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RESUMO

Este trabalho versa sobre a situacdo do processo comunicativo interno nas
organizacdes. Como as empresas podem superar um modelo que corrdéi a boa
comunicacao interna. Quais as causas de tanta divergéncia na comunicagdo que acarreta
problemas enormes tanto na produgdo como na prestagao de servigos. Quais 0os meios
mais adequados para uma boa comunicagdo € o que os empregados pensam da atual
gestao.

As organiza¢des que ndo se adequar aos novos padrdes tendem a perder
mercados, reduzir vendas, producdo e lucratividade. No contexto de uma economia
globalizada viram sucatas em pouco tempo.

Segundo Chiavenato, no passado com a introducdo do Taylorismo, as
empresas no setor de produgdo se estruturaram como uma organizagdo verticalizada e
estabeleceram as bases do que seria o processo comunicativo do século XX. Essa
verticalizagcdo corresponde a um método essencialmente autoritario, onde todos sdo
vistos como objetos de um processo comunicativo, isto €, meros receptores de
mensagens.

Atualmente, a influéncia do Toyotismo altera todo essa estrutura, o que
passa a ter peso ¢ a comunicacdo em detrimento da informagdo, ¢ a qualidade em
detrimento da quantidade e a relagdo horizontal em detrimento da vertical.

A comunicacdo interna tem uma importancia fundamental no processo
decisorio da empresa, onde a comunicagdo consolida a infra-estrutura; eleva a
qualidade de desempenho; promove a participacdo de todos os membros da
empresa; incentiva a comunicagdo entre os diversos patamares da organizacao;
assegura um maior envolvimento dos cargos de chefia com os seus colaboradores e
vice-versa; oferece confianca e estabilidade aos seus colaboradores; constitui um
feedback' por parte dos colegas de trabalho.

Segundo Bill Quirke, a velocidade das transformagdes no ambiente
empresarial traz essencial oportunidade para o fortalecimento do papel da comunicagao
no mundo dos negdcios. Sem esquecer que a globalizagdo, a tecnologia da informacao e
a luta pela competitividade estdo contribuindo para o agravamento da necessidade de
comunicacdo nas organizagdes. Sendo assim a proposta deste trabalho ndo ¢
desenvolver uma teoria sobre a comunicacdo nas empresas, mas tratd-la como
instrumento de gestdo para os lideres.

A comunicacdo interna nas empresas, sejam elas pequenas, médias ou
grandes, ¢ muitas vezes precdria ou um verdadeiro caos. A escolha deste tema vem
justamente estudar, analisar a situag@o atual e propor provaveis solugdes para amenizar
0 caos na comunicagdo ou até mesmo sanar tal problema.

! Retroalimentagdo. Retorno da informagio.



O presente trabalho tem como estudo um assunto que faz parte de todo e
qualquer tipo de organizacgdo, sendo assim, as ferramentas utilizadas para a realizagdo
desse trabalho cientifico foi o acervo de varias obras publicadas de autores
especializados no assunto.

Foi através de pesquisa bibliografica que o tema em questdo foi analisado e
estudado, para fornecer uma seara com embasamentos teoricos cientificos.

A escolha dessa forma de estudo ¢ bem definida segundo José Carlos
Koche (1997, p. 122):

A pesquisa bibliografica é a que se desenvolve tentando explicar um
problema, utilizando o conhecimento disponivel a partir das teorias
publicadas em livros ou em obras congéneres. Na pesquisa bibliografica o
investigador ira levantar o conhecimento disponivel na area, identificando as
teorias produzidas, analisando-as e avaliando sua contribui¢do para auxiliar a
compreender ou explicar o problema objeto da investigacao.

O método indutivo utilizado nesse trabalho como forma de investigacao,
que segundo Cleverson Keller (1985), “o método indutivo parte da enumeracdo de
experiéncias ou casos particulares para chegar a conclusdes de ordem universal”.

A linha de pensamento do referido trabalho ¢ o conhecimento empirico, o
qual trata da realidade, onde se utilizam experiéncias ja existentes em que os autores
organizam coerentemente suas idéias.

Este trabalho cientifico ¢ baseado em varios autores, pesquisadores ¢
estudiosos no tema em questdo. Algumas transcrigdes foram feitas para enriquecer o
conteudo teorico.

E salutar que existam divergéncias entre alguns autores, mas a grande
maioria segue uma mesma linha de pensamento. Alguns sdo mais detalhistas e t€ém um
aprofundamento nas causas do fato, que nos remete a um passado bem distante.

