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INTRODUCAO

A Comunicagao como um topico de investigagdo é
de origem bastante recente, nao porque os antigos ignorassem a
sua funcgdo critica, mas porque "todo mundo conhecia a sua essén-
cia e tomava parte nela" (1). As pessoas acham gque entendem de
Comunicacado simplesmente porque a praticam. Achamos que o termo
Comunicacdo € obvio demais quanto ao seu significado. Se alguém
fala sobre um problema de Comunicagdo balancamos a cabecga como

se estivessemos entendendo tudo e n3o tivéssemos nenhuma davida.

1

Somente apds a segunda guerra mundial a litera-
tura sobre geréncia viu-se "inundada" de livros e artigos sobre
Comunicacdo. O interesse pelo assunto comegou a surgir a partir
do momento em que o ser humano sentiu necessidade de explicar de

algum modo tudo que experimenta com os seus semelhantes.

Na década de 60, mais precisamente no inicio da
mesma, surgiu um fenomeno denominado de "EXPLOSZO DE COMUNICA-
COES". Foi bastante comum a Imprensa de todo o mundo fazer refe-
réncia a tal fenomeno. Esta expressdo queria mostrar o cresci-
mento acelerado na producdo e emprego de meios eletrdnicos de
transmissao de informacgbes, principalmente o radio e a televi-

sao.

Atualmente, o tema Comunicacao Humana ainda pre-
cisa ser bastante estudado. Na verdade de que trata exatamente um
livro sobre Comunicagdes? A que estamos nos referindo quando es-
crevemos a palavra Comunicacao? Se uma carta ou palestra ou ain-
da, uma caixa de sugestOes sao uma Comunicacdo, entdao o que e
comunicar-se? O que € uma interrupcdo de Comunicacdo? O que é
exatamente uma falha de Comunicagdao? Se estamos nos comunicando

com um colega porque ele €& mais receptivo & Comunicacdo do gque

(1) KOONTZ, Harold e O'DONNELL, Cyril - Fundamentos da Adminis-
tracao.
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outros? Estas sao as indaga¢Oes que procuraremos responder neste

trabalho.
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1- DEFINICAO DE COMUNICAGAO



Eis algumas definicbes de Comunicacgéao:

1- "Intercambio de pensamento e informacdes para
criar compreensdo mitua e confianca ou boas relagoes humanas"”.

(The American Society of Training Director).

2- "Troca de conceitos capazes de ser percebidos
pela inteligéncia, através de qualquer tipo de sinais". (J. R.

Whitaker Penteado).

3- "Ato ou efeito de transmitir e receber mensa-
gens por meio de métodos e/ou processos convencionais". (Aure-
lio).

4- "E a transmissdo ou intercambio de pensamen-
tos, opinides ou informacdes, através da fala, da escrita, ou de

simbolos". (ARmerican College Dictionary).

Apesar de todas as definic¢Oes apresentadas acima
estarem corretas, preferimos definir Comunicacdo como sendo: a
transferéncia e/ou troca de idéias, informacdes, emocdes, simbo-
los de uma pessoa para outra. Quer o receptor encontre no emis-
sor confianca ou ndo. Contudo, a informacao emitida deve ser com-

preendida pelo receptor.

Extrai-se desse conceito que a Comunicagao efi-

caz somente se realiza se a mensagem tiver significado para o

receptor.

Ter significado &€ quando uma pessoa, consciente
ou inconsciente leva em consideragao alguma coisa. O grande pro-
blema é que o significado das coisas ou acontecimentos nao & o
mesmo para pessoas diferentes, pois ndo ha duas pessoas que te-
nham aptiddes idénticas para considerar o memso fato. Sao as

pessoas que criam e atribuem significado as coisas e aos fatos.

Portanto, para que ocorra a Comunicagao eficaz é
necessario que haja uma concordancia entre emissor e  receptor
sobre o significado daquilo que esta sendo transmitido.

= G =



A eficacia da Comunicagao, encarado do ponto de
vista convencional de um comunicador fazendo alguma coisa para

seu(s) receptor(es), € determinada:

a) Pela compreensao, da parte do comunicador, do

processo de Comunicacdo;
b) Pelas atitudes e orientacgoes do comunicador;e
c) Pelas técnicas que o comunicador emprega.

No processo comunicativo, as informacodes sao
preparadas ao receptor e o conhecimento de seus efeitos retorna

i)
ao emissor na forma de resposta.



2- A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO



Os seres humanos comunicam-se entre si e ai re-
side a base da vida em sociedade: o homem &€ um animal social.Pa-
ra essa Comunicagdo, o homem & naturalmente bem equipado pela
natureza através dos seus sentidos. E capaz de ver, de ouvir, de
falar, de escrever. A personalidade individual, por si mesma, &
uma forma dindmica de Comunicacdao Humana: "é& uma projecgao da in-
dividualidade, que produz determinado impacto no meio ou ambien-
te®™ [1).

Talvez ndao seja exagero afirma-se que a Comuni-
cagado seja a propria esséncia do relacionamento humano, desde
gque & através dela que os seres humanos trocam suas mensagens ou

nao, e assim afetam reciprocamente suas vidas e a de outros.

A Comunicacdo €& o passo inicial para o desempe-
nho de toda e qualquer atividade. Ela é o meio pelo qual o com-
portamento € modificado, a mudancga é efetivada e as metas sao
atingidas. Barnard, que foi um dos primeiros e, possivelmente, o
mais conhecido autor que considerou seriamente a Comunicag¢do na
empresa de grande porte, definiu Comunicagdao como sendo "o meio
pelo qual as pessoas se ligam numa organizacdo a fim de alcancar
um objetivo central” (2). Uma empresa simplesmente nao poderia
funcionar se as pessoas que nela trabalham n3o se comunicassem de
alguma forma. Portanto, todas as pessoas numa empresa comparti-
lham a responsabilidade por boas Comunicagdes. Todas elas sao

originadoras ou recebedoras de informacoes.

A Comunicacgao pode ser considerada como um pro-
cesso dinamico subjacente & existéncia, ao crescimento, a modi-
ficacdo e ao comportamento de todos os sistemas vivos - indivi-
duo ou organizacdo. E através da Comunicacdao que as atividades
organizacionais sdo integradas e dirigidas para a realizacao dos
objetivos da empresa. Num sentido amplo, o que a Comunicagao em-

presarial deseja" é influenciar a acao, objetivando o bem estar

(1) PENTEADO, J. R. Whitaker - RelacgOes Publicas nas Empresas Mo-

dernas.
(2) MATOS, F. Gomes de - Geréncia Participativa.
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da Empresa.

