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RESUMO

Comunicacdo e competéncias gerencias estdo interligadas no dia a dia da gestdo. Este artigo
propde-se a discutir essa relagdo, tendo como objetivo geral analisar a importancia da
comunicagdo efetiva e das competéncias gerenciais no processo administrativo. Assim,
identificamos as barreiras de comunicacéo e relacionamos algumas habilidades necessarias para
que o gestor realize a comunicacdo efetiva, superando conflitos e harmonizando o ambiente
organizacional rumo aos objetivos estratégicos. Para a composicao da pesquisa bibliografica,
valemo-nos dos pressupostos tedricos construidos por Chiavenato (2014), Xavier (2006) e Gil
(2007). Verificou-se que a utilizagdo consciente dos diversos canais de comunicagio e sua
correta identificagdo podem ser um dos passos para O sucesso nha gestdo de pessoas,
especialmente quando as mudancas da contemporaneidade exigem rapidas adaptacdes.
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ABSTRACT

Communication and management skills are interlinked in the day-to-day management. This
article proposes to discuss this relationship, the general objective is analyzing the importance
of effective communication and management skills in the administrative process. Thus, we
identified the communication barriers and listed some skills necessary for the manager to carry
out effective communication overcoming conflicts and harmonizing the organizational
environment towards strategic objectives. For the composition of the bibliographic research, we
used the theoretical assumptions constructed by Chiavenato (2014), Xavier (2006) and Gil
(2007). It was found that the conscientious use of the various communication channels and their
correct identification can be one of the steps towards success in people management, especially
when changes in contemporary times require rapid adaptations.
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INTRODUCAO

A evolucdo tecnoldgica tem mudado profundamente o dia a dia das organizacfes. Séo
novos softwares, novas ferramentas de comunicacdo, novas aplicagdes que facilitam os
processos administrativos. Entretanto, de nada adianta todos esses recursos tecnoldgicos se 0s
colaboradores ndo estiverem alinhados com o mesmo propdsito.

A Comunicacdo Efetiva é um recurso antigo e fundamental para a fluidez da conexéo e
alinhamento das equipes. O processo de comunicacao é impedido por vérias barreiras e ruidos
que impossibilitam o fluxo normal da mensagem enviada.

Além do processo de comunicacdo efetiva, os gestores e lideres de equipes devem
aprimorar as suas competéncias gerenciais que envolvem as competéncias fundamentais e de
apoio. Tornar os objetivos empresariais significativos, de modo a decodificar seus sentidos e
mobilizar toda a equipe, acaba por expressar a atividade pratica dos gestores. A adesdo dos
colaboradores aos objetivos das empresas passa essencialmente pela compreensdo por meio da
comunicacdo dos papéis a serem exercidos por cada um.

De acordo com a pesquisa Communication barriers in the modern workplace, realizada
pela revista The Economist (2018), falhas de comunicacdo refletem negativamente na
produtividade das empresas e na saude dos colaboradores.

Diante de tais consideracdes e da pertinéncia da comunicagdo no processo administrativo,
mostra-se importante compreender o impacto da comunicacdo e das competéncias gerenciais
em tal processo, sendo proposto para esse estudo o0 seguinte questionamento: De que modo a
comunicacdo implica em uma boa ou ma gestao?

Para responder ao questionamento apresentado, essa pesquisa tem como objetivo geral
analisar a importancia da comunicacdo efetiva e das competéncias gerenciais no processo
administrativo. Tendo como objetivos especificos: identificar os obstaculos do processo de
comunicacéo e relacionar habilidades necessarias para que a gestdo realize uma comunicacéo
efetiva.

Para tanto, no primeiro momento abordamos o referencial tedrico, tratando sobre as
competéncias gerenciais e a comunicacao efetiva; posteriormente, complementamos o estudo

com as devidas consideracdes finais, abrindo o campo de debate para novas possibilidades.

COMPETENCIAS GERENCIAIS E A COMUNICACAO EFETIVA

O administrador, ao realizar o planejamento estratégico na gestdo de pessoas, deve ter

ciéncia que trabalha em equipe e que necessita dos colaboradores para atingir os objetivos
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organizacionais. Neste sentido, Chiavenato (2014) relata que:

[...] cada administrador — seja ele o presidente, diretor, gerente ou executivo —
desempenha as quatro funcbes administrativas que constituem 0 processo
administrativo: planejar, organizar, dirigir e controlar. A GP [Gestdo de Pessoas]
procura ajudar o administrador a desempenhar todas essas funcdes porque ele ndo
realiza seu trabalho sozinho, mas por meio das pessoas que formam sua equipe. Com
sua equipe, 0 executivo alcanga metas, objetivos e resultados. (CHIAVENATO,
2014, p. 13).

