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RESUMO

Este Trabalho de Conclusao de Curso analisa a influéncia de valores organizacionais na
comunicagdo, na hierarquia e na ocorréncia de conflitos em um Conselho Profissional de
Satide no Amazonas. A pesquisa, de carater descritivo e abordagem quantitativa, foi realizada
com 19 colaboradores, selecionados por conveniéncia entre servidores e estagiarios
vinculados ao Conselho em questdo. A coleta de dados ocorreu por meio de questionario
eletronico estruturado, complementada por revisdo bibliografica de estudos sobre valores
organizacionais, comunica¢ao e conflitos. Os resultados indicam alinhamento com os valores
institucionais e percepg¢ao positiva da comunicagao interna, embora haja necessidade de maior
detalhamento no didlogo entre lideres e liderados. A hierarquia € vista como funcional, embora
apresente fragilidades quanto ao reconhecimento e valorizagao das contribui¢des individuais.
Os conflitos existem, mas sdo tratados de forma adequada, ainda que alguns colaboradores
expressem inseguranga em expor opinides livremente. O Conselho apresenta bases s6lidas de
valores organizacionais e comunicacdo eficiente, mas enfrenta desafios relacionados a
valorizacdo profissional e ao fortalecimento de espacos seguros de expressao, sendo
recomendadas estratégias de escuta ativa, reconhecimento e gestdo participativa para
promover um ambiente mais colaborativo e humanizado.

Palavras-chave: Comunicacdo; conflitos; hierarquia; valores organizacionais.
ABSTRACT

This Course Completion Paper analyzes the influence of organizational values on
communication, hierarchy, and the occurrence of conflicts in a Health Professional Council in
Amazonas. The research, descriptive in nature with a quantitative approach, was conducted
with 19 participants, conveniently selected from staff and interns associated with the Council
in question. Data were collected via a structured electronic questionnaire, supplemented by a
literature review of studies on organizational values, communication, and conflicts. The results
indicate alignment with institutional values and a positive perception of internal
communication, although there is a need for more detailed dialogue between leaders and
subordinates. The hierarchy is seen as functional, although it exhibits weaknesses regarding
the recognition and appreciation of individual contributions. Conflicts exist, but they are
handled appropriately, although some employees feel insecure about expressing their opinions
freely. The Board has a solid foundation of organizational values and effective communication,
but it faces challenges related to professional appreciation and the strengthening of safe spaces



for expression. Strategies such as active listening, recognition, and participatory management
are recommended to promote a more collaborative and humanized environment.

Keywords: Communication; conflicts; hierarchy, organizational values.

1 INTRODUCAO

As institui¢des publicas de saude desempenham papel essencial na regulacdo e
fiscalizacdao das profissoes, assegurando padrdes de qualidade e ética nos servicos que sao
prestados a sociedade. Segundo Aith et al. (2020), a regulagdao do trabalho em saude ¢
essencial para garantir a seguranca, eficacia e credibilidade na atuacao profissional. Esse papel
encontra respaldo na Constituicdo Federal de 1988, que estabelece a saide como direito de
todos e dever do Estado (BRASIL, 1988). No estado do Amazonas, um Conselho Profissional
de Saude atua como autarquia regional responsavel por essas fungdes, sendo o objeto de
estudo desta pesquisa. Por razdes éticas, sua identidade serd preservada, utilizando-se o
pseudonimo “Conselho Profissional de Saude”.

Apesar da importdncia dos valores organizacionais, ainda existem desafios
relacionados a comunicagdo interna, a hierarquia e a gestdo de conflitos em institui¢des
publicas. Surge, entdo, a questdo central: de que maneira os valores organizacionais
influenciam a comunicagao, a hierarquia e a ocorréncia de conflitos internos em um Conselho
Profissional de Saude no Amazonas?

O objetivo geral deste estudo consiste em propor estratégias para fortalecer a
comunicacdo, a valorizagdo profissional e a gestao de conflitos, a partir da analise dos valores
organizacionais em um Conselho Profissional de Saude no Amazonas. Para alcangar esse
proposito, busca-se conhecer a percepcao dos colaboradores sobre os valores organizacionais,
compreender como esses valores impactam a comunicagdo interna, analisar a influéncia da
hierarquia na ocorréncia de conflitos e avaliar os resultados obtidos, de modo a fundamentar
recomendagdes que contribuam para um ambiente mais colaborativo e eficiente.