Assim, o processo de Comunicacao €& um pré-requi=-
sito para o alcance das mudan¢as desejadas no comportamento dos
subordinados e outras pessoas na empresa. O processo de Comuni-
cacgao é decisivo para possibilitar e determinar as condigdes, as
operacOes"” e o inter-relacionamento de todos os sistemas vivos -

individuo ou organizacao.

Quando se organiza uma empresa, O que se organi-
za de fato & o fluxo de informacdoes relacionadas com a empresa
e, em decorréncia, as relacles estratégicas entre as partes fun-

cionais.

As ComunicagOes sao vitais para que todos os sis-
temas organizacionais funcionem a contento. Como se poderia to-
mar decisOes eficazes sem contar com informacores precisas? Como
os empregados tomariam conhecimento de suas atribuicdes, das
instrucoes, das normas e procedimentos operativos se nao fossem
pelas Comunicacgodes internas? Como funcionariam os sistemas de

controle se n3o contassem com informacdoes confiaveis?

Existem estudos que concluiram que em dez horas
de trabalho numa empresa, sete sao gastas com Comunicacodes sob
alguma forma (falando, ouvindo ou lendo). De um modo geral, da
hora em que acordamos até a hora em que dormimos, inicia-se no
ser humano um processo metabdlico através do qual os 6rgaos dos
sentidos traduzem seletivamente os fatos brutos em dados senso-
riais e convertem-os,seletivamente, em informacoes utilizaveis

pela mente.
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3- FACILITADORES DA COMUNICACAO



1- Se o receptor precisa da informacao, a Comu-

nicacao sera facilitada;

2- No caso do emissor transmitir algo que possa

ser considerado de interesse pelo receptor.

Além das duas situagOes citadas, a intercomuni-
cacao ainda sera facilitada na medida em que o relacionamento, a
situacao, gestos, tom de voz ou quaisquer outros elementos ambi-
entais (local, tempo, etc) sirvam para influenciar o interesse do
receptor.



—4

4- BARREIRAS DA ORGANIZACAO

Barreira Interpessoal

Barreira Organizacional
Barreira Individual

Barreira Tecnoldgica

Barreira Econdmicas e Temporais

Barreiras de Canal e Meios



4.1- Barreira Interpessoal

Sao aquelas provenientes dos contatos interpes-

soais.

1- O Clima do Contato ou do Relacionamento In-

terpessoal.

Definicdo de clima: complexo total de sensibili-
dades e orientacgdes, surgido em qualquer etapa de uma relacao
interpessoal e que vai servir justamente para limitar ou encora-

jar o que pode ser comunicado. 4 1
E bom lembrar que:

. 0 clima de toda e gualquer relacao interpes-
soal esta constantemente mudando. Assim, mudam também as possi-
bilidades, necessidades e oportunidades de Comunicacao informa-

tiva, efetiva e eficiente, dentro de uma empresa.

. 0 clima depende em grande escala de agoes e
intencoes, nao de palavras. Ou seja, o clima vai depender enor-
memente do tratamento que cada um recebe do outro e da maneira

como o avalia e interpreta.

2- Valores e Padroes de Conduta Divergente entre

Emissor e Receptor.

3- Atitudes Antagonicas entre Pessoas Envolvidas.

4- 0 Efeito dos Veiculos de Comunicacao de Massa

sobre as Aptiddes das Pessoas para Comunicar-se.

A medida que os meios de Comunicacgdo aumentam em
area de influéncia, nossa aptidao para nos comunicar, com suces-
so ou efetivamente, uns com os outros, tende a diminuir. Exem-

plo: longos periodos assistindo televisao.



4.2- Barreira Organizacional

Sao aquelas decorrentes das seguintes condigdes:

1- A distancia fisica entre os membros de uma or-

ganizacao, tanto em termos de local de trabalho como da propria

estrutura organizacional.

2- A especializacdao das fungoOes, em alguns ca-

sos, podera complicar a troca de informacdes. (Exemplo: o uso de

jargao técnico por certos especialistas).

3- As relagdes de poder, autoridade e status po-

dem impedir o fluxo adequado de informacdes dentro de uma orga-

nizacao.

4- A posse das informacOes por parte de algumas

pessoas individuais no fluxo da Comunicacao.

4.3- Barreira Individual

Ha duas barreiras a Comunicacdo informativa que
nascem dentro do individuo e variam em funcgao de sua competéncia
individual para pensar e para agir, e de sua habilidade na re-

cepcao e na transmissao de informagoes.

1- Os habitos individuais de pensamento e acao

individuais, quando obsoletos ou inapropriados, sdo responsaveis

por um dos mais sérios obstaculos a intercomunicacdo efetiva.

E bom ressaltar que:

. Habitos de pensamentos obsoletos ocorre gquan-
do um administrador trata problemas de hoje como se estivesse
tratando com problemas a vinte anos atras. E habitos de pensa-
mentos inapropriados ocorrem quando um administrador constante-

mente toma mas decisoes.



. Mesmo que um administrador pense com exatidao,
seu comportamento poderd implicar numa distancia social ou criar

um clima interpessoal deficiente.

2- As inaptiddes de uma pessoa para receber e

transmitir informacdes criam barreiras gque poderado impedir sua

intercomunicacéo com os outros.

Maus habitos de ouvir, falar, ler ou escrever po-
derdao impedir uma pessoa de lidar com todas as informagoes que
dhe sao dirigidas, ou reduzir-lhe a capacidade de transmitir
efetivamente todas as informacOes que precisa ou deseja comuni-

car aos outros.
4.4- Barreira Tecnoldgica

Enquanto a capacidade tecnoldgica de gerar e
disseminar informacoes cresceu assustadoramente na atualidade
(computadores, satélites, etc), a capacidade fisica do ser huma-
no para registrar e processar as mensagens aumentou muito pouco.
Embora o Executivo moderno seja sobrecarregado de milhares de
informacdes, algumas das quais totalmente desnecessarias, sua

capacidade de recepcdao e processamento continuam limitadas.
4.5- Barreiras Economicas e Temporais

Os custos de captacao, preparacdao e apresentacao
de uma mensagem, podem ser, as vezes, bastante elevados. Por
exemplo, num Banco ou Corretora de Valores Mobiliarios, as des-
pesas com telefonemas, telexes, etc., sao consideraveis. Por me-
dida de economia, muitas empresas descuidam-se de suas Comunica-

coes dificultando ou prejudicando o fluxo das mensagens.

