunicagao
ndo ocorre. Mesmo que alguém transmita uma mensagem, se ela ndo for compreendida pelo

destinatario, a comunica¢ao nao ¢ eficaz.

Entretanto, Scroferneker (2006) utiliza a metafora do “encanamento” para caracterizar



a comunica¢do como uma transferéncia de informagdes, onde a informacao flui do emissor ao
receptor. Esse modelo, embora simplificado e liner, sugere uma forma de comunicagdao
assimétrica onde o emissor define o significado das mensagens repassadas aos outros

membros da organizacdo, geralmente para transmitir metas e objectivos da cupula.

Para Chimpolo (2020), comunicagdo ¢ o acto de partilhar informagdes entre duas ou
mais pessoas, com a finalidade de persuadir ou de obter um entendimento comum a respeito

de um assunto ou de uma situagao.

Para o referido autor, a comunicacdo possui quatro fun¢des na organizagdo: controlo
(mediante a hierarquia predisposta pela instituicdo), motivag¢ao (transparéncia de informagdes
mediante os colaboradores, emissdo de retroacdo e contribui¢do para melhoria continua),
expressao emocional (relacionamento aproximado entre os colaboradores) e informacional

(emissdo de informagdes que contribuem para tomada de decisdes) .

A comunicacdo organizacional ¢ um instrumento de estratégia que permite que as
organizagdes obtenham sucessos ou fracassos no ambiente mercadologico em que estdo
inseridas. Para Santos (2025), a viabilidade operacional de uma organizagdo pressupde a
articulagdo coordenada de seus membros. Consequentemente, uma das premissas
fundamentais do design estrutural é o estabelecimento de canais que assegurem a fluidez da
comunicagdo ¢ a assertividade na tomada de decisdo, reduzindo ruidos e ambiguidades

institucionais.

A comunicacdo organizacional é, segundo Rudo (1999), o processo através do qual os
membros de uma organizagdo reinem informacao pertinente sobre esta e sobre as mudancas
que ocorrem no seu interior, e fazem circular endégena e exogenamente. A comunicacao
permite as pessoas gerar e partilhar informacdes, que lhes dao capacidade de cooperar e de se

organizarem.

Ao confrontar as visdes de Santos (2025) e Rudo (1999), percebe-se que a
comunicagdo organizacional actua em duas frentes complementares. Enquanto Rudo a define
como o processo vital de circulacdo de informagao que permite a cooperagdo e o alinhamento
interno dos membros, Santos eleva essa dinamica ao nivel estratégico, argumentando que a
qualidade dessa comunicagdo ¢ o que determina a viabilidade da organiza¢do no mercado. A
comunicagdo ¢ o elemento que transforma a cooperagdo interna em vantagem competitiva

externa.



Na opinido de Berlo (2003), uma organizagdo de qualquer espécie s6 € possivel em
virtude da comunicagdo, ou seja, € a comunicagdo no ambiente organizacional que faz com o
que os elementos se consigam organizar ¢ fagam com que a organizagdo seja também

organizada e estruturada.

Portanto, a comunicagdo organizacional, comporta consigo diversas abordagens
tedricas, engloba todas as formas de comunicacao possiveis de existir numa organizagao, para
que possa interagir com os seus publicos internos e externos e seja responsavel pela gestao de
comportamentos ¢ ac¢des dirigidos a esses mesmos publicos, isto ¢ feita de uma maneira

eficaz e capaz de gerar resultados.

As organizacdes sao compostas por pessoas que se comunicam entre si, por meio de
processos interativos e possibilitam o funcionamento do sistema para alcancar os objectivos
organizacionais em um contexto complexo e diverso, tal como defende Kunsch (2012). Em

outras palavras, sem a comunicagdo as organizagdes nao poderiam existir.

A relagdo da comunicacdo na estrutura organizacional pode ser catalogada de acordo
com os codigos utilizados, ou seja, as formas de comunicacdo podem ser classificadas em
verbal e ndo-verbal, neste contexto pode-se aplicar tanto a comunicagdo interna quanto a

externa.

Na comunicagdo verbal supde-se o uso dos codigos da linguagem escrita e falada. De
acordo com Froldi e O’Neal (2002), a comunicagdo verbal ¢ fundamental para que o processo
de transmissdo de uma idéia se efectivo com precisdo, ou seja, que a mensagem possa ser
transmitida coerente e organizada. A comunicac¢do verbal envolve transmissdo e trocas de
conhecimentos e experiéncias. Robbins (2004) afirma que a forma mais usada para transmitir
uma mensagem € a comunicac¢ao verbal, essa forma de transmissdo apresenta duas maneiras:

escrita e oral.