Este estudo ¢ relevante para diferentes publicos. Para a sociedade, contribui ao
fomentar reflexdes sobre instituicdes responsaveis pela regulagdo profissional na area da
saude, cuja atuacao impacta diretamente a qualidade dos servigos (AITH et al., 2020). Para a
academia, oferece analise empirica sobre cultura organizacional em contexto amazonico,
ampliando os estudos regionais. Para a autora, constitui oportunidade de desenvolvimento de
competéncias de pesquisa e andlise critica. Para o mercado de trabalho, evidencia a

importancia da comunicagdo interna, da gestdo de conflitos e da valorizacdo dos valores

organizacionais como instrumentos de melhoria institucional.



O presente estudo esta organizado em cinco sec¢des: a introdugdo, que apresenta o tema,
o problema, os objetivos, a justificativa e a estrutura; o referencial tedrico, que retine estudos
sobre valores organizacionais, comunica¢do, hierarquia e conflitos; a metodologia, que
descreve o carater descritivo e quantitativo da pesquisa; a analise e discussao dos resultados,
com apresentagao e interpretagdo dos dados coletados; e, por fim, as consideragdes finais, que

sintetizam os achados, as limitagdes e as recomendagdes para futuras pesquisas.

2 REFENCIAL TEORICO
2.1  Valores Organizacionais em Conselhos Profissionais de Saude

Os valores organizacionais representam um dos pilares centrais na construc¢ao da cultura
e do clima de uma instituicdo, constituindo principios compartilhados que orientam decisdes,
comportamentos € praticas no ambiente de trabalho, além de fornecerem parametros éticos para
a convivéncia profissional (SCHEIN, 2010; CHIAVENATTO, 2003; ROBBINS; JUDGE,
2017). De acordo com Tamayo (2022), os valores organizacionais ndo apenas expressam ideais
coletivos, mas também influenciam o comprometimento afetivo dos colaboradores, gerando
maior engajamento e alinhamento aos objetivos institucionais.

A literatura destaca que os valores organizacionais possuem impacto direto nas politicas
e praticas de gestdo de pessoas, moldando a percepcao que os trabalhadores tém da instituigao.
Demo, Fernandes e Fogaca (2017) apontam que, quando ha coeréncia entre os valores
proclamados e as praticas efetivamente vivenciadas, ha aumento do engajamento, da confianga
e da satisfagdo profissional. Por outro lado, a incongruéncia pode gerar desmotivagao,
resisténcia e conflitos internos.

Outro aspecto relevante ¢ a relagdo entre valores e comportamentos de cidadania
organizacional. Andrade et al. (2017) identificam que os valores influenciam a satisfagdo no
trabalho e a predisposi¢ao dos individuos a colaborarem além de suas atribui¢gdes formais,
gerando maior engajamento coletivo.

O vinculo entre valores organizacionais e confianga também ¢ apontado por Dias e
Oliveira (2016) como determinante para comportamentos de civismo e cooperagdo. Souza
(2019), em estudo realizado na Amazonia, reforga a importancia da integracdo entre valores
pessoais e valores institucionais, mostrando que a convergéncia entre ambos potencializa
competéncias profissionais e contribui para relagdes mais saudaveis no ambiente de trabalho.

No que se refere ao alinhamento entre valores e praticas de gestao, Julido, Nascimento-
Santo e Paiva (2017) ressaltam que praticas de espiritualidade e valores organizacionais

influenciam positivamente a percep¢do de jovens trabalhadores, favorecendo o bem-estar e a



cooperagdo. Por fim, Tamayo (2022) defende que os valores institucionais sdo elementos
fundamentais para o comprometimento afetivo, fortalecendo o vinculo emocional dos
colaboradores com a organizagao.

A luz dessas evidéncias, a Teoria dos Valores Universais de Schwartz (1992; 1999; 2004)
oferece sustentagdo tedrica ao destacar dimensdes motivacionais que orientam comportamentos
e praticas organizacionais, sendo amplamente aplicada em estudos sobre cultura e clima
institucional.