Reservar o tempo para a preparagao, transmissao
ou recepcdao de mensagens & fundamental para que ocorra um pro-

cesso de Comunicacao eficiente. Muitas vezes os administradores
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nido tém (ou ndo reservam) tempo suficiente para originar (falar
ou escrever) ou receber (ouvir ou ler) mensagens adequadamente,

criando uma séria barreira as boas Comunicagbes na empresa.
4.6- Barreiras de Canal e Meios

Sdo as que se originam do uso inadequado dos ca-
nais e meios para transmitir a mensagem. Algumas mensagens sao
melhor transmitidas por memorandos, ordens de servigo, oficios,
telefonemas, etc. Para certas mensagens, os canais formais sao
mais apropriados, enquanto que para outras, sao os canais infor-
mais (exemplo: ouvir opinides, sugestdes, disseminar boatos,

etc).



5- OUTRA MANEIRA DE CLASSIFICAR AS BARREIRAS AS BOAS COMUNICA-
cOES



5.1- Aquelas que se Originam do pmissor

Sl ed~

5.1.2_

5sls3=

5.1.8~

5.1+5=

Mensagens Mal Expressar
Traducoes Imperfeitas
Perdas por Transmissao

Bnfase Excessiva com Relacdao a Categoria e Posicao

Ocupada na Empresa

Omissao de Comunicacao
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5.1.1- Mensagens Mal Expressas

Defeitos como palavras e frases mal escolhidas e
vazias, omissao por descuido, falta de coeréncia, ma disposigao
das idéias, ma estruturacao das sentencas, vocabulario inadequa-
do, repetigdo cansativa, giria, tudo isto sdo erros cometidos pe-

lo emissor e portanto vdo criar barreiras a Comunicacgao.

5.1.2- Traducoes Imperfeitas

Muitas vezes, nao € bastante transmitir uma Co-
municacdo (que havia sido recebida antes) palavra por palavra;
ela precisa ser expressa em palavras adequadas ao meio de trans-
missao da mensagem ou se fazer acompanhar de uma interpretacao

adequada, de modo que o receptor entenda.

5.1.3- Perdas por Transmissao

Transmissoes sucessivas de uma mesma mensagem
acarretam perdas na sua clareza. Na Comunicac¢do oral algo na or-
dem dos 30% é perdido em cada transmissdo. Mesmo Comunicacbes es-
critas acompanhadas de interpretagdes estdo sujeitas a alguma

perda de sentido na transmissao.

5.1.4- BEnfase Excessiva com Relacdo a Categoria e Posicao Ocupa-

da na Empresa

Os gerentes, muitas vezes, retém as informacodes,
impedindo que elas cheguem aos escaldes mais baixos. Justifica-
tiva: € que eles ganham importancia, status por terem acesso a

essas informacoes.

Consequéncia: se as informagdes chegassem aos

escaldes mais baixos talvez eles operassem com mais eficiéncia.
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5.1.5- Omissao de Comunicacao

E um fato bastante comum os gerentes deixarem de

transmitir mensagens necessarias.
Razoes:
. Preguicga;
. Suposicdo de que "todo mundo sabe";
. Adiamento (tipico do brasileiro).

1
Portanto, € importante que os gerentes saibam

selecionar os pontos importantes que devem ser comunicados.
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5.2- Aquelas que se Originam do Receptor

5.2.1- Ma Vontade e/ou Incapacidade de Ouvir
5.2.2- Mente Estreita, Resisténcia a Mudancas

5.2.3- Falta de Confianca no Emissor
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5.2.1- Ma Vontade e/ou Incapacidade de Ouvir

Todos nos somos incapazes de escutar. Nossas ob-
servacdes mostram que, em geral, as pessoas falam mais do gue

escutam.

Além da incapacidade de ouvir, existe também a
ma vontade. Quer seja porque o receptor ndo simpatize com o
emissor ou porque o receptor nao concorde com o ponto de vista

do emissor. Enfim, por inumeros motivos.

E importante pois, que numa empresa, Os gerentes
1
oucam o que os subordinados querem dizer. Os gerentes devem es-

cutar a opiniao de cada subordinado.
5.2.2- Mente Estreita, Resisténcia a Mudancas

Todos nos somos resistentes a mudancas que irao
nos afetar. E interessante como existe essa resisténcia, por mais

simples que possa ser.

Assim, quando o chefe informa ao subordinado que
houve uma mudanca no setor e esta mudancga afetou-o substancial-

mente, simplesmente ocorre uma resisténcia a tal informacao.
5.2.3- Falta de Confianca no Emissor

O receptor espera encontrar no emissor determi-
nadas qualidades e motivos. Se o receptor nao percebe essas qua-
lidades e motivos, a efetividade do originador & diminuida, tal-
vez minimizada. Portanto, as pessoas s6 confiam naquilo que acre-

ditam ser verdadeiro e ndo naquilo que lhe dizem.
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6- O PROCESSO DE COMUNICACAO



£ importante ressaltarmos que a primeira tenta-
tiva de sistematizacdo de principios relativos ao processamento
de informagbes foi realizada em 1948 por Claude Shannon e Warren
Weaven, num estudo cujo titulo era: "A MATHEMATICAL THEORY OF
COMMUNICATION". Portanto, foram estes dois autores que estabele-
ceram as bases do que se conhece hoje como "TEORIA DA INFORMA-
cEo".

O modelo basico do sistema de Comunicacgoes vem
sendo representado conforme grafico apresentado no item 6.1. Em-
bora, muitos autores para tornar o modelo mais completo, intro-

duzam outros estagios intermediarios.

Para finalizar, ressaltamos que a Comunicacao que
se esta tratando nesta matéria €, fundamentalmente, intencional

e interpessoal.

o



6.1- Graficos do Processo de Comunicacao

Figura 1 - Grafico Simplificado para Representar o Processo

de Comunicacgao.

Figura 2 - Grafico Apresentando com maior Detalhamento o

Processo de Comunicacao.
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6.2- Elementos da Comunicacao
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Receptor ou Decodificador
Situacao

Intuicdao ou Necessidade
Meios de Comunicacgao

Canal

Mensagem

Sinal

Ruido ou Interferéncia

Feedback



6.2.1- Fonte de Informacgao

A informacdo & a substancia do sistema de Comu-
nicacio. Em geral, é definida como aquilo que & comunicado. A
informagdo pode assumir varias formas a entrada do sistema: pa-

lavras escritas, conversacoes, imagens, etc.
6.2.2- Transmissor ou Codificador

E o elemento do sistema que recebe as informa-
¢bes, transformando-as, se necessario nas formas apropriadas pa-

ra transmiss3o através 'do canal.
6.2.3- Receptor ou Decodificador

Os sinais (informacdes depois de codificadas e
transmitidas), sd3o recebidas pelo receptor, que os decodifica pa-
ra refazer as informacdes entregues a entrada do sistema, as

guais sao enviadas ao seu destino.
6.2.4- Situacdo ou Circunstancia

A situacdo ou circuntancia, intencional ou aci-

dental, vai relacionar o originador ao receptor.