J4 na comunica¢do ndo-verbal das organizacdes ¢ analisada sob o olhar de como ¢ o
ambiente fisico, a cultura organizacional, a forma como sdo feitas as reunides de trabalho,
além de outros aspectos de contacto entre os membros da organizagdo. Para Rudo (2016) a
comunicagdo nao-verbal refere-se a todas as mensagens que ocorrem por meios que nao os
falados ou escritos, e que sdo frequentemente negligenciados ou considerados insignificantes
no processo de comunicagdo. A autora reconhece a importancia da comunicagdo nao-verbal

no funcionamento das organizagdes ao afirmar que esta forma de comunicagdo compreende



uma grande parte do comportamento humano.

Torquato (2010) entende que o corpo fala e que no cotidiano das organizagdes a
comunicagdo através das expressdes corporais podem vir a contribuir com os objectivos de
comunicagdo da organizacdo: o corpo como linguagem ndoverbal, comporta um mundo de
significagdes. Ele ndo pode ser reduzido em suporte por onde trafegam as mensagens, mas
sim produtor e produto de uma pluralidade de significacdes que fazem no contexto em que se

presentificam.

Rudo (2016), apresenta-nos as trés categorias de codigos ndo-verbais: a aparéncia
corporal (incluindo o corpo, a aparéncia fisica, a postura, os gestos, o toque, as expressodes
faciais, e o contacto visual dos membros da organizacdo); a voz (que inclui a consideragao
dos elementos para linguisticos, como tom de voz ou entoacdo) e o ambiente (considerando

territorios e espagos; edificios, salas e decoragdo; artefactos e objectos).

Para que a comunicacdo cumpra o seu papel de integrar os membros de uma
instituicao, ela deve percorrer caminhos especificos, denominados fluxos comunicacionais.
Segundo Kunsch (2003) e Chiavenato (2014), estes fluxos podem ser classificados conforme

a sua direcg¢ao:

e Fluxo Descendente (Vertical): ¢ a comunicacio que flui do topo da pirdmide
(direcgao/chefia) para a base. Sua funcdo ¢ transmitir instrugdes de trabalho, politicas,

objectivos e feedback de desempenho;

e Fluxo Ascendente (Vertical): ocorre da base para o topo. E vital para que a gestdo
saiba 0 que esta acontecendo no "chao da fabrica", permitindo que os colaboradores

enviem sugestoes, reclamacdes e relatérios de resultados.

’

e Fluxo Horizontal (Lateral): acontece entre pessoas do mesmo nivel hierarquico. E
essencial para a coordenacdo entre departamentos (ex: entre o RH e o Financeiro) e

para a resolugdo rapida de problemas sem sobrecarregar a chefia.

e Fluxo Transversal/Diagonal: corta todas as direc¢des e niveis, sendo comum em
organizagdes modernas e menos burocraticas, onde a informacdo precisa circular

livremente para gerar inovagao.

O fluxo de comunica¢do pode influenciar directamente ou indirectamente na eficacia



da comunicacdo. Esses fluxos ajudam na transmissao de ideias, ordens, valores, objectivos,

normas, metas, informagdes entre os colaboradores como um todo.

Dentro do ambiente laboral, deve-se notar que as organizagdes e os individuos que
nelas trabalham estdo em constante interaccdo e mudanga. Dessa maneira, entende-se que as
pessoas estdo em constante aprendizagem, aprimorando as suas habilidades, desenvolvendo
motivacdes e enfrentando novos problemas que possam surgir. Nesse cenario, surge a gestao
de pessoas, que ¢ responsavel por cuidar do maior ativo das organizagdes: as pessoas. Assim,
ela tem como objectivo minimizar problemas que possam vir a acontecer, trazendo inimeros

beneficios para as organizagdes, como: reducao de custos e melhoria na eficiéncia.

Nos dizeres de Chiavenato (2014) o conceito de gestor de recursos humanos pode ser
entendido como (i) fun¢do ou departamento, ¢ a unidade operacional como 6rgao de staff, isto
¢, como prestador de servicos nas areas de recrutamento, selec¢do, treinamento, remuneracao,
comunica¢do, higiene e seguranca do trabalho, beneficios, etc. (ii) como um conjunto de
praticas de recursos humanos e (iii) como profissdo, os profissionais que trabalham em papéis
directamente relacionados com recursos humanos: seleccionadores, treinadores,

administradores de salérios e beneficios, engenheiros de seguranca, médicos do trabalho, etc.