2.2 Comunicacio Interna e Transparéncia

A comunicagdo ¢ um dos principais canais por meio dos quais os valores organizacionais
se expressam. Segundo Neiva (2018), a comunicagdo interna, quando eficiente, aumenta o
senso de pertencimento, promove transparéncia e contribui para a construcdo de relacdes de
confianca. J4 Costa e Oliveira (2020) ressaltam que a comunicagdo organizacional funciona
como ferramenta estratégica de compatibilizacdo de interesses, possibilitando que diferentes
setores alinhem suas metas individuais aos objetivos coletivos.

A comunicac¢do também se conecta diretamente ao exercicio da lideranca. Para Santos
(2018), a capacidade de liderar estd associada a habilidade de comunicar de forma clara,
transparente e motivadora, estabelecendo vinculos de confianca e respeito.
Complementarmente, Barthes (2018) aponta que a humanizagdo das praticas comunicacionais
em instituicdes publicas contribui para a valorizagdo dos profissionais e para a construcao de
um ambiente mais colaborativo.

As barreiras comunicacionais também sdo um fator importante a ser considerado.
Abreu e Bazoni (2016) afirmam que superar barreiras na comunica¢do organizacional exige
praticas voltadas para a clareza, a empatia e a inclusdo dos diferentes niveis hierarquicos. Victor
(2018), ao investigar a comunicagdo em uma maternidade publica, verificou que a comunicagao
organizacional eficiente estd diretamente relacionada ao comprometimento e a satisfagcao dos
trabalhadores.

O modelo de Schein (2010) reforca que valores invisiveis e pressupostos basicos se
manifestam em praticas comunicacionais, influenciando diretamente o clima e a percepgao dos
colaboradores.

2.3  Estrutura Hierarquica e Liderancga

Conflitos organizacionais sdo fenomenos inevitaveis e, muitas vezes, decorrentes de
falhas na comunicagdo, de percepgoes divergentes sobre valores ou da rigidez das estruturas
hierarquicas. Para Freitas et al. (2016), a auséncia de uma comunicagdo assertiva amplia a

possibilidade de mal-entendidos, intensificando tensdes e dificultando a cooperagdo entre



equipes.

Em organiza¢des com estrutura hierarquica rigida, como evidenciam Dalla Lana et al.
(2016), o conflito pode assumir contornos de disputa por poder, limitando a participacao dos
colaboradores nos processos decisorios e prejudicando a inovagdo. Nesse sentido, analisar o
papel da hierarquia torna-se fundamental para compreender em que medida ela favorece a
coordenacao ou contribui para o surgimento de tensdes internas.

A Teoria da Escolha Estratégica (CHILD, 1972) contribui para essa analise ao destacar
que decisdes estratégicas internas moldam a estrutura e o rumo da organizacao, influenciando
diretamente a forma como hierarquia e lideranca sao exercidas.

2.4  Gestao de Conflitos no Contexto Publico

A gestdo de conflitos emerge como dimensao essencial da vida organizacional. Freitas
e Ferreira (2021) destacam que a lideranca exerce papel decisivo na mediagao de conflitos
dentro das equipes de enfermagem, podendo transformé-los em oportunidades de aprendizado
e inovagao.

Essa visdo contrasta com abordagens que enxergam os conflitos apenas como fatores
negativos. Nesse contexto, a gestdo eficaz de conflitos pode representar a diferenga entre um
ambiente de trabalho produtivo e colaborativo e um espago marcado por tensdes e desmotivagao.

Rahim (2002) e Thomas (1992) reforcam que estilos de gestdo de conflito e estratégias
comunicacionais sdo determinantes para transformar tensdes em oportunidades de inovacao e
fortalecimento da cooperagao.

2.5 Cultura Organizacional na Saude

No campo da satide, a cultura organizacional apresenta particularidades importantes.
Vegro et al. (2016) identificam que valores relacionados ao cuidado, a ética e ao respeito
constituem a base da cultura em hospitais privados, sendo determinantes para a qualidade do
atendimento. Essa perspectiva pode ser estendida aos conselhos profissionais de saude, que,
apesar de ndo atuarem diretamente na assisténcia, desempenham fun¢do regulatoria cujo
impacto reflete na qualidade dos servicos prestados a populacdo. Assim, valores
organizacionais claros e vivenciados t€ém potencial para fortalecer tanto a imagem institucional
quanto a eficiéncia de seus processos internos.