Cada individuo possui diferentes percep¢des de mundo, singularidades que interferem na
leitura da realidade. Porém, quando falamos das fun¢Ges administrativas que o gestor deve
executar, tem-se que a equipe deve atingir os resultados esperados pela empresa. Afinal, o
planejamento da gestao de pessoas encontra alinhamento com o planejamento organizacional.

Na maior parte das organizagdes, compete aos gestores de pessoas a responsabilidade
pelo desempenho de seus subordinados (CHIAVENATO, 2014, p. 215). Cabe ao gestor
identificar eventuais inconsisténcias na equipe, que possam prejudicar os resultados, e mobilizar

os colaboradores para que os obstaculos sejam superados. Para Xavier (2006):

Competicdo e cooperagdo sdo parte da vida. Todo o tempo, nos
relacionamentos, as pessoas estdo cooperando entre si ou competindo.
Ingredientes inevitaveis do processo social, competigdo e cooperacgao poderéo

ser saudaveis, produtivas, ou ao contrario (XAVIER, 2006, p.112- 113).
Cabe, desse modo, ao administrador - ao realizar a fungé@o gerencial - buscar o aspecto
saudavel acima citado e, para tanto, torna-se fundamental o desenvolvimento de algumas
competéncias. Como em uma espécie de contrato psicolégico onde todos podem se beneficiar.

Para Xavier (2006, p. 40):

O contrato psicoldgico para ser eficiente tem de ter os seguintes ingredientes:

- Excelente comunicacédo — O ideal é que haja explicitacdo da expectativas e
promessas. Isso da clareza as condigdes de relacionamento e evita mal-
entendidos posteriores.

- Jogo limpo — Qualquer percepcdo de ma fé ou de esperteza na construcao ou
administracdo do contrato podem levar a sua ruptura.

- Negociagdo — Nem sempre € possivel harmonizar perfeitamente todos os
interesses. Havendo uma negociacdo eficaz, as partes aceitardo de bom grado
tais limitacOes.

- Auséncia de coacdo — Qualquer imposicdo eliminard a perspectiva de
contrato. E a diferenga entre obediéncia e aceitacdo da lideranca.

Verifica-se, assim, a necessidade de desenvolvimento de competéncias para 0s cargos
gerenciais. Complementando tal entendimento, Chiavenato (2014) relata que as habilidades

gerenciais sdo formadas pela unido das seguintes competéncias: interacionais, de solucdo de
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problemas e de capacitacdo. Para conseguir o desenvolvimento das competéncias gerenciais é

necessario desenvolver a aptiddo com competéncias menores, que sdo chamadas de competéncias
funcionais. Portanto, cada competéncia gerencial € formada por varias competéncias

fundamentais.

Ainda segundo Chiavenato (2014), as competéncias interacionais sdo responsaveis pelo
trabalho produtivo com os outros. Para desenvolvé-la € necessario o dominio do relacionamento
interpessoal e da lideranca. Ja as competéncias de solucdo de problemas sdo responsaveis pela
identificacéo, definicdo e aplicacdo de solugdes. Para desenvolvé-la é necessario ter conhecimento
e propriedade sobre percepgdes, julgamentos, decisdes e planejamento das organizagdes. Por fim,
as competéncias de capacitagdo buscam o reconhecimento da necessidade de mudanca e como
empreendé-la. Para isso, faz-se necessario o dominio da habilidade de acdo, adaptabilidade e
flexibilidade.

Além das competéncias gerenciais e fundamentais, Chiavenato (2014) expde que existem
as competéncias de apoio, que tem o objetivo de auxiliar na condugdo das pessoas de maneira
eficiente e eficaz. Para o desenvolvimento das competéncias de apoio, € vital o desenvolvimento
das habilidades de comunicacdo, empatia, motivacao, negociagéo e gestdo de conflitos.