Um parceiro estratégico pode ser definido como aquele que vai converter a estratégia
em acdo, e ser estratégico ¢ estar alinhado as estratégias da organizagdo. Entretanto, para a

area de RH se tornar estratégica, Ulrich (1998) aponta cinco desafios:
e A estratégia deve ser praticavel;
e O RH deve ser responsavel por todas as dimensoes, € ndo apenas pelos funcionarios;
e Deve haver alinhamento do RH ao planeamento estratégico da empresa;
e Deve fugir das solucdes rapidas ou aparentes;
e Identificar e aumentar as capacidades que possibilitem a implementacao da estratégia

e/ou fomentar novos produtos.

Uma area de RH estratégica deve, de acordo com Garay et. al. (2009), além de estar
integrada com a estratégia corporativa e com as demais estratégias funcionais, considerar os
impactos do ambiente organizacional externo, reconhecer o impacto da competicdo e da
dinamica do mercado de trabalho, apresentar foco no longo prazo, enfatizar a escolha e a

tomada de decisdes e considerar todas os stakeholders e ndo apenas o grupo de executivos ou



de empregados operacionais.

Mesmo que aqueles tentem crer que pessoas podem vir a ser O recurso mais
importante da organizagao, o entendimento da dimensao do papel do RH de transformar essa
visdo em realidade tem ficado comprometido com a miopia relativa da alta gestdo em relacao
ao proprio potencial da area de RH. Isto pode ocorrer em consequéncia do hiato entre aquilo
que o RH vem apresentando e aquilo que ¢ percebido como importante pelos dirigentes das

demais areas da organizagao, sinalizando um caminho ainda a ser construido.

Pensamos que a justificacdo das novas competéncias profissionais esta neste momento
bastante simplificada. No entanto, apresentaremos ainda algumas consideracdes, que reforcam
a pertinéncia deste assunto. O movimento de modernizacdo no qual estamos inseridos esta
profundamente marcado pela incerteza. Instabilidade, imprevisibilidade. Longe de se poder
aceitar como adquirido a validade dos principios do ontem, o desafio do futuro surge como

indeterminado.

O trabalho, os modos de vida, as ideias, tudo evolui fruto da dinamica que caracteriza
a sociedade. Na vida moderna, o principio de direito natural reforga-se pela evolugao

socioecondmica, sem cessar, acelerada e mutante.

Com a evolugdo da organizagdo do trabalho e das relacdes sociais na empresa, com 0s
novos sistemas automatizados e a terciarizag@o crescente dos processos produtivos, a natureza
do trabalho muda e exige novas competéncias profissionais Os perfis profissionais
actualmente formulados comegam a integrar cada vez mais novos conjuntos de competéncias,

relacionados com aspectos ou qualidades pessoais - o saber ser ou estar.

De acordo com Santos (2023) valorizar as pessoas de uma organizagdo ¢ o principal
factor por tras de todos os valores que a empresa pratica e do capital humano. As questdes
operacionais norteardo as acoes baseadas em pesquisas estratégicas, onde o objectivo final € o
desenvolvimento humano das pessoas da organizacdo. As agdes estratégicas sdo essenciais
para o rumo que uma empresa segue, resiste as mudangas, atua para inovar e alcangar maior

produtividade.

De acordo com Junior (2017), a comunicagdo no ambiente corporativo deve ser
considerada uma estratégia, pois ¢ através dela que se realizam discussdes importantes e se

estabelece a conexao entre as equipas.



Gil (2001), afirma que comunicar constitui uma habilidade requerida de todos os
profissionais que exercem funcdes gerenciais, principalmente dos profissionais de recursos
humanos, uma vez que na maioria das atividades que exercem necessitam exprimir-se
oralmente ou comunicar com uma ou mais pessoas. Nesta perspectiva, a comunica¢do nao ¢
um mero acessorio da gestdo, mas sim o seu elemento estruturante, sem o qual a coordenagao

de esfor¢os e o alinhamento de expectativas se tornam impraticaveis.

A relacdo entre comunicagdao e desenvolvimento pessoal nao ¢ unidirecional. Jinior
(2017) demonstra que o desenvolvimento pessoal dos colaboradores opera, por sua vez, como
condicdo facilitadora de uma comunicagdo organizacional mais eficaz. O autor observa que os
diferentes perfis de funcionarios e as distintas formas de trabalho das equipas podem
dificultar a disseminacao de informagdo, uma vez que ¢ necessario adequar a linguagem para
que todos entendam. Este factor ¢ ainda mais preocupante quando ndo existe uma cultura
organizacional voltada para uma comunicacdo padronizada. Neste contexto, o
desenvolvimento pessoal, entendido como a aquisicdo de competéncias comunicacionais,
emocionais e relacionais, permite aos colaboradores superar as barreiras da diversidade de

perfis e estabelecer uma comunicagdo mais fluida, assertiva e produtiva.