Nossas tentativas de intercomunicacdo so serao

bem sucedidas se houver consonadncia entre:

. Situacdao ou circunstancia e meio.

Exemplo: Se precisamos saber de uma resposta em
cinco minutos, provavelmente, a melhor solucao seria "pegarmos

no telefone e obté-la".

. Situacao ou circuntancia e tema.




6.2.5- Intencao ou Necessidade

A intencao ou necessidade pode ser da parte do
originador, do receptor, ou de ambos. E tem a seguinte formula:

"quero (ou preciso) afetar X de tal ou tal modo". E vice-Versa.
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6.2.6- Meios de Comunicacao
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6.2.6.1-
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Palestras

Reunioes

Conversas Informais

Telefone



6.2.6- Meios de Comunicacao

6.2.6.1.1- Palestras

Vantagens:

Constitui uma oportunidade muito boa para o pre-
sidente de uma empresa ter um proveitoso contato com os seus su-

bordinados.

As palestras servem a inumeros objetivos e sao

bastantes flexiveis.

Além de proporcionar um contato direto entre as
pessoas envolvidas, as palestras constituem oportunidades de

confraternizacao.
Desvantagens:

Uma palestra para que atinja os seus objetivos,

exige uma preparacao cuidadosa.

E muito importante e até mesmo indispensavel,
gue o palestrante tenha um bom dominio da técnica de Comunicagao
oral. "A familiaridade com as técnicas de Comunicacdes €& hoje

cada vez mais, indispensdvel na formacdo dos chefes" (1).

E preciso saber medir cuidadosamente o auditodrio
de uma palestra. Deve haver uma previsdo sobre gquantas pessoas
irdo participar da palestra e do numero de horas necessarias pa-
ra sua realizacdao. Enfim, estes e muitos outros fatores vao in-

fluenciar na escolha quantitativa e qualitativa do auditdrio.

6.2.6.1.2- Reunioes

Vantagens:

(1) KOONTZ, Haroldo e O'DONNELL, Cyril - Fundamentos da Adminis-
tracao.
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As reunides constituem, também, um instrumento de
Comunicacado direta, onde os fatores pessoais influem considera-
velmente; através de uma reunido, é possivel motivar os grupos,
leva-los a agir num dado sentido, em busca de uma certa finali-
dade.

Desvantagens:

Eis algumas das razdes pelas quais as reuniodes

frequentemente deixam de atingir as suas finalidades:

1- Sendo um instrumento de manejo "aparentementée'
facil, os chefes estdo sempre dispostos a convocar e presidir as
reunides sem se preocuparem com a preparacao indispensavel que

as reunides exigem.

2- Para alguns, o atraso & utilizado como simbo-
lo de status. Reunides ou qualguer outro evento que comece atra-
sado pode gerar efeitos negativos. O atraso gera descrédito, ce-
ticismo, comportamentos defensivos e outras posturas que sao pre-
judiciais as pessoas e empresas. Parece importante aceitar de

que este habito pode e deve ser mudado.

3- Quando o gerente ndo avisa os participantes

em tempo. Consequéncia: as pessoas participam de mal humor.

4- Se a reuniao €& para tratar de um problema,
avisar aos participantes com bastante antecedéncia, pois se nao

for assim, nenhum deles podera ajudar a resolver o problema.

5= Quando algum dos participantes tenta falar, o
chefe prontamente lhe corta a oportunidade. Resultado: quando es-
te procedimento ocorre, os participantes vao a reunido prepara-

dos para ficar sentados, até que tudo termine.

6- Quando o gerente recorre a reunioes para
transmitir informacdes rapidamente e assegura-se de que todos os

interessados a receberam ao mesmo tempo e da mesma maneira.
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7- Permitir que algumas pessoas falem o tempo to-

do porque o gerente nao sabe fazé-las calar.

8- Quando o chefe nao sabe como fazer para gue

os participantes falem.

9- Deixar de convocar as pessoas sem as quais nao
se pode tomar as decisOes. E convidar outras pessoas cuja pre-

senca & desnecessaria.

10- Quando durante a reuniido o chefe fala o tem-
po todo e € incapaz de escutar os demais participantes. A Comu-
nicagdo ndo pode ser totalmente unilateral. O chefe deve escutar
o que os participantes querem dizer. O chefe tem que ouvir a

opinido de cada participante.
6.2.6.1.3- Conversas Informais

A partir do momento em que as pessoas passam jun-
tas a maior parte do seu tempo nos locais de trabalho, € muito
comum que passem a identificar interesses comuns quanto a assun-
tos de politica, esportes, de acontecimentos publicos, etc. Dai

surgirem as conversas informais.

As conversas informais podem acontecer, em qual-
quer lugar, quer seja dentro ou fora da empresa, ou ainda dentro

ou fora dos horarios de expediente.
Vantagens:

A conversa informal de um chefe com um subordi-
nado pode contribuir para o esclarecimento de inumeras questdes
e também, para a integracdo humana dessas pessoas. Afinal de
contas existe um ditado que diz: "conversando € que a gente se

entende".

Desvantagens:
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A conversa informal pode prolongar-se no tempo em
sua extensdo, resultando numa possibilidade concreta de prejuizo
econdbmico para a empresa.

6.2.6.1.4- Telefone

Vantagens:

E um meio de Comunicacdo simples, pessoal, dire-
to, imediato e de uso universal.

Hoje em dia os aparelhos telefdonicos estdo bas-
tante aperfeigoados. Existem telefones equipados com pequenas te-
las de televisdo, outros que registram os recados, automaticamen-
te, e outros através dos quais se pode falar mesmo & distancia,
sem necessidade de fones.

Desvantagens:

Muitas pessoas consideram-se desconsideradas,
quando recebem uma Comunicacao por telefone, pois, ao seu ver,
esta deveria ser transmitida por outro veiculo mais adequado.
Portanto, o principal problema que esse meio de Comunicacao apre-
senta é justamente ter-se que dividir o que deve ou nao ser
transmitido através dele.

Embora o telefone seja um facilitador do proces-
so das ComunicacgoOes na empresa, tornou-se também um instrumento
que pode escravizar aqueles que nao saibam controlar seu uso. E
importante pensar que o telefone deve ser dominado antes que se
torne um dominador. E aconselhavel aprender a realizar uma tria-
gem dos telefonemas que se recebe, bem como sobre o uso do mes-
mo.