2.6 Fundamentacgdo Teorica Classica sobre Cultura e Valores Organizacionais

A literatura classica em administragdo e comportamento organizacional oferece

modelos que ajudam a compreender de forma mais profunda a relagao entre valores, cultura,

comunicacao ¢ conflitos nas institui¢des.



A Teoria da Escolha Estratégica, proposta por Child (1972), destaca o papel da agéncia
dos individuos e grupos dentro das organizacdes. Essa perspectiva enfatiza que decisdes
estratégicas internas — como lideranga, politicas e praticas de gestdio — moldam o rumo da
organizacao, influenciando diretamente sua cultura, seus valores e seu clima.

O Modelo de Schein (2010) apresenta a cultura organizacional em trés niveis: artefatos
visiveis (simbolos, praticas, linguagem), valores compartilhados e pressupostos bdasicos
inconscientes. Esse modelo ¢ util para analisar como valores “invisiveis” ou internos se
manifestam em praticas cotidianas, influenciando a comunicagdo, os relacionamentos
hierarquicos e a percepcao dos conflitos.

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO), difundida por Kurt Lewin e Chris
Argyris e sistematizada por Chiavenatto (2003), enfatiza processos de mudanca planejada
voltados para alinhar valores, fortalecer a cultura, melhorar a comunicagdo e promover um
clima organizacional mais saudavel. Essa teoria fornece base para pensar intervengdes praticas,
como estratégias de escuta ativa, valorizac¢do profissional e gestdo participativa, que dialogam
diretamente com os resultados esperados deste estudo.

Complementarmente, a Teoria dos Valores Universais de Schwartz (1992; 1999; 2004)
sustenta a andlise ao demonstrar como valores humanos universais orientam praticas
organizacionais, influenciam a comunicacao e podem ser fonte de cooperacao ou conflito.

Dessa forma, o referencial teérico articula tanto estudos contemporaneos sobre valores
organizacionais, comunicagdo, hierarquia e conflitos, quanto teorias classicas que oferecem
sustentagdo conceitual para a andlise. A integracdo entre esses referenciais permite
compreender como os valores institucionais influenciam praticas cotidianas e, a0 mesmo
tempo, fundamenta a proposi¢ao de estratégias voltadas para fortalecer a cultura organizacional,
melhorar a comunicacao e promover ambientes mais colaborativos em conselhos profissionais

de saude.

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem quantitativa, voltada para
mensurar percepgoes de servidores e estagiarios sobre valores organizacionais, comunicagao
interna, estrutura hierarquica e gestdo de conflitos no Conselho de Saude do Amazonas. O
desenvolvimento da pesquisa ocorreu em etapas sequenciais que asseguraram sua coeréncia
metodoldgica. Inicialmente, definiram-se o tema central, o objeto de estudo, o problema de
pesquisa € os objetivos gerais e especificos. Posteriormente, realizou-se uma revisao

bibliografica contemplando estudos contemporaneos sobre valores organizacionais,



comunicag¢do interna, hierarquia e conflitos, fundamentando teoricamente a andlise.

Em seguida, elaborou-se o questionario com base no referencial tedrico e nas variaveis
de pesquisa. Cada varidvel foi operacionalizada em afirmag¢des que contemplaram trés
dimensdes analiticas - percepcao, expectativa e realidade - permitindo captar diferentes
perspectivas dos participantes sobre a dindmica organizacional. O instrumento foi estruturado
em oito se¢des: consentimento livre e esclarecido; perfil sociodemografico; comunicacao
organizacional; hierarquia organizacional; gestdo de conflitos; identificacdo da funcdo na
instituicao; atuagao do gestor; e vivéncia como colaborador. No total, foram reunidas 45
afirmacdes centrais, avaliadas em escala Likert de cinco pontos (Concordo Totalmente — CT;
Concordo Parcialmente — CP; Neutro/Nao sei dizer — NN; Discordo Parcialmente — DP;
Discordo Totalmente — DT), além de blocos especificos para gestores e colaboradores nao
gestores.