Assim, ¢ seguro afirmar que existem graves consequéncias que a falha de
comunicagdo pode acarretar para o desenvolvimento pessoal dos colaboradores. Segundo
Janior (2017), as falhas de comunicagdo interna geram, de forma geral, diversos problemas,
entre os quais se destacam a criagdo de informagdes falsas com base em suposi¢des, uma vez

que nao existe forma de as confirmar.

Para além disso, quando cada equipa utiliza o seu proprio canal de comunicagio,
dificulta-se a padronizacao e geram-se ruidos que comprometem a clareza das mensagens. O
autor acrescenta ainda que muitos gestores ja enfrentaram problemas com as suas equipas por
conta de relacionamentos que estavam vinculados a problemas de comunicagdo. Neste
sentido, a auséncia de uma comunicagdo organizacional eficaz ndo apenas compromete a
produtividade, mas também obstaculiza o desenvolvimento pessoal dos colaboradores, na
medida em que os priva de feedback, de orientagdo clara e de um ambiente psicoldgico seguro

para o crescimento individual.

Junior (2017) observa que a comunicagao interna da organizacao e a gestdo de pessoas

constituem a forma mais sensata de manter uma equipa funcional coesa e unida em torno dos



objectivos, processos, projetos, metas e visao da organizagdo. O autor sublinha que o material
que move uma organizagao € o ser humano e, sendo este um ser social, a comunicagdo emerge
como uma necessidade preponderante para se manter em contacto com 0s seus pares € com 0s
meios nos quais estd integrado, contribuindo assim para o futuro da empresa. Nesta
perspectiva, um clima organizacional sauddvel ndo ¢é apenas o resultado de uma boa
comunicac¢do e de colaboradores desenvolvidos, mas também o contexto que retroalimenta e
amplifica essas mesmas competéncias, num ciclo virtuoso que o autor sintetiza na pratica de
criticar construtivamente o modo de trabalho que estd a ser desempenhado e na aposta na

melhoria continua.

2.3 Gestao de Conflitos e Relaciao com o Clima Organizacional

O conflito surge quando as pessoas desejam que suas demandas sejam atendidas
independentemente daquilo que tal atendimento possa vir a causar de bom ou de ruim a outra
parte. Barbosa (2017) nos diz que o conflito ¢ uma caracteristica da propria individualidade
das pessoas, o que torna o atrito ainda maior, pois, a defesa de sua propria convicgdo imperara

ambas as partes.

Para Monteiro (2024) s6 ganha sentido a compreensdo do conflito se a conectarmos
com outros elementos das organizagdes como estruturas, clima e cultura, poder e lideranga,
sistemas e inovagdo tecnoldgica e comportamentos organizacionais (grupais e individuais).
Implica, portanto, densificar a matriz interpretativa do conflito organizacional. Isto sem
esquecer o contexto socioecondmico, cultural e politico que enquadra as organizagdes num

determinado momento historico.

O conflito ¢ inevitdvel nas organizagdes e constitui uma das suas interagdes
frequentes, razdo pela qual tem atraido a ateng¢do tanto de investigadores e gestores como dos
proprios trabalhadores, todos interessados em descobrir e conhecer formas de o resolver e
gerir de modo positivo para a dindmica organizacional. Os conflitos organizacionais sao
muitas vezes uma ameaca ao funcionamento das organizagdes, devido a um conjunto amplo
de factores , mas podem ter igualmente um impacto positivo no desenvolvimento pessoal e

social de cada um dos colaboradores dos diferentes tipos de organizagdes.

Para Cavalcanti (2006), a bordagem do conceito do conflito implica a discussdao das

principais prespectiva sobre o assunto ao longo dos tempos. Assim, o autor apresenta trés



pespectivas sobre o conflito:

a)

b)

A primeira abordagem ¢ a da Escola Tradicional, que prevaleceu principalmente nas
décadas de 1930 e 1940. Esta perspectiva via o conflito como algo essencialmente
negativo, uma anomalia que deveria ser evitada a todo custo dentro das organizagdes.
O conflito era considerado uma disfun¢do resultante de falhas de comunicagdo, da
auséncia de abertura e de confianca entre as pessoas ou, ainda, da incapacidade dos
administradores em atender as necessidades de seus funcionarios. Nessa Otica, sempre
que havia manifestacdo de conflito, entendia-se que algo ndo estava funcionando
corretamente no grupo, e cabia aos gestores localizar a causa do problema e corrigi-la.
A segunda prespectiva emergiu a Escola das Relagdes Humanas, que predominou do
final da década de 1940 até meados dos anos 1970. Essa abordagem representou um
avanco em relacdo a visdo tradicional, ao reconhecer que o conflito ¢ algo natural e
inevitdvel nas organizagdes e nos grupos sociais. Diferentemente da perspectiva
anterior, que defendia a sua supressdo, a Escola das Relagdes Humanas admitia que o
conflito ndo era necessariamente ruim. Pelo contrario, ele poderia até desempenhar um
papel positivo em determinados contextos, contribuindo para a melhoria do
desempenho do grupo.