6.2.6.2- Escritos

6.2,6,2.1=

8.2:.6.2.2-

6.2-6.2.3—

6.2.6.2.4~

6.2,6:2.5+

6.2.6.2.6~

Cartas

Memorandos

Quadro de Avisos
Caixas de Sugestoes
Mala Direta

Jornais Internos



6.2-6.2.1- Cartas

Vantagens:

Uma carta bem escrita pode, de certo modo, trans

mitir todas as informagoes que se desejar.

Entre as Comunicac¢Oes escritas sao as cartas os

instrumentos de flexibilidade mais extensa.
Desvantagens:

Como todas as Comunicacgoes escritas, as cartas,
por mais bem escritas que sejam, correm o risco de ndo serem bem
compreendidas pelo receptor. Este, muitas vezes, lé a sua manei-
ra e interpreta, em consequéncia, o seu conteldo de maneira alea-

toria.

O volume de correspondéncia nas empresas tem

agravado as rotinas e a burocracia.
6.2.6.2.2- Memorandos

Vantagens:

Sao em substancia, uma carta muito pequena e me-
nos formal. Como o seu proprio nome indica, ajudam a memoria a
fixar certos acontecimentos ou dados de interesse da rotina de
trabalho.

Transitam com rapidez em todas as direcgoes e

atingem todos os niveis hierarquicos da empresa.
Desvantagens:

O memorando por ser uma carta muito pequena,tras
uma mensagem reduzida, o que pode fazer com que a informagao nao

seja transmitida na extensao necessaria.

. .



6.2.6.2.3- Quadro de Avisos

Vantagens:

Os quadros de avisos podem ser aproveitados pa-
ra uma infinidade de informac¢des, que vai desde as ordens de ser-

vico mais importante até as informacdes informais.
Desvantagens:

Os quadros de avisos devem ser aproveitados para
informagOes rapidas, atuais e curtas. Como os dirigentes nao en-
tendem isto, enchem o quadro de informac¢dOes longas. Ocorre entdo,
que os funcionarios da empresa, simplesmente ndo ligam para o

gue esta escrito no quadro.
6.2.6.2.4- Caixas de SugestoOes

Vantagens:

E um dos modernos instrumentos de Comunicacao nas
empresas. Tem como objetivo incentivar a participacgao criativa

dos empregados nas empresas.
Desvantagens:

Uma caixa de sugestOes implica em dois interes-
ses fundamentais: o interesse da empresa em obter sugestdes va-
lidas dos seus empregados, objetivando um fim especifico, e o
interesse dos empregados em receber uma retribuigao justa pelas
sugestOes apresentadas. Porém, a problematica das caixas de su-
gestdes reside no fato de nem sempre o empregado considerar a
retribuicdo justa. Portanto, a principal desvantagem das caixas
de sugestOes nao esta no instrumento propriamente dito, e sim no

sistema adotado.



6.2.6.2.5- Mala Direta

A mala direta & toda mensagem enviada diretamen-
te ao consumidor ou provavel consumidor, seja ele o comprador de

uma empresa ou consumidor final.

Suas principais caracteristicas sdo: o controle
de circulacdo, incluindo cupom resposta; o custo que, em geral,
é razoavel; possuem flexibilidade, pois tanto podem variar no
formato como na apresentacao; a maleabilidade, podendo ser dis-

tribuida em qualquer local.

1
A eficacia da mala direta precisa ser objetiva e
clara. Catalogos e "folders" sao usados com a finalidade de le-
var o produto ou servigo as maos do consumidor, muitas vezes

atraves do reembolso.
6.2.6.2.6- Jornais Internos

Observacao: O mesmo raciocinio dos gquadros de

avisos seria valido para os jornais internos.
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6.2.6.3.1- Filmes

Vantagens:

Os filmes a que estamos nos referindo, sdo ape-
nas aqueles feitos para exibigao entre os publicos internos da
empresa. Existem excelentes documentarios cinematograficos que
sao utilizados para facilitar a integracdo dos novos funciona-
rios e também se prestam a ilustracdo de palestras, seminarios,
etc. E pratica comum as empresas proporcionarem sessdes de cine-
ma aos seus funcionarios, com finalidades mixtas de recreio e

formacao. :
Desvantagens:

E muito dispendioso para as empresas adquirir
filmes educativos, bem como manter pessoal e equipamentos neces-

sarios a uma filmoteca.

Os filmes, ao longo do tempo, tornam-se supera-
dos por outros mais modernos.

~

6.2.6.3.2- Projecao de Slides e/ou Transparéncias

Consideracoes Gerais:

-

A utilizacao de Slides e/ou Transparéncias e

muito comum hoje em salas de aulas, palestras, seminarios, etc.

Num seminario, a utilizacdo de slides e/ou trans
paréncias pode transmitir muitos ensinamentos; pode esclarecer

muitas informacodes, etc.

Nas visitas promovidas pelas grandes fabricas, é
bastante corrente que os visitantes sejam convidados, em primei-
ro lugar, a ouvirem uma prelecdo sobre a empresa, onde atraveés
de graficos, mapas e da projecdo de slides e/ou transparéncias,

recebem as primeiras informagoes sobre a empresa.

- 40 -



6.2.6.3.3- Circuitos Fechados de Televisao

Observagao: O mesmo raciocinio da projecao de

slides e/ou transparéncias seria valido para os circuitos fecha-

dos de televisao.

6.2.6.3.4- Utilizacao de Fitas Sonoras ou Cassetes

Observagao: O mesmo raciocinio da projecao de

slides e/ou transparéncias seria valido para as fitas sonoras ou

cassetes.



6.2.7- Canal

E qualquer elo (ou cadeia) de Comunicacdo espe-
cializado (ou funcional) entre pessoas, tenham estas ligagdbes si
do desenvolvidas através do uso ou formalmente criadas para flu-
xos de dados relacionados com tarefas, dentro de uma organizacgio

Oou empresa.

Assim, a palavra canal se refere as diretrizes,
regras ou praticas comunicativas funcionais, que ligam os indi-
viduos em sistemas comuns de Comunicac3o.

1

Um canal é eficiente na medida em que possibili-
ta a Comunicacao adequada a um custo minimo. A eficiéncia maior
ou menor dos canais de Comunicacao &€ que torna aconselhavel (ou
n3ao) seu uso e instalacdao, ao serem montados sistemas de Comuni-

cacdo entre as pessoas.

6.2.8- Mensagem

Ha trés qualidades basicas das mensagens inten-
cionais que determinam a medida da probabilidade de ocorrer a

Comunicacao desejada: Compreensibilidade, Validade e Utilidade.