A coleta ocorreu entre os dias 06 e 07 de novembro de 2025, por meio de questionario
eletronico elaborado no Google Forms e disponibilizado digitalmente via e-mail institucional e
grupos de WhatsApp, garantindo acessibilidade e praticidade. A participacao foi voluntéria,
restrita a servidores e estagiarios do Conselho de Satide do Amazonas, € o anonimato das
respostas foi assegurado. Ao todo, foram obtidas 19 respostas, registradas em diferentes
horarios ao longo do periodo de aplicagao.

Ap0s a coleta, os dados foram sistematizados: as respostas fechadas foram organizadas
em graficos e tabelas, e as respostas especificas de gestores e colaboradores foram analisadas
separadamente, permitindo identificar nuances relacionadas as diferentes funcgdes. Esse
processo possibilitou integrar informagdes quantitativas, como percentuais e frequéncias, com
interpretacdes complementares que revelam percepgdes, expectativas e realidades sobre a
dindmica organizacional.

Por fim, reconhece-se como limitagao metodoldgica a auséncia de processo formal de
validagdo prévia do questionario junto a especialistas ou colaboradores. Optou-se pela
aplicagdo direta, considerando a natureza descritiva da pesquisa e o prazo disponivel para coleta.
Essa limitagdo ndo comprometeu a obten¢ao de percepgoes relevantes, mas sugere que estudos
futuros realizem validagdo prévia dos instrumentos, a fim de ampliar a confiabilidade dos

resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Perfil Sociodemografico

A amostra foi composta por 19 participantes, com leve predominancia feminina (52,6%)



em relagdo ao masculino (47,4%). A faixa etaria mais representativa foi de 21 a 30 anos (42,1%),
seguida por 41 a 50 anos (31,6%). Quanto a escolaridade, quase metade possui ensino superior
completo (47,4%), enquanto especializacdo incompleta, especializacdo completa e mestrado
incompleto aparecem com 15,8% cada. Esse perfil revela um publico jovem-adulto e
escolarizado, caracteristicas que ajudam a compreender algumas das expectativas observadas
nos resultados, especialmente em relacdo a participagdo nas decisdes e a clareza da

comunicacao.

Grafico 1 — Distribuicio por género

= Feminino

= Masculino

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Grafico 2 — Faixa etaria
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= Mais de 50 anos

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Grafico 3 — Escolaridade

= Ensino Superior
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profissionalizante

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A caracterizacdo do perfil sociodemografico (Graficos 1, 2 e 3) ndo apenas descreve
quem participou da pesquisa, mas também serve de base para compreender como diferentes
grupos percebem a comunicag¢ao, a hierarquia e a gestao de conflitos. Essa relacao ¢ sintetizada
posteriormente no Grafico 7, que conecta os dados de perfil as dimensdes analisadas,

permitindo visualizar de forma integrada como idade, escolaridade e género influenciam as



percepgoes institucionais.
4.2  Comunicacio e Valores organizacionais

A comunicacgao institucional foi avaliada de forma predominantemente positiva, com
destaque para a clareza na transmissao dos valores. Conforme evidenciado no Grafico 4, que
retne todas as afirmacdes sobre comunicagdo organizacional, observa-se que a maioria dos
participantes concordou totalmente que os valores organizacionais sdo claramente comunicados,
refor¢ando a literatura de Neiva (2018), que aponta a comunicagao interna como fator essencial
para o fortalecimento do pertencimento.

Em relagdo a eficiéncia da comunicacdo entre niveis hierdrquicos, o mesmo grafico
mostra que, embora haja percep¢do positiva, parte dos respondentes indicou necessidade de
maior clareza e constancia no didlogo, o que dialoga com Abreu e Bazoni (2016), que alertam
para barreiras comunicacionais quando falta detalhamento.

As expectativas dos colaboradores estdo sintetizadas na Tabela 1, que reune as
afirmacdes de 6 a 10. Nela, observa-se que os mais jovens (21 a 30 anos) foram os que mais
demandaram transparéncia e acessibilidade, sugerindo que geracdes mais novas esperam maior
frequéncia e profundidade nas interagdes institucionais.