Vale ressaltar que a contribuicao desses autores ¢ de suma importancia para
o esclarecimento e entendimento do tema em questao.
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INTRODUCAO

E possivel realizar uma mudanga de cultura organizacional sem priorizar a
transparéncia da comunicagdo com os empregados? E possivel implantar programas de
Qualidade e Produtividade sem utilizar todos os canais de comunicagdo que a empresa
dispde? A Comunicagdo ¢ um diferencial estratégico e competitivo para as
organizacdes que querem alcangar o sucesso € permanecer no moderno mercado. Ela ¢
um instrumento com muita eficiéncia no melhoramento do clima organizacional, na
obtencao de adesdes internas e ganhos na produtividade. A comunica¢do mal-orientada

pode ser motivo de desavenca, preguica, negligéncia e desanimo.

Segundo Pinto (1994 p. 13): “A qualidade da comunicagao (...) ¢ a principal
diferenca, entre 0 homem e os demais seres vivos”. Em uma organizagdo a diferenga
entre o sucesso ¢ o fracasso ou, no minimo, entre sucesso € mais sucesso, ¢ a qualidade

da comunicacio.

A comunicacdo tem uma importdncia muito grande na vida ndo s6 das
organizacdes, mas também na vida das pessoas. A compreensdo erronea de algumas
palavras tanto pode ocasionar prejuizos financeiros para as empresas como pode
também significar a diferenca entre a vida e a morte. Foi o que aconteceu com o voo
1907 do Boeing 737 da GOL. O avido da GOL, saiu de Manaus e tinha como destino o
Rio de Janeiro depois de uma escala em Brasilia, caiu no dia 29 de setembro deste na
Serra do Cachimbo, em Mato Grosso matando as 154 pessoas a bordo. Foi o pior
desastre da historia da aviacao brasileira. O acidente foi causado por um choque entre o
Boeing da GOL e um jato Legacy da Embraer. O jato Legacy estava em sentido
contrario ao do Boeing da GOL e ao passar por Brasilia o jato deveria descer para 36
mil pés de altitude, conforme o seu plano de voo. Entretanto algum dos termos usados
no didlogo entre o piloto do Legacy e a torre de controle pode ter dado margem ao
piloto entender de que ele poderia manter a altitude de 37 mil pés em que ele estava. A
possibilidade de haver erro de entendimento do inglés falado entre o piloto do Legacy e

o controlador de voo de Brasilia pode ser um forte fator contribuinte para o choque com



o Boeing da GOL. O presidente da Infraero, brigadeiro José Carlos Pereira, disse que
pode ter havido erro de interpretacdo, lembrando que "algumas tragédias no mundo ja

aconteceram por conta de idioma".

A comunicacdo interna ¢ de fato muito importante para as organizagdes,
mas ¢ algo que muitas organizagdes deixam a desejar. Afirmar que existe empresa que
ndo possui comunicagdo ¢ um equivoco, pois toda e qualquer organizagdo possui uma

comunicag¢ao interna.

Na visdo dos empregados, existe na maioria das empresas, uma grande
dificuldade de comunicagdo entre as pessoas e os departamentos, devido a propria
estrutura hierarquica da organizagdo que muitas vezes ¢ piramidal e formal, onde a
verticalizacdo impera. As formas de lideranca e o estilo de gestdo sdo também alguns

entraves no processo comunicativo.

Corrado (1994, p.48) indaga: Podemos ter uma boa imagem, empresarial, se
ndo temos uma boa imagem interna com o nosso pessoal? Se o empregado ndo ¢ bem
informado nem leal e, em conseqiiéncia disso, ndo faz um bom julgamento, que
impacto isso pode ter na missdo econdmica? Teremos a capacidade de dar aos
empregados a ampla série de informagdes de que precisam - desde seguranga até
condicdes iguais de emprego? Podemos ter um programa de qualidade sem uma

comunica¢do melhor?

O objetivo geral desse trabalho ¢ realizar uma revisdo bibliografica no
ambito do processo da comunicacdo interna das organizacdes, no que diz respeito como
esse processo se estrutura, e quais sdo as conseqiiéncias de uma comunicagdo
ineficiente, bem como mostrar a importancia do fluxo de informagao coerente para um

bom desenvolvimento do clima organizacional.
Os objetivos especificos sdo:

e (aracterizar como se pode organizar o processo de comunicagao

interna;

e Exemplificar quais os canais de comunica¢do interna mais

utilizados;



e Ressaltar algumas tipologias de fluxo na comunicagdo

organizacional;
e Identificar problemas mais caracteristicos;

e Sugerir algumas possibilidades de maior eficiéncia na

comunicacao.