Compreensibilidade

A compreensdao por parte do receptor € condicio
prévia para que sejam alcancados os objetivos comunicativos do
emissor. Assim, € responsabilidade da pessoa que emite a mensa-
gem formula-la e expressa-la de maneira inteligivel. Isto requer
uma abordagem literaria a linguagem e familiaridade com padrdes
da linguagem do receptor. E importante lembrar que a fonte de
uma mensagem e as circunstancias podem oferecer um "cenario"
completamente diferente, dentro do receptor, para a interpreta-

cao de uma determinada mensagem.



Quando estamos conversando com alguém utilizamos
com frequéncia a expressdo: "vocé esta entendendo?". Isso ocorre
quando queremos gque alguém entenda o que queremos dizer, guando
nao podemos ou nao queremos explicar claramente a mensagem. Ou
quando & simplesmente impossivel explicar claramente o que que-
remos transmitir.

Validade

Uma mensagem pode ser compreensivel para um de-
terminado receptor, sem afetd-lo como o originador pretendia. Se
a mensagem de um originador nao € percebida como valida pelo re-
ceptor, o impacto sobre ele sera leve ou insignificante, ou mes-
mo contrario do que se pretendia. Portanto, a simples compreen-
sibilidade ndo garante sua validez para um determinado receptor,
em determinada situacao.

Eis, pelo menos, dois processos para "validar"

mensagens que um receptor pode empregar em dada situacao:

1- Comprovacao de Consonancia

Uma mensagem € valida quando ha consonidncia en-
tre a mensagem do originador e o seu comportamento, entre a men-

sagem e a ocasido (tempo e espacgo), o canal, o meio.

2- Retificacao de Credibilidade

E importante reconhecermos o efeito do conceito
ou reputacao da fonte da mensagem sobre o caminho percorrido por
ela até a sua recepcdo. Quanto mais familiar e fidedigna a fon-

te, maior a influéncia que exercera sobre o receptor.

Um artigo publicado no jornal do Brasil € mere-
cedor de plena credibilidade e portanto influird muito mais so-
bre a audiéncia do que esse mesmo artigo publicado no jornal
Tribuna do Ceara.



Utilidade

Outra caracteristica ou gualidade das mensagens
& a sua utilidade. A utilidade € uma medida da relevancia e da
aptidao de consumo das mensagens. Quanto mais importante e util
for a mensagem da outra pessoa para as nossas necessidades e ob-

jetivos, mais utilidade ela tera.

6.2.9- Sinal

£ a informacao depois de codificada e transmiti-
da. Algumas vezes, a informacdo proveniente da fonte nao é codi-
ficada antes de ser transmitida, mas mesmo assim a definicao de
sinal deve ser conservada para uma melhor compreensao dos outros

componentes do sistema.

6.2.10- Ruido ou Interferéncia

O ruido consiste em interferéncias estranhas a
Comunicacdo, tornando-a menos eficaz. Qualquer tipo de distracao
que pertube a atencdo do receptor ou interfira na recepcao da
mensagem é ruido. O ruido estd presente em todos os processos de
Comunicacdao, guer seja em pequeno ou alto grau. A identificacao
das fontes geradoras de ruido e a minimizacdo de seus efeitos sdo
fundamentais no desempenho da funcao de Comunicacao. No entanto
o reconhecimento das fontes numa organizacdo ndo é tarefa facil,
dado a natureza intangivel de como um fato ou rotina pode inter-

ferir no fluxo de informacodes.
Exemplo:

A diretoria do DNOCS, tomou uma resolucao e esta
rsolucdo ndo provocou nos niveis mais baixos da hierarquia admi-

nistrativa, os efeitos desejados.



Pergunta-se:

O que poderia ter ocorrido, ou seja, que inter-
feréncias poderiam ter ocorrido para que esta resolug¢ao nao atin-

gisse os efeitos desejados?
Resposta:

Os varios canais de transmissao da informagdo po-
dem n3ao ter sido suficientes para levar o pensamento da direto-

ria do DNOCS a todos os destinos. Ocorreu o ruido técnico.

A resolucdao pode ter chegado aos pontos de des-
tino com a redagdo diferente da original. Ocorreu o ruido seman-

tico.

A idéia expressa na mensagem pode nao ter sido
entendida por todos. Neste caso a fonte de ruido poderia ter si-

do a falta de nivel intelectual dos destinatarios.

A mensagem pode ter sido entendida por todos,po-
rém nao chegou a tempo de produzir os efeitos desejados. Neste

caso, a fonte de ruido seria a eficiéncia do sistema.

6.2.11- Feedback

Para a determinacdao da eficiéncia da Comunicacao
a fonte precisa de realimentacdo, para saber, de fato, se a men-

sagem enviada foi exatamente a mensagem recebida, sem distorgoes.
O feedback assume diversas formas:

. Pode consistir de um assentimento com a cabe-
ca, uma expressao de interesse ou apenas um sorriso do ouvinte

ou leitor;

. Pode também ser um relatdorio de pesquisa de
mercado ou a devolucdo de um cupom, do receptor da mensagem ao

anunciante.
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7- TIPOS DE COMUNICACOES

7.1- Comunicacao Formal
7.1.1- Fluxo Linear
7.1.2- Fluxo de Baixo para Cima
7.1.3- Fluxo entre Assessores e Areas Operacionais
7.1.4- Fluxo Funcional

7.2- Comunicacdao Informal

7.3- Comunicacdo Consumatoria

7.4- Comunicacdo Instrumental



7.1- Comunicagao Formal

E aquela que se processa dentro dos canais for-
mais da estrutura organizacional da empresa, obedecendo as nor-
mas, aos padroOes e encaminhamentos previamente estabelecidos pe-

los regulamentos.
7.1.1- Fluxo Linear

E a comunicagdao direta entre superior e subordi-
nado, ou seja, a linha de comando hierarquico. Através dele fluem
as ordens de servigos, as orientacgOes sobre procedimentos e po-

liticas, as normas, etc. Este fluxo é de cima para baixo.
7.1.2- Fluxo de Baixo para Cima

Ocorre quando o subordinado transmite suas men-
sagens a seu superior ou dele solicita esclarecimentos ou orien-
tacoes. Pode ser a resposta a algo que lhe foi solicitado ou ser

de sua propria iniciativa.
7.1.3- Fluxo entre Assessores e Areas Operacionais

Sao as informacdes, as sugestOes, as pesquisas,
os dados que os assessores fornecem aos executivos de linha com
o objetivo de facilitar e melhorar o desempenho de suas areas

operacionais.
7.1.4- Fluxo Funcional

E aquele que surge do que se chama em administra-
¢do de autoridade funcional, isto €, o poder de comando que al-
gum executivo tem sobre o desempenho de processos e métodos, mas
sao executados em outros departamentos que ndo o seu. Em outras
palavras, € a autoridade que um executivo tem sobre outro execu-
tivo ou funcionario que nao lhe & subordinado diretamente, mas

que se limita a atividades especializadas.
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7.2- Comunicacao Informal

£ aquela que surge dos relacionamentos interpes-
soais informais existentes entre as pessoas que compoem a empre-
sa e nao se restringem a rede formal de Comunicagao estabeleci-
da pela estrutura organizacional. Sao as fofocas, os disse-me-
disse, os ouvi dizer, os boatos cochichados pelos "cantos" da
empresa, etc. Na maioria das vezes se antecipam as proprias Co-
municacoes formais. Existem e sdo inevitaveis em todas as orga-
nizacdoes e assemelham-se a uma videira que se entrelaca em uma
armacao (estrutura organizacional).