Por fim, o Grafico 4 também evidencia que a comunicacdo interna ¢ percebida como
recurso importante para a resolug¢do de conflitos, confirmando que a clareza comunicacional

ndo apenas reforga valores, mas também contribui para a gestdo de tensdes internas.

Grafico 4 — Distribui¢io das respostas sobre Comunicac¢io Organizacional

o

10 20 30 40 50 60 70

1 — Valores claramente comunicados

2 — Comunicacéo eficiente entre niveis

3 — Lideres praticam valores institucionais
4 — Valores influenciam positivamente o clima

5 — Coeréncia entre discurso e pratica

6 — Incentivo aos valores

7 — Clareza entre setores

8 — Coeréncia nas decisdes da lideranga

9 — Transparéncia institucional

10 — Frequéncia da comunicagéo
11 — Comunicagéo contribui para resolugdo de conflitos

12 — Comunicagéo reforga valores nas interagdes

13 — Valores aplicados coerentemente nas decisdes

14 — Informagdes claras e tempestivas

15 — Comunicagéo usada estrategicamente para alinhar equipes

mCT (%) ®=CP (%) =NN(%) =DP (%) =DT (%)

Fonte: Dados da pesquisa (2025).



Tabela 1 — Expectativas sobre comunicacio

Afirmagao CT CP N DP DT
6 — Incentivo aos valores 58% 26% 11% 5% 0%
7 — Clareza entre setores 47% 32% 11% 10% 0%
8 — Coeréncia nas decisdes 52% 21% 16% 11% 0%
9 — Transparéncia institucional 63% 26% 5% 6% 0%
10 — Frequéncia da comunicacio 55% 29% 10% 6% 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

4.3 Estrutura Hierarquica e Lideranca

A hierarquia foi avaliada como funcional, com superiores acessiveis e clareza nos
papéis. O Gréfico 5, que sintetiza todas as afirmagdes sobre hierarquia organizacional,
evidencia que a maioria dos participantes percebe que a estrutura hierarquica facilita a tomada
de decisdes agil, confirmando a literatura de Child (1972), que destaca o papel das escolhas
estratégicas na configuracao da hierarquia.

Entretanto, a Tabela 2, que retine os percentuais de respostas para cada afirmacgao, revela
que parte dos colaboradores deseja maior participagdo nas decisdes e maior delegacdo de
responsabilidades. Esse resultado converge com Dalla Lana et al. (2016), que alertam para os
riscos da rigidez hierarquica.

O perfil etario ajuda a compreender essas percepgdes: os participantes de 21 a 30 anos
foram os que mais destacaram a necessidade de maior participagdo, reforcando que geragdes
mais jovens tendem a demandar estruturas menos rigidas e mais inclusivas. Ja os respondentes
acima de 40 anos mostraram maior concordancia com a estrutura atual, indicando maior
aceitacao da hierarquia estabelecida.

Além disso, o Grafico 5 também mostra que os superiores sdo percebidos como
acessiveis quando os colaboradores precisam de apoio, e que a lideranga delega
responsabilidades de forma coerente com os valores institucionais. Apesar disso, parte dos
respondentes sinalizou auséncia de valorizagao das contribui¢des individuais, indicando que ha

espaco para avangos na pratica de reconhecimento e acolhimento.



Grafico 5 — Distribuicio das respostas sobre Hierarquia Organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Tabela 2 — Expectativas sobre hierarquia

Afirmacao CT Cp N DP DT
21 — Mudangas na estrutura 42% 37% 11% 10% 0%
22 — Maior participacio 58% 26% 5% 11% 0%
23 — Canais mais acessiveis 47% 32% 11% 10% 0%
24 — Reforco dos valores 52% 26% 11% 11% 0%
25 — Delegagdo/autonomia 47% 29% 10% 14% 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

4.4  Gestao de Conflitos

Os participantes reconhecem que conflitos internos existem, muitas vezes relacionados
a divergéncia entre valores institucionais e praticas locais. O Gréafico 6, que retine todas as
afirmacdes sobre gestdo de conflitos, demonstra que parte significativa dos respondentes
percebe essa relagao, confirmando Rahim (2002), que destaca a importancia de compreender
as causas dos conflitos para melhor gestdo.