A terceira perspectiva, mais contemporanea, ¢ a chamada Escola da Abordagem
Interacionista, que vai além da simples aceitacdo do conflito como inevitdvel. Esta
corrente defende que o conflito ndo apenas pode trazer beneficios, mas ¢ também
indispensavel para que o grupo mantenha um desempenho eficaz. De acordo com essa
abordagem, grupos excessivamente harmoniosos e pacificos correm o risco de cair na
apatia e na estagnacao, tornando-se pouco responsivos as demandas de mudancga e
inovagdo. O conflito, nesse sentido, ¢ visto como uma forga vital para dinamizar as
relacdes, estimular a criactividade e promover a autocritica dentro das equipes de
trabalho. Por isso, os lideres sdo encorajados a manter um nivel minimo, constante e
controlado de conflito, de modo a garantir que o grupo se mantenha viavel, critico e

inovador.

De acordo com Robbins (2002), os conflitos organizacionais resultam de uma

combinagdo de factores estruturais, relacionais e pessoais. Uma das principais causas ¢ a

dependéncia mutua das tarefas: quando diferentes sectores ou individuos dependem uns dos

outros para realizar seu trabalho, as falhas de cooperagdo ou de cumprimento das



responsabilidades acabam gerando tensdes.

Outro factor apontado sdo as assimetrias relacionadas as tarefas. Quando uma das
partes tem mais condi¢des de alcangar resultados do que a outra, cria-se um desequilibrio que
alimenta rivalidades. Da mesma forma, os critérios de desempenho e recompensas podem
gerar conflitos quando valorizam o desempenho individual em detrimento do coletivo,

estimulando a competi¢do em vez da cooperagao.

A diferenciagdo organizacional também aparece como uma causa importante.
Ambientes muito diferenciados, com sectores altamente especializados e isolados, dificultam
a coordenacdo e aumentam o potencial de conflito. Quando associada a insatisfacdo com o
papel organizacional — isto €, quando os individuos percebem que sua fun¢ao ndo corresponde
as suas expectativas ou nao ¢ devidamente reconhecida — a probabilidade de tensdes cresce

ainda mais.

Outros elementos destacados sdo as ambiguidades no papel ou na responsabilidade de
cada um, que geram incerteza ¢ frustragdes; a dependéncia de recursos comuns, que estimula
disputas por insumos escassos; € 0s obstaculos na comunicagdo, que dificultam a cooperacao
e alimentam mal-entendidos. Além disso, ndo se pode ignorar as caracteristicas pessoais de
cada individuo, ja que tragos de personalidade e valores distintos também podem aumentar a

predisposi¢ao ao conflito.

Nos alhares de Robbins (2002), essas causas podem ser apresentadas em trés grandes

categorias:

a) Falhas de comunicacao;

b) Aspectos estruturais (como tamanho dos grupos, especializagdo e diferenciacio);

c) Variaveis pessoais (valores e tragos de personalidade).

d) A constru¢do de um ambiente organizacional produtivo depende, em grande medida,
da forma como a comunicacao ¢ estabelecida entre os seus membros. Em sintese, os
autores apresentados defendem que a maneira como os individuos se expressam e
escutam uns aos outros constitui a chave para lidar com divergéncias e tensdes
interpessoais.

e) Nesta perspectiva, conflitos ndo surgem necessariamente da diferenca de interesses,

mas da incapacidade de comunicar de forma empética e clara.



f) Quando gestores e colaboradores sdo capazes de identificar necessidades subjacentes
as suas posicoes, abre-se espago para a cooperacao e para a construgdo de acordos
mutuamente satisfatorios. Dessa forma, a comunicagao torna-se nao apenas um meio
de transmissdo de informagdes, mas também uma ferramenta estratégica de gestao de
conflitos, contribuindo para a coesdo e o fortalecimento das relagdes de trabalho.

g) Se a comunicacdo ¢ o alicerce, a negociacao representa o caminho para transformar
conflitos em solugdes produtivas. Lewicki, Saunders e Minton enfatizam que a
negociacdo eficaz ¢ indissociavel de uma comunicagdo assertiva, baseada na clareza e
na objetividade. Para esses autores, a negociacdo ndo deve ser vista apenas como uma
forma de resolver divergéncias, mas como uma estratégia para alinhar interesses e
gerar valor para ambas as partes. Na abordagem da negociagao integrativa, o conflito
ndo ¢ eliminado, mas administrado de maneira construtiva, permitindo que os
envolvidos encontrem resultados que satisfacam seus objectivos de forma conjunta.
Essa logica amplia a capacidade de inovagdo, fortalece a confianga entre equipes ¢
transforma disputas em oportunidades de crescimento organizacional.

h) Ao relacionar comunicacdo, negociagdo e gestdo de conflitos, verifica-se que estes
elementos atuam de forma interdependente na criagdo de um clima organizacional
saudavel. A comunicagdo empatica, prepara o terreno para que 0s processos de
negociagao ocorram em ambiente de respeito e abertura.