Nesse sentido, o gestor que pretende deixar claro os objetivos a serem perseguidos pela
equipe deve voltar especial atencdo aos recursos linguisticos utilizados no ato de linguagem,
inclusive adaptando a linguagem as necessidades que por ventura venha a se defrontar, para que
a construcdo conjunta dos sentidos explicitos e implicitos daquilo que se pretende transmitir seja
realizada.

Xavier (2006) reforga as licdes de Chiavenato (2014) ao mencionar que cabe ao gestor,
também, a responsabilidade por orientar o subordinado para as condutas mais eficientes,
mencionando que sdo muitos os ingredientes que tém de ser adicionados para que o bom
desempenho se verifique, dentre eles as comunicages claras, as motivacoes e os treinamentos.
Xavier (2006, p. 40) afirma que “O ideal é que haja explicitacdo das expectativas e promessas.
Isso da clareza as condigdes de relacionamento e evita mal-entendidos posteriores.”

Uma efetiva comunicacdo entre as trés areas da organizacao (a estratégica, a tatica e a
operacional) é fundamental para o desenvolvimento dos trabalhos e o alcance dos objetivos e
metas definidos no planejamento estratégico organizacional, facilitando a realizacdo de
atividades complexas.

De acordo com Chiavenato (2014):

[...] um dos aspectos que mais influencia diretamente a satisfacdo das pessoas
é a qualidade da comunicacéo dentro da organizagdo. Parece importante para
qualquer pessoa — desde o mais humilde operario ao mais alto escaldo, do
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menos qualificado ao mais bem preparado — ter liberdade de expressdo e sentir
que é ouvido e que é capaz de mudar as coisas. A pessoa precisa sentir que tem
influéncia na organizacdo, no seu trabalho, na qualidade dos produtos/servicos
€ nos processos de producdo. Esse clima proporciona seguranca ao funcionéario
de poder discordar da opinido dos superiores sem que isso lhe cause problemas
(CHIAVENATO, 2014, p. 167).

Para Xavier (2006, p.67), até mesmo quando o desempenho da equipe de trabalho mostra-
se deficiente, é preciso ter clareza para se discutir o problema, apontando-o na tentativa de
identificar as possiveis causas, mas abrindo-se a comunicacao para que as opinides sejam ouvidas
e permitindo que o grupo estabeleca a estratégia necessaria para a mudanca.

Assim, percebe-se que existe uma grande diferenca entre comunicar e informar. Gil
(2007, p. 71) menciona que “informar é um ato unilateral, que envolve a pessoa que tem a
informacdo a dar. Por sua vez, comunicar implica tornar algo comum, fazer-se entender, provocar
reagdes no interlocutor”.

A arte de se comunicar exige além da fala, a habilidade da escuta ativa. O processo de

comunicagéo pode ser considerado como o resultado da interagdo entre o emissor, o receptor, a

mensagem, o canal e a retroalimentagdo. Ainda segundo Gil (2007):

Uma explicagdo do processo de comunicagdo envolvendo todos esses
elementos. Uma pessoa (emissor) tem uma ideia (significado) que pretende
comunicar. Para tanto, vale-se de seu mecanismo vocal (codificador), que
expressa sua mensagem em palavras. Essa mensagem, veiculada pelo ar (canal),
é interpretada pela pessoa a quem se comunica (receptor), apés sua decifracdo
por seu mecanismo auditivo (decodificador). O receptor, apds constatar que
entendeu a mensagem (compreensdo), esclarece a fonte acerca do seu
entendimento (realimentagéo) (GIL, 2007, p. 73).

A escolha dos vocabulos utilizados ao expressar-se pode exercer papel decisivo no ato
de comunicacao, posto que o receptor deve interpretar a mensagem e, a depender de como traduz
determinadas palavras, podera ndo se adaptar ao contexto organizacional que fora empregada.

Um exemplo simples poderia ser citado para melhor compreensdo do que pretendemos
aqui expor. Verifica-se que em nosso pais, de dimensbes continentais, pessoas de diferentes
regibes possuem vocabulos e significados especificos. Ou seja, 0s regionalismos interferem na

comunicagéo.

Adentrar no tema regionalismo nos faz considerar outro ponto a ser observado para que
a comunicacdo efetiva seja realizada, qual seja, os fatores culturais. A cultura de um determinado
grupo, principalmente quando inserido em uma organizacdo, implica - por vezes - na

receptividade dos objetivos e metas da empresa.