As expectativas estdo sintetizadas na Tabela 3, que mostra a demanda por maior
transparéncia, imparcialidade e canais seguros de dentincia. Esse resultado refor¢a Thomas

(1992), que aponta a imparcialidade como elemento essencial na resolugdo de conflitos.



O mesmo grafico evidencia que existem procedimentos claros e conhecidos para
resolugdo de conflitos, mas também que parte dos participantes percebe sinais de retaliacdo
quando um conflito € reportado. Esse dado revela fragilidades na criacao de espagos seguros,
como defendido por Souza (2019).

O recorte por género ajuda a compreender essas percepcdes: as mulheres relataram
maior inseguranca em expressar preocupagdes sem receio de retaliagdo, enquanto os homens
tenderam a respostas mais neutras. Essa diferenca sugere que a percepcao de seguranga
psicoldgica pode variar entre grupos, reforcando a necessidade de politicas institucionais que

garantam canais inclusivos para todos os colaboradores.

Grafico 6 — Distribuicao das respostas sobre Gestao de Conflitos
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Tabela 3 — Expectativas sobre gestao de conflitos

Afirmacao CT Cp N DP DT
36 — Transparéncia 63% 26% 5% 6% 0%
37 — Canais seguros 58% 26% 11% 5% 0%
38 — Capacitagio da lideranca 47% 32% 11% 10% 0%
39 — Oportunidade de melhoria 52% 26% 11% 11% 0%
40 — Imparcialidade 63% 26% 5% 6% 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).



4.5 Integracio dos Resultados
De forma integrada, os resultados sugerem que o Conselho apresenta indicios de
alinhamento aos valores organizacionais € boa comunica¢do interna, mas enfrenta desafios
relacionados a valorizagdo profissional, a participacao nas decisoes e ao fortalecimento de
mecanismos seguros de gestao de conflitos.
A analise das trés dimensoes evidencia que:
e Comunicacao: ha clareza e coeréncia, mas os colaboradores demandam maior
constancia e detalhamento no didlogo entre liderancas e equipes.
e Hierarquia: ¢ percebida como funcional e acessivel, mas ainda pouco participativa,
especialmente para os mais jovens.
o Conflitos: existem procedimentos claros, mas persiste a percep¢ao de retaliacio, o que
fragiliza a imparcialidade e a seguranca psicoldgica.
e Esses avancos podem ocorrer especialmente em trés areas:
e Comunicac¢io: maior constancia e detalhamento no didlogo entre liderangas e equipes.
e Hierarquia: praticas participativas e valorizacdo das contribui¢cdes individuais,
especialmente para os mais jovens.

e Conflitos: criagdo de canais seguros e capacitacdo da lideranca em mediagao.

Tabela 4 — Sintese comparativa das trés dimensdes

Dimenséao Percepcao Expectativa Realidade

Transparéncia e

Comunicacido Clareza e coeréncia Reforco dos valores no cotidiano

frequéncia
Hi . Funcionalidade e Maior participagdo e Estrutura agil, mas pouco
ierarquia o . N
1 acessibilidade autonomia participativa
. . . Transparéncia e canais Procedimentos claros, mas
Conflitos Imparcialidade parcial . .
seguros percepgao de retaliagdo

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O perfil sociodemografico ajuda a explicar essas nuances: os mais jovens demandam
maior participagdo, os mais escolarizados percebem maior clareza na comunicagdo e as
mulheres relatam maior inseguranga em conflitos. O Grafico 7 sintetiza essas diferencas,
permitindo visualizar como idade, escolaridade e género influenciam diretamente a forma como

os valores institucionais sao percebidos.



Grafico 7 — Perfil sociodemografico e percepcoes
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Quadro 1 — Triangulac¢io entre achados e literatura

Dimenséo Achados da pesquisa Literatura

Comunicacao Percepgdo positiva da clareza, mas | Neiva (2018): comunicacdo fortalece

demanda por maior detalhamento e | pertencimento; Abreu e Bazoni (2016): barreiras

constancia. surgem quando falta detalhamento.