1) Por sua vez, as estratégias negociais ddao forma a esse didlogo, estabelecendo
mecanismos concretos para lidar com interesses divergentes sem que isso comprometa
a produtividade.

j) O resultado ¢ uma gestdo de conflitos orientada ndo pela repressdo ou eliminacgao das
divergéncias, mas pela sua transformagdo em factores de dinamizacdo e
aprendizagem. Assim, organizagdes que conseguem alinhar esses trés pilares
(comunicacdo, negociacdo e gestdo de conflitos) tendem a apresentar maior
capacidade de inovagdo, maior comprometimento dos colaboradores e,

consequentemente, melhores resultados.

3 METODOLOGIA

A construgdo deste artigo sustenta-se num percurso metodoldgico rigoroso, desenhado
para explorar a complexidade das relagdes humanas no ambiente laboral. A metodologia ndo

¢ aqui entendida apenas como um conjunto de passos, mas como o suporte epistemologico



que permite a triangulacdo entre comunicagdo, desenvolvimento e conflito.

A investigacdo assume uma abordagem qualitativa. De acordo com Minayo (2002), a
pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crencgas,
valores e atitudes. Esta abordagem ¢ a mais adequada para este estudo, pois o clima
organizacional ¢ um fendmeno subjetivo que ndo pode ser totalmente quantificado, exigindo

uma analise interpretativa das dinamicas interpessoais e das percepgoes dos colaboradores.

Quanto aos procedimentos, o estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica,
realizada a partir do levantamento de teorias em livros e artigos cientificos ja publicados.
Segundo Gil (1989), este procedimento ¢ fundamental para o dominio do estado da arte e para
a constru¢do de um referencial tedrico solido. Foram consultados autores classicos como

Schein e Chiavenato, confrontando-os com estudos contemporaneos sobre gestao de pessoas.

Para analisar o material coletado, utilizou-se a Analise de Contetdo, seguindo as fases
propostas por Bardin (2016), (i) Pré-andlise: leitura flutuante e escolha dos documentos; (ii)
Exploragdo do material: codificagdo e categorizacdo dos conceitos de comunicagdo,
desenvolvimento pessoal e gestdo de conflitos; (iii) Tratamento dos resultados e interpretacao:
onde o conhecimento bruto foi transformado em reflexdes criticas sobre a promog¢ao de um

clima organizacional saudavel.

O nucleo desta metodologia € a triangulagdo teorica. Este método permite analisar o
mesmo fendomeno (o clima organizacional) sob multiplos angulos (comunicagao,
desenvolvimento e conflitos). A triangulagdo confere maior validade e fidedignidade ao
estudo, pois permite identificar como a falha em um pilar impacta directamente os outros dois

e, consequentemente, degrada a satide organizacional.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise dos dados revela que o clima organizacional ndo ¢ um elemento estatico,
mas um "processo psicologico determinado pela situagdo", onde varidveis como
comunicagdo, desenvolvimento e gestdo de conflitos atuam como factores causadores e

moderadores do desempenho. A seguir, detalham-se os pilares desta triangulagao.



4.1 A Comunicacido como Eixo Transversal e Facilitador

A comunicacdo organizacional ¢ identificada como o "eixo criador" da institui¢do. Ela
funciona como o sistema de "encanamento" por onde a informacao flui, sendo vital para a

existéncia da propria organizagao.

A comunicacdo ¢ a ferramenta que permite a coordenagao dos membros e a reducao
de ruidos e ambiguidades. Rudo (1999) destaca que este processo permite a circulacdo de

informagao essencial para a cooperagao interna.

A eficicia comunicativa depende tanto do uso de codigos escritos e orais quanto da
interpretagdo da linguagem corporal e do ambiente fisico. Autor como Torquato (2010)

reforgam que o "corpo fala" e produz uma pluralidade de significacdes no ambiente laboral.

Para um clima saudavel, a informacdo deve percorrer caminhos claros. O fluxo
descendente transmite metas e politicas, enquanto o ascendente permite que a gestdo ouga as
sugestoes e reclamacdes da base. A integracdo transversal ¢ o que permite a inovagao em

estruturas menos burocraticas.