1

7.3- Comunicacdo Consumatoria

Ocorre quando a Comunicacao e intercomunicacao
serve como um fim em si mesma. As vezes levamos em consideracgao
coisas que estdo acontecendo ao nosso redor simplesmente pelo .
prazer de fazer isso. Por outro lado, também "produzimos" ou
"recebemos" informacdes sem nenhuma intencdo direta ou indireta
em mente, além de meramente fazer isso (ex.: a emocao provocada

pela misica; falar apenas para ouvir a propria voz; brincadeiras

infantis).
7.4- Comunicacao Instrumental

£ qualquer Comunicacdo que aconteca e tenha al-
guma consequéncia para o relacionamento interpessoal ou organi-
zacional das pessoas envolvidas. Ocorre sempre que esperamos al-
cancar algum objetivo, direta ou indiretamente (ex.: o siléncio
de um gerente pode ser instrumental, para afetar quem o recebe,

tanto quanto uma Comunicacdo em voz alta ou por escrito).



8- AS FORMAS DE APRESENTACAO DAS COMUNICACOES
8.1- Comunicacgdoes Escritas
8.2- Comunicacoes Verbais

8.3- Comunicacoes Nao-Verbais



8.1- Comunicac¢oes Escritas

Vantagens:

Poder ser retidas como documentos legais e fon-

tes de referéncias.

Sao, muitas vezes, formuladas mais cuidadosamen-

te do que as ComunicaglOes orais.

S3ao usadas nas importantes tarefas administrati-
vas relativas a transacOes, propostas e acordos; documentos da
empresa e outros documentos legais; boletins, memorandos, con-

tratos; manuais, descricbOes de servico; etc.
Desvantagens:

As Comunicagoes escritas, por mais bem escritas
gue sejam, correm o risco de nao serem bem compreendidas pelo
receptor. Este, muitas vezes, 1é a sua maneira e interpreta, em

consequéncia, o seu conteudo de maneira aleatoria.

8.2- Comunicacgoes Verbais

E a mais frequentemente usada. Isto devido a sua
rapidez tanto na emissdo como na recepgao. As perguntas podem ser
formuladas e respondidas imediatamente. A pessoa que fala é obri-
gada a ter contato direto com o ouvinte e a se fazer entender.
Infelizmente, por qualquer razao, muitos ouvintes deixam de fa-
zer as perguntas apropriadas e recebem informagoes inadequadas

ou confusas que podem resultar em erros custosos.
8.3- Comunicacgoes Nao-Verbais

Embora pouco lembrada pelas pessoas como forma
de Comunicacgdo, a ndo-verbal & altamente significativa no pro-

cesso comunicativo. Consciente ou inconscientemente emissores e
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receptores transmitem e captam sinais visuais manifestados atra-
vés da postura corporal, da expressdo facial, de gestos, dos
olhos, etc. Por exemplo, ocorre um eco posicional guando os ges-
tos de duas pessoas numa conversagao sao semelhantes. Isto sig-

nifica dizer que ambas se identificam.

A importancia da linguagem gestual € tdo grande
gue nestes Gltimos anos, cientistas comportamentais vém reali-
zando profundos estudos para que se possa melhor compreendé-1la.0
estudo sério da Comunicacao Nao-Verbal tem-se revelado um meio
altamente valioso para a compreensdo da natureza intima dos in-

dividuos e sua participacdo no ambiente social.

Nesta maneira de comunicar-se, pode-se distin-

guir dois tipos de gestos:

1- Gestos Intencionais:

Sdo aqueles que obedecem ao comando da nossa von-
tade, de nossa consciéncia. Por exemplo: quando apontamos o in-

dicador mostrando algum objeto a alguém.

2- Gestos Nao-Intencionais:

Sdo aqueles praticados distraidamente ou reali-
zados sem o real conhecimento de seu significado. Por exemplo:
numa reunido quando alguém esta falando e outra pessoa cruza Os
bracos e inclina o corpo para tras pode significar que nao con-

corda com o emissor.

Existem alguns termos especializados que definem
ireas de estudos especificos sobre a Comunicacao Nao-Verbal. Por

exemplo:
. Proxémica:

E o estudo dos relacionaemtnos espaciais entre
dois comunicadores. A distancia "apropriada" entre duas pessoas

& uma funcao da cultura e da natureza da Comunicacao.
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. Cinestesia:

E o estudo da linguagem do corpo, dos movimentos

e posicéos que transmitem as emogOes e sentimentos das partes.
. Cronémica:

E o estudo do ritmo da entrevista (conforme es-
tabelecido pelo entrevistador), e o uso da pausa. O ritmo lento,
deliberado, tem menor probabilidade de transmitir uma sensacgao de
tensdo e ansiedade por parte do entrevistador, ou produzir es-
ses mesmos sentimentos no respondente. O siléncio por parte do
entrevistador pode aumentar ou diminuir a ansiedade do entrevis-

tado, dependendo de como seja usado.

. Paraliguistica:

E o estudo da maneira como as palavras sao fala-
das. E considerada como forma nao-verbal porque o significado das
proprias palavras e suas combinac¢Oes sao mudadas drasticamente
pelo modo por que sdo enfatizados, pela inflexdo. Por exemplo,
pronuncie em voz alta a palavra SIM, para indicar sucessivamente
descrenca, desejo de mais informacdo, raiva, aceitacao compreen-

siva, impaciéncia e pressa.



9- COMUNICACZO: NIVEIS DE ANALISE

9.1- Comunicacao Intrapessoal
9.2- Comunicacdo Interpessoal
9.3- Comunicacao Organizacional

9.4- Comunicacgao . Interoganizacional



9.1- Comunicagao Intrapessoal

£ o processo intrapessoal de organizar e conver-
ter dados sensoriais em unidades significativas (mensagens) que
tenham alguma importancia ou utilidade para o comportamento pas-

sado, presente ou futuro do indiviuo.
9.2- Comunicacdo Interpessoal

A intercomunicacdo & uma tentativa (da parte de
pelo menos um dos participantes) de estabelecer, manter, explo-
rar, ou alterar algum relacionamento - situacional para com O
outro, através da tentativa de adaptar-se ao outro, ou adapta-1lo

a sim.