Pesquisadores nesse tema passaram a concentrar suas aten¢des nas
oportunidades de ouvir e aprender em reunides de grupo e notar os problemas das
comunicagdes entre grupos nas empresas. Eles identificaram a necessidade de se elevar
a competéncia dos administradores por meio do trato interpessoal, para adquirirem

condicdes para enfrentar com eficiéncia os problemas de comunicagao.

Ocorre que muitas empresas ndo tém o costume de ouvir seus
colaboradores, assim torna impossivel o empregado transformar informacdo em
conhecimento, os signos da empresa em autoconhecimento e autodescoberta. Dessa
forma acaba ocasionando uma comunica¢do interna com objetivos quantitativos em

detrimento da inteligéncia e da participagcdo dos empregados.

No processo de comunicacdo, uma afirmacdo poderd ser interpretada de
maneiras diferentes dependendo do observador, das suas experiéncias anteriores, da sua

educacao, da sua cultura, dos seus valores, da sua historia de vida, etc.

O que as organizagdes devem fazer para aperfeicoar e tornar o processo

comunicativo eficiente e eficaz?

Essa questdo, entre outras, estdo na base desse trabalho. Assim, o capitulo 1
trata sobre o processo da comunicagdo: conceitos de alguns estudiosos, o processo em
si, elementos e fungdes da comunica¢io. E abordada a importincia estratégica da
comunicagao empresarial, bem como a comunicagao interna. Os canais de comunicagao
com suas caracteristicas e importancias também ¢ abordado, onde sdo observados
modelos de comunicagdo que interagem mais ou menos com os funcionarios, que
seguem ou ndo a linha da hierarquia e onde esses canais sdo subdivididos em canais

formais e informais.



O fluxo de informacdo também ¢ tratado nesse capitulo, a partir de suas
relacdes com a tecnologia da informacao. O fluxo segue trés caminhos: o ascendente, o
descendente e o lateral, ¢ em cada um deles tem os tipos de comunicagdo mais

adequado e utilizado.

No capitulo em referéncia discursamos sobre redes de comunicacao
centralizada e descentralizada e suas caracteristicas e como o trabalho em equipe se
comporta em cada um deles. A pesquisa de clima organizacional aqui ¢ tratada como
uma grande ferramenta no processo comunicativo € na sua integragdo com oS
funciondrios, onde eles sdo ouvidos e suas opinides sdo levadas em consideracdo. Foi
aplicada uma pesquisa de clima organizacional (PCO) em uma empresa, onde os
resultados sdo colocados para andlise. Para finalizar esse capitulo, ¢ abordada a
comunicagdo eficiente com énfase nas ferramentas utilizadas para alcanca-la. E
abordada a diferenca entre comunicacdo eficiente e eficaz, onde também se faz a
exemplificagdo de gerenciamento da atengdo, gerenciamento de significado e

gerenciamento de confianca.

No capitulo 2 sdo abordados os problemas no processo comunicativo, pois
tanto na comunicagdo humana como na organizacional hd imperfeicdes e mal-
entendidos. Assim os principais problemas no processo comunicativo sdo: omissao,
distor¢do e sobrecarga. As barreiras a comunicagdo sdo interferéncias ocasionadas no
processo ¢ essas barreiras podem ser fisicas, pessoais ¢ semanticas. Nesse capitulo cada
uma delas ¢ exemplificada, bem como os fatores que ocasionam as barreiras. O ruido
enquanto um tipo de barreira e o boato como uma distor¢ao do ruido, foram abordados
com certa énfase nesse capitulo. As fontes do ruido como distragao fisica, problemas de
semantica, diferencas culturais, auséncia de feedback e efeito de status, sdo

exemplificados aqui.

O capitulo 3, planejamento estratégico da comunicacdo, aborda a maneira
sinérgica e integrada de planejar, valorizando os canais participativos e posicionando a
comunicag¢ao como investimento ¢ ndo como despesa. Esse capitulo ¢ subdividido em
solucdes e resultados. Sdo abordadas possiveis solugdes para melhorar o processo

comunicativo por meio de algumas técnicas e a medigdo e avaliacao dos resultados de



um programa de comunicagdo, no qual esses resultados nao sdo obtidos somente pelo
prisma quantitativo, mas também pelo qualitativo. Sdo abordadas também algumas

providéncias para a obtengdo da exceléncia no desempenho organizacional.