4.2 O Desenvolvimento Pessoal como Ativo de Coesao

O desenvolvimento pessoal, focado no "saber ser" e "saber estar", ¢ apontado como a
via para converter a obrigacdo contratual em lealdade e comprometimento afetivo.
Colaboradores com elevado desenvolvimento pessoal possuem maior maturidade para superar

barreiras de linguagem e gerir emogdes em situagdes de tensao.

Existe uma via de mao dupla onde o desenvolvimento pessoal facilita a comunicagao
eficaz, e uma comunicagdo clara fornece o feedback necessario para o crescimento individual.
A auséncia de investimento no desenvolvimento humano resulta em informagdes falsas
baseadas em suposi¢des € na privacdo de um ambiente psicologicamente seguro. Santos
(2023) afirma que valorizar as pessoas ¢ o factor principal por tras de todos os valores que a

empresa pratica.

4.3 Gestao de Conflitos e a Promocao da Justica Organizacional

O conflito € visto como inerente a individualidade humana. No entanto, a sua

interpretagdo evoluiu da visdo tradicional (como algo negativo) para a Abordagem



Interacionista. Sob a 6tica interacionista, o conflito controlado ¢ indispensavel para evitar a

apatia e estimular a criatividade. Grupos excessivamente pacificos podem estagnar.

Robbins (2002) categoriza as causas dos conflitos em falhas de comunicagdo, aspetos
estruturais (especializacdo) e varidveis pessoais (personalidade). O conflito muitas vezes

nasce ndo de interesses opostos, mas da incapacidade de comunicar de forma empatica.

A negociagdo baseada na clareza e objetividade ¢ o caminho para alinhar interesses e
gerar valor conjunto. A gestao de conflitos saudavel utiliza a comunicagao como ferramenta

de paz, garantindo a percepg¢ao de justica e estabilidade nas relagdes.

4.5 Relacio entre Desenvolvimento Pessoal, Comunicacao e Gestio de

Conflitos

A compreensdo de um clima organizacional saudavel exige uma andlise integrada,
onde a comunicagdo, o desenvolvimento pessoal e a gestdo de conflitos ndo operam como
compartimentos isolados, mas como engrenagens interdependentes. A triangulacdo destes
conceitos revela que a eficacia de um pilar depende directamente da robustez dos outros dois,
criando um ecossistema que influencia a percepcao do colaborador sobre o seu ambiente de

trabalho.

e A Comunicacio como FEixo Transversal e Facilitador: A comunicacao
organizacional ¢ o "eixo criador" da institui¢do, funcionando como a ferramenta que
viabiliza tanto o desenvolvimento quanto a regulacdo de tensdes. Para que o
desenvolvimento pessoal ocorra, a comunicagdo deve ser clara e fornecer feedback
constante; sem este fluxo, o colaborador ¢ privado de orientacdo, o que gera
inseguranga e obstaculiza o seu crescimento individual. Simultaneamente, a
comunicagdo atua como o alicerce da gestdo de conflitos. De acordo com a literatura
analisada, as divergéncias muitas vezes ndo nascem de interesses opostos, mas da
incapacidade de comunicar de forma empadtica e assertiva. Assim, a comunicacao
assertiva prepara o terreno para que processos de negociagdo ocorram em um

ambiente de respeito, transformando o atrito em solugao;

e O Desenvolvimento Pessoal como Ativo de Coesao: O desenvolvimento pessoal,

entendido como a aquisi¢cdo de competéncias emocionais e relacionais, atua como uma



condicdo facilitadora para uma comunica¢do mais eficaz. Colaboradores com elevado
grau de desenvolvimento pessoal possuem maior maturidade para: Superar barreiras
de linguagem: Adequando a comunicagdo a diversidade de perfis nas equipas. Gerir
emocdes em conflitos: Permitindo que a gestdo de tensdes seja feita através da
"confrontacdo construtiva", em vez da repressdo ou do evitamento. Esta valoriza¢ao
do capital humano ¢ o factor principal por tras da produtividade e da capacidade de
inovagdo da empresa, pois converte a obrigacdo contratual em lealdade e

comprometimento afetivo;

e A Gestao de Conflitos e a Promocio da Justica Organizacional: A forma como os
conflitos sdo geridos impacta directamente as dimensdes de '"calor e apoio" e
"responsabilidade" que definem o clima organizacional. Quando a organizagdo adota
uma Abordagem Interacionista, o conflito ¢ visto como uma forga vital para estimular
a autocritica e evitar a estagnacao das equipes. A triangula¢do culmina na ideia de que
um clima saudavel ¢ fruto de uma gestdo que utiliza a negociagao integrativa para
alinhar os interesses da empresa (eficiéncia e lucro) com os interesses individuais

(bem-estar e realizacdo).