Hierarquia Estrutura funcional e acessivel, Child (1972): escolhas estratégicas moldam
mas pouco participativa; jovens hierarquia; Dalla Lana et al. (2016): rigidez
demandam mais voz. hierarquica limita participagao.

Conflitos Procedimentos claros, mas Rahim (2002): compreender causas ¢é essencial;

percepcdo de retaliagio; mulheres | Thomas (1992): imparcialidade é chave; Souza

relatam maior inseguranca. (2019): espacos seguros fortalecem confianca.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A triangulacdo evidencia que os achados empiricos dialogam diretamente com a
literatura, confirmando que valores organizacionais influenciam a comunica¢ao, moldam a
percepcdo da hierarquia e impactam a gestdo de conflitos. Além disso, o perfil
sociodemografico mostra que essas percepcdes ndo sdo homogéneas, mas variam conforme
idade, escolaridade e género, reforgando a necessidade de praticas institucionais inclusivas e

sensiveis as diferencgas entre colaboradores.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa analisou como os valores organizacionais influenciam a comunicagdo, a
hierarquia e a gestdo de conflitos em um Conselho Profissional de Satide no Amazonas. A
integragdo entre referencial tedrico e dados empiricos permitiu compreender que os valores
institucionais exercem papel central na forma como os colaboradores percebem o ambiente de
trabalho e se relacionam entre si.

Os resultados indicam alinhamento significativo entre os valores proclamados e as
praticas cotidianas, especialmente no que se refere a comunicagdo, percebida como clara e
coerente. No entanto, os participantes apontam a necessidade de maior constincia e
detalhamento no didlogo entre liderangas e equipes. A hierarquia ¢ vista como funcional e
acessivel, mas ainda pouco participativa, sobretudo entre os colaboradores mais jovens, que
demonstram expectativa por estruturas mais horizontais. Em relacdo aos conflitos, embora
existam procedimentos formais e conhecidos, parte dos respondentes percebe sinais de
retaliacdo, o que compromete a imparcialidade e a seguranga psicologica.

As varidveis sociodemograficas ajudam a explicar essas percepgdes:

e Género: mulheres relataram maior inseguranga em situacdes de conflito.

e Faixa etaria: jovens de 21 a 30 anos foram os que mais demandaram participagdo nas
decisoes.

e Escolaridade: colaboradores com ensino superior completo destacaram a clareza da
comunicagao institucional.

Essas diferencas reforcam que os valores organizacionais nao sao vivenciados de forma
homogénea, mas variam conforme trajetoria, formagao e perfil dos colaboradores. A gestao
institucional deve, portanto, considerar essas nuances ao formular estratégias de valorizagdo e
engajamento.

A andlise permitiu alcangar os objetivos propostos: compreender a influéncia dos
valores organizacionais na dinamica interna da instituicdo, avaliar a comunicag¢ao, identificar
percepcdes sobre hierarquia e mapear fatores relacionados a conflitos. A triangulacdo entre
achados e literatura confirmou que praticas de comunicagdo transparente, estruturas
hierarquicas participativas e canais seguros de gestao de conflitos sdo pilares para um ambiente
organizacional saudavel.

Avangos podem ser alcangados especialmente em trés areas:

e Comunicacao: aprimorar a frequéncia e o detalhamento das intera¢des institucionais.

e Hierarquia: estimular praticas participativas e reconhecer contribui¢des individuais.



e Conlflitos: fortalecer canais seguros e capacitar liderangas para mediacao imparcial.

Como limitagdes, destaca-se a aplicacdo do questionario sem validagdo prévia por
especialistas e o nimero reduzido de participantes, o que restringe a generalizagdo dos
resultados. Recomenda-se que estudos futuros ampliem a amostra, diversifiquem os métodos
de coleta (como entrevistas e grupos focais) e realizem analises comparativas entre diferentes
conselhos ou instituigdes publicas, a fim de aprofundar a compreensdo sobre valores
organizacionais em contextos diversos.

A pesquisa contribui ao evidenciar que valores institucionais claros, aliados a préaticas
de comunicagdo transparente, estruturas hierarquicas inclusivas e estratégias eficazes de gestao
de conflitos, constituem fundamentos para uma cultura organizacional ética, colaborativa e

alinhada as necessidades dos profissionais e da sociedade.
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