Para Gil (2007), os habitos de locu¢éo, os bloqueios emocionais, as crengas, as atitudes,
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a reacdo ao emissor, 0s preconceitos e esteredtipos podem se caracterizar como ruidos na

comunicacgdo que implicam na distor¢do da mensagem. Tais ruidos podem ser subdivididos como

aqueles vinculados aos receptores e os decorrentes da comunicacdo do emissor.

A definicdo de ruido é trazida por Gil (2007) no seguinte sentido:

Entende-se por ruido qualquer fonte de erro, distrbio ou deformacdo da
fidelidade na comunicacdo de uma mensagem, seja ela sonora, seja visual, seja
escrita etc. A origem do ruido pode ser devida ao emissor ou a seu codificador,
a transmissdo, ao receptor ou a seu decodificador. (GIL, 2007, p.74)

Diante de tais consideracdes, cabe esclarecer que é comum que a informacdo circule de

modo informal no ambiente organizacional. Para Xavier (2006, p.86):

[...] nem todas as noticias sdo passadas ao grupo com a agilidade e completeza
satisfatorias — e as pessoas tentam cobrir as lacunas, por meio da informacéo
(ou interpretacdo) informal. Mantida em nivel baixo, a radio- corredor néo traz
maiores problemas ou preocupacdes. Porém, se o fendmeno comeca a tomar
um carater cronico, intenso, compulsivo, neurdtico isso quer dizer que hd algo
errado com a comunicacao da empresa e providéncias devem ser tomadas.

De acordo com Gil (2007) para que uma comunicacao torne-se eficaz, é fundamental que
desenvolva algumas habilidades como: sintonizar com o receptor, ouvir, provocar a
retroalimentacao e exprimir-se.

A habilidade de sintonizar com o receptor é fundamental para uma efetiva comunicacéo.
Gil (2007, p. 77) afirma que o primeiro passo é procurar saber com quem se fala. As pessoas em
si sdo diferentes e por isso possuem formacdo profissional, status, niveis de linguagens,
conhecimentos e interesses distintos. Quando se conhece essas distingdes no receptor, € possivel
direcionar a conversa de forma efetiva com a certeza de vocabulos e expressdes que tornem a

mensagem compreensivel.

Sugere-se, pois, que o receptor, antes de iniciar a comunicagdo, procure
indagar: Quais sdo 0s conhecimentos do receptor em relagdo ao assunto a ser
abordado? Qual seu nivel de linguagem? Qual seu grau de interesse? (Gil,
2007, p. 78)
O saber ouvir é outra habilidade fundamental para a comunicacdo. Na maioria das vezes,
as pessoas estdo preocupadas em falar e esquecem de ouvir. Para Gil (2007, p.78), saber ouvir é
uma das habilidades comunicativas mais ignorada. Saber ouvir incentiva a boa comunicagéo
entre as pessoas e possibilita elucidar mais adequadamente as inteng¢des do outro.

A qualidade da comunicacéo também tem muito a ver com a atitude de escuta,
gue ndo é espontanea nem facil. Escutar significa estar atento para ouvir,
dispor-se a ouvir o maximo com a maior fidedignidade possivel, o que

6



3° CONGRESSO DE GESTAO, NEGOCIOS € TECNOLOGIA DA INFORMACAQ

CONGENTI

significa ndo se distrair enquanto o interlocutor fala, ndo avaliar ou interpretar
0 que esta sendo dito e ndo se preocupar com a resposta a ser dada. (Gil, 2007,
p. 78)

Dessa forma, poderiamos pensar que algumas atitudes sdo inadequadas no processo e

comunicagdo, tais como: a atitude de decisdo, de ajuda, de inquérito, de avalia¢do, de

interpretacdo e de fuga (GIL, 2007, p. 780). Entretanto, ndo necessariamente serdo inadequadas

a depender do contexto,

compreenséo se realiza.

posto que podem resultar em inovacdes no modo como a integragéo e

E necessario que a pessoa que pretende comunicar uma mensagem, logo no
inicio do processo, procure deixar claro que a comunicacgao se dara em duas
vias. Para tanto, convém que o interlocutor seja colocado a vontade e
encorajado a falar, sobretudo para pedir mais esclarecimentos. (Gil, 2007, p.
81)

Segundo Gil (2007), o ato de exprimir-se requer certo cuidado. Dentre eles, podemos nos

atentar na voz, nos gestos, no siléncio, na linguagem e no apoiar.