Se o gestor falha em mediar essas tensoes por falta de competéncia comunicacional ou
negligéncia no desenvolvimento das pessoas, o resultado ¢ um efeito cascata negativo que

drena a motivacdo e prejudica os objectivos globais da instituigao.

A tabela abaixo resume como a interac¢do destes trés pilares sustenta um ambiente de

trabalho equilibrado:

Tabela: Resumo sobre a interac¢ao dos conceitos

Conceito Influéncia no Influéncia no Impacto no Clima
Desenvolvimento Conflito Saudavel
Comunicacdo | Fornece feedback e Reduz ruidos e falsas Aumenta a
clareza para a carreira. suposigoes. transparéncia e a
confianca.

Desenvolviment | Aumenta a qualificagdo  Capacita o individuo  Gera valorizacao e
o | € asegurancga pessoal. para negociacdes satisfacdo das

éticas. necessidades.




Gestdo de | Transforma desafios em  Utiliza a Garante a justica e a
Conflitos | aprendizagem social. comunicagao como estabilidade das

ferramenta de paz. relagoes.

Fonte: Dados da Pesquisa

5 CONCLUSAO

O presente artigo teve como objectivo analisar teoricamente as relacdes entre
comunicagdo, desenvolvimento pessoal e gestdo de conflitos na promog¢do de um clima
organizacional saudavel. A partir da revisdo da literatura e da triangulagdo conceptual
empreendida, foi possivel evidenciar que estas trés dimensdes nao atuam de forma isolada ou
meramente aditiva, antes constituem um sistema interdependente cuja eficicia depende da

robustez de cada um dos seus pilares.

Os resultados da andlise permitem afirmar que a comunicagdo organizacional funciona
como um eixo transversal e estruturante: ¢ através dela que o desenvolvimento pessoal recebe
o necessario feedback e orientacdo, e ¢ também por meio de uma comunicacdo empatica e
clara que os conflitos podem ser geridos de forma construtiva, evitando que se transformem
em disfungdes relacionais. Verificou-se, igualmente, que o desenvolvimento pessoal —
nomeadamente nas suas componentes emocional e relacional — amplia a capacidade dos
colaboradores para se adaptarem a diferentes perfis comunicacionais e para negociarem

solucdes em situacdes de tensdo, funcionando, assim, como um ativo de coesao e resiliéncia.

No que concerne a gestao de conflitos, a analise corrobora a perspectiva interacionista
(Cavalcanti, 2006; Robbins, 2002), segundo a qual o conflito, quando devidamente regulado e
orientado por praticas de negociacdo integrativa, ndo sO ¢ inevitavel, como se revela
indispensdvel para evitar a estagnacdo e estimular a inovacdo. A articulacdo entre
comunica¢do, desenvolvimento e conflito culmina, assim, num modelo tedérico em que a
justica organizacional, a transparéncia € o apoio mutuo emergem como factores criticos para a

sustentabilidade de um clima positivo.

Do ponto de vista das implicagdes praticas, este estudo sugere que as organizacdes que
pretendam cultivar um clima organizacional saudavel devem investir simultaneamente em: (i)
canais de comunicagdo internos que assegurem fluxos ascendentes, descendentes e laterais,

reduzindo ruidos e ambiguidades; (ii) programas de desenvolvimento pessoal focados no



"saber ser" e "saber estar", capacitando os colaboradores para a gestdo emocional e relacional;
e (111) estratégias de gestdo de conflitos baseadas na negociacdo e na confrontagdo construtiva,

em detrimento de abordagens repressivas ou evitativas.

Importa reconhecer algumas limitagdes do estudo. Por se tratar de uma pesquisa
exclusivamente bibliografica, os resultados obtidos carecem de validagdo empirica. Sugere-se,
por isso, que investigacdes futuras desenvolvam estudos de caso ou inquéritos quantitativos
que testem o modelo de interdependéncia aqui proposto em diferentes sectores de atividade e
contextos organizacionais. Adicionalmente, seria pertinente explorar o papel moderador de
variaveis como a lideranga, a cultura organizacional e a diversidade geracional na relagao

entre comunicag¢do, desenvolvimento e conflito.

Em sintese, a reflexdo tedrica desenvolvida permite concluir que um clima
organizacional saudavel ndo ¢ um estado estdtico ou um mero resultado de boas intengdes
institucionais. Ele emerge da operacionalizacdo coordenada de uma comunicagdo estratégica,
de um investimento continuo no desenvolvimento humano e de uma abordagem madura e
integrativa face aos conflitos. Quando estes trés pilares atuam de forma articulada, o clima
organizacional deixa de ser um indicador passivo de satisfacdo para se tornar um recurso ativo

de competitividade, inovagdo e bem-estar no trabalho.
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