Constantemente estamos falando ou escrevendo pa-
ra outros e isto leva as pessoas a acreditarem que nos comunica-
mos uns com os outros. Contudo, apesar dessa interrelacao ocor-
rer, a Comunicacao ndo se da entre os participantes, mas sim

dentro deles.

9.3- Comunicacao Organizacional

£ aquela que ocorre dentro da organizacdo formal
e se caracteriza por uma tentativa racional de estruturar o trans-
porte de dados entre as partes que operam e as que tomam as de-

cisdes na organizacdo, e entre esta e seus varios setores.

9.4- Comunicacao Interorganizacional

E aquela que ocorre entre pessoas de orgaos dis-
tintos (ex.: entre departamentos), e & melhor enfocada como
transporte de dados (com ou sem processamento de dados de qual-
quer tipo). Pode ser considerada como o elo de transporte de da-

dos entre organizagoles.

E bom lembrar que os sistemas demarcam o fluxo
de dados que seguem para Os seres humanos ou para as maguinas,ou

gue deles procedem, desde o ponto em que Os dados sao produzidos
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ou disseminados até aquele a que se destinam. Os sistemas de da-
dos sido racionais, planejados por pessoas, deduzidos de um con-

junto de critérios racionais sobre a eficiéncia dos sistemas.

Niao sao os orgaos que se comunicam entre si, mas

sim as pessoas que Oos compdem.



10- COMUNICACOES COM 0OS EMPREGADOS

10:1~

10.2_

10. 3~

10.4-

10.5~

10.6-

Recrutamento

Orientacao

Informacao Operacional

Avaliacao Individual de Desempenho
Seguranca Pessoal

Disciplina



10.1- Recrutamento

E o primeiro contacto do empregado com a empre-
sa. O proposito da Comunicagao neste processo & persuadir os em-
pregados potenciais das vantagens de trabalhar para a empresa.

Nesta ocasido, o recruta recebe informacoes gerais sobre:
. O histdorico da empresa;
. Quem & guem na empresa;

. A(s) linha(s) de produto(s) da empresa;

. Localizacao, tamanho;
. Os clientes atuais e potenciais;

. Concorréncia e etc.
10.2- Orientacao

O proposito da Comunicagao neste estagio é pro-
porcionar ao empregado uma sensacao de familiaridade e seguranca
no trabalho. Familiariza-lo com seus colegas, superiores e su-
bordinados,e ainda garantir que compreendam a filosofia opera-

cional da empresa.
10.3- Informacdao Operacional

Para que o empregado possa executar as suas fun-
coes eficazmente, se faz necessario que obtenha todas as infor-
macoes operacionais. Assim, a partir do momento em que o empre-
gado tem o conhecimento dessas informac¢des, pode empreender acdes
mais inteligentes. Ou seja, pode julgar melhor a importancia dos
fatores tempo e qualidade, bem como adquirir um maior zélo e

confianca no seu trabalho.



10.4- Avaliacao Individual de Desempenho

tao sendo
eventuais
contribui

desde que

Os empregados gostam e necessitam saber como es-
avaliados por seus superiores para gue possam corrigir
falhas e buscar melhores desempenhos. Esta avaliacao
significativamente para elevar o moral do empregado,

realizada inteligentemente.

10.5- Seguranga Pessoal

As empresas preocupam-se muito em divulgar junto

aos empregados normas relativas a seguranga no trabalho. Utili-

zam-se de

avisos, cartazes, reunides e até de ComissbOes Internas

de Prevencao de Acidentes (CIPA). As informacdes nesta area ser-

vem para:

. Elevar o moral do pessoal;
. Evitar acidentes;
. Evitar prejuizos;

. Reduzir prémios de seguros.

10.6- Disciplina

O proposito da Comunicagao sobre esta questdao &

mostrar ao empregado as normas e regulamentos que disciplinam as

atividades e comportamentos das pessoas naquela empresa, para

que o mesmo possa ajustar-se a elas.



11- ALGUMAS RECOMENDACOES PARA BOAS COMUNICACOES
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16~

Procure tornar claras suas idéias antes de se comunicar;
Examine a verdadeira finalidade de cada Comunicacao;

Sempre que tiver que se comunicar, examine os aspectos huma-

nos;

Ao planejar suas Comunicag¢oes, quando for conveniente, con-

sulte outros;

Antes de fazer uma Comunicacao decida qual é o meiomais ade-

guado para o caso;
Evite comunicar-se sob estados de tensdo emocional;

Comunique-se sempre em linguagem compreensivel. Isto requer
uma abordagem literaria a linguagem e familiaridade com pa-

droes da linguagem dos subordinados, colegas e superiores;

Ao comunicar, verifique o conteGdo basico de sua mensagem e

evite o duplo sentido;

Quanto houver oportunidade, aproveite-a para transmitir algo

util ou valioso ao destinatario;

Sempre que possivel, use exemplos;

Acompanhe atentamente a Comunicacao que fizer;

Na sua Comunicacdo tenha em vista o presente e o futuro;

E indispensavel que os seus atos confirmem, corroborem, suas

Comunicacgoes;

Procure nao somente ser compreendido, mais compreender: seja

um bom ouvinte;
Evite recados;

Ao concluir a sua Comunicagao verifique se vocé foi compreen-

dido: fagca e estimule perguntas.
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CONCLUSX0O

Como vimos o tema Comunicacdo & altamente com-
plexo. Muito mais complexo do que a maioria das pessoas pensam.
Envolve desde o estudo do comportamento individual e relaciona-
mento interpessoal até as formas, meios e canais pelos quais sdo

transmitidas nossas mensagens.

Vimos que é praticamente impossivel haver algum
aspecto da tarefa do administrador que n3o envolva Comunicagdes.
A Comunicagdo vai desde um gesto, uma palavra, um suspiro atée

1
longas conversas trocadas entre duas pessoas.

Infelizmente as pessoas nao dao a devida impor-
tdncia as Comunicacdes, esquecendo-se que € através delas que
nos comunicamos com os outros seres vivos (humanos ou animais).
Quando as comunicagOes sao ineficazes, os relacionamentos se de-
terioram, os atritos surgem, as incompreensdes proliferam e a

ma vontade e o mal-estar predominam nos encontros comunicativos.
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