A voz precisa estar ajustada ao local e ao niumero de pessoas a quem se deseja
comunicar a mensagem [...]. Cabe ainda considerar a importancia das pausas.
Para falar claramente é preciso respirar. Sugere-se, pois, que sejam feitas
breves pausas para retomar o félego tanto no meio como no fim das frases.

Gestos: [...] as pessoas ndo se comunicam apenas pela voz ou pela escrita.
Todo o corpo fala: os olhos, as mdos, os pés etc. [...] Por isso, ao se falar,
principalmente para um grupo, convém cuidar também dos gestos, para que a
comunicagao seja harmoniosa.

Siléncio: quem quer comunicar-se bem precisa ceder a tentacdo de falar o
tempo todo. Mais que isso: precisa encorajar o interlocutor a falar. Quando a
comunicacdo € com uma Unica pessoa, parar de falar significa aceitar que o
interlocutor tome a palavra. Um breve periodo de siléncio podera auxilia-lo a
refletir acerca do que ouviu e exprimir-se, caso julgue necessario.

A Linguagem: Para facilitar a compreensdo, deve-se procurar uma linguagem
adequada. Convém, pois, utilizar termos claros e precisos, evitando o uso de
sindnimos pelo simples prazer da variedade. [...] O discurso deve seguir uma
sequéncia légica. Recomenda-se utilizar o esquema “todo-partes-todo”. Para
iniciar, da-se uma visédo geral do assunto que se pretende comunicar. Depois,
apresentar-se pormenorizadamente o assunto. Por fim, conclui-se com um
resumo.

Apoiar: Certos tipos de comportamento fazem com que as pessoas reajam
defensivamente, inibindo a comunicagéo, enquanto outros fazem com que as
pessoas sintam-se apoiadas, facilitando, consequentemente, a comunicagéo.
(Gil, 2007, p. 81 - 83).

Ainda segundo 0 mesmo autor, tais apontamentos permitem o desenrolar de atitudes que
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podem ser defensivas ou receptivas (GIL, 2007, p. 83). Partindo-se dessa ideia, cabe - mais uma

vez ao gestor - zelar para que a receptividade e a motivacdo do pessoal sejam mantidas de forma
harmonica e de modo a estimular a fluidez nos processos rumo aos objetivos coletivos da

organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa demonstrou que a comunicagéo efetiva resulta na melhoria da produtividade
e direciona a tomada de decisbes de forma colaborativa. A habilidade de liderar exige que o
gestor de pessoas desenvolva a comunicacado, tornando-a efetiva em suas mais variadas formas.
Tal atitude favorece a superacdo dos obstaculos existentes quando se perseguem os objetivos
estratégicos.

A analise que se depreende dos pressupostos tedricos que guiaram o estudo aqui realizado
faz inferir que a boa gestdo de pessoas utiliza conscientemente os diversos canais de
comunicagéo.

Para tanto, o gestor reconhece a importancia de cada integrante de sua equipe de
colaboradores e faz com que 0s sujeitos se reconhecam como essenciais para a integralizacéo
dos resultados.

Seguindo estas consideracOes, conhecer os colaboradores e perceber os ruidos da
comunicacdo deveria tornar-se habito para todos aqueles que exercem a lideranca. Até porque a
superacéo de conflitos exige tal habilidade que se deve aperfeicoar constantemente, sob pena de

estagnacédo ante as exigéncias do mundo contemporaneo.

Compreender que a integracdo da equipe e a valorizacdo de cada integrante pode fazer a
diferenca no ambiente de trabalho e, consequentemente, nos resultados esperados, faz com que
0 gestor dé sentido as ac¢Ges dos colaboradores, mobilizando-os a atingir metas e alavancar o0s

processos produtivos dentro do planejamento estratégico.

Ressalta-se que a comunicacao efetiva tende a evitar riscos, erros e conflitos, posto que
elucida os sentidos e estimula a pratica de acdes atentas a visdo da empresa. Logo, também
permite a fixacdo de valores que servirdo de guia para a tomada de decisGes e para 0 engajamento

da equipe nos planos de agoes.

Para que seja realizada uma gestao bem-sucedida € necessario que acontegca uma sinergia

entre as competéncias gerenciais e a comunicacao efetiva.
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