A conclusdo desse trabalho ratifica a importancia da comunicacgao interna e
do processo de comunicagdo como um todo. Faz-nos refletir sobre o papel das
organizacdes dentro do processo comunicativo e a importancia da aplicagdo da pesquisa
de clima organizacional, para a identificagdo de obstaculos ao processo de comunicagao

na organizagao.



1. PROCESSO DA COMUNICACAO

“So queria poder
encontrar um instituto que
ensinasse as pessoas a
ouvir. Afinal, um bom
gerente precisa ouvir tanto
quanto precisa falar... a
verdadeira comunicacio
funciona nos dois
sentidos”. (Lee Iacocca).

Com os avangos tecnologicos e a crescente competitividade do mercado,
para uma empresa poder se igualar com o ambiente competitivo ¢ necessario avaliar
muitas questdes organizacionais, € uma delas ¢ como a empresa se comunica com o seu

publico.

A qualidade de um sistema de comunicacdo pode ser comparada a
capacidade de um gerente. Um gerente s6 ¢ bom quando ele sai de férias e a empresa
continua funcionando da mesma maneira. Assim ¢é o sistema de comunicac¢ao: ele s6 €
bom quando ndo se percebe sua existéncia. A comunicacdo atinge sua exceléncia
quando os funciondrios se comunicam com todos os niveis e em todas as direcdes,
ascendente, descendente e horizontal e quando gerentes e funcionérios falam a mesma

lingua e contam a mesma historia da empresa para todos.



Para uma melhor compreensdo do processo de comunicagdo, € necessario
rever trés conceitos basicos. Segundo Chiavenato (2004, p. 302 e 303), esses conceitos

Sao:

1)DADO: ¢ um registro ou anotagdo a respeito de determinado evento ou
ocorréncia. 2)INFORMACAO: é um conjunto de dados com um
determinado significado. 3)COMUNICACAO: ¢ a transmissdo de uma
informag¢@o de uma pessoa a outra, de uma organizagao a outra.

A origem da palavra comunicacdo vem do latim communis, que significa
tornar comum. Podemos definir comunica¢ao como sendo a transmissao de informagao
e compreensao mediante o uso de simbolos comuns, onde esses simbolos podem ser
verbais ¢ ndao-verbais. Assim a comunicagao € a transferéncia de informagao entre pelo
menos duas pessoas, uma que envia a mensagem ¢ outra que recebe. Dessa forma, a

comunicagao envolve necessariamente transagdes entre individuos.

Assim 0 processo comunicativo € como uma empresa, um sistema aberto
onde a comunicagdo ¢ organizada e composta de sete partes: fonte, codificagdo, canal,
decodificacdo, receptor, retroacdo e ruido, pecas que vitalizam o processo

comunicativo. Chiavenato (2004, p. 307) explica cada uma dessas partes:

» Fonte ¢ o mesmo que emissor ¢ aquela pessoa que inicia a
comunicacdo. E a fonte que envia uma mensagem seja ela escrita ou

falada. A mensagem ¢ o produto fisico codificado pelo emissor.

» Codificacdo ¢ o modo como a mensagem ¢ transmitida, isto €, seus
simbolos sdo traduzidos em uma forma que possa ser transmitida

adequadamente pelo canal.

» Canal é o meio pelo qual a mensagem ¢ transmitida. Esse meio pode
ser o discurso oral, a documentacdo escrita ¢ a comunica¢do nao-

verbal. O canal pode ser formal ou informal.

» Decodificagdo ¢ a tradu¢do dos simbolos enviados pela fonte para

que possam ser compreendidos pelo receptor.

» Receptor € a pessoa a quem a mensagem se dirige. E o destino final

da comunicagdo.



» Retroagdo ocorre quando ha a devolugdo da mensagem enviada, ela
¢ também ¢ chamada de feedback. A retroagdo determina se a
compreensao foi obtida ou ndo. Por isso que a comunicagdo eficaz
ocorre em duas vias: do emissor para o receptor e do receptor para o
emissor confirmando o seu significado e recebimento. A retroagdo

pode ser verbal e ndo-verbal.

» Ruidos sao fatores que podem distorcer uma mensagem. O ruido

pode acontecer em qualquer parte do processo comunicativo.

O ponto de partida do processo de comunicacdo ¢ como a mensagem sera
transmitida. O processo de comunicagdo consiste na remessa de uma mensagem por
uma fonte e o recebimento dessa mensagem por um receptor, que ird decodifica-la para
poder compreender o significado do contetido. O receptor ao receber a mensagem
podera ou nao dar um feedback do significado recebido a fonte. O processo parece ser
muito facil, mas, no entanto ndo €. Quaisquer interferéncias no envio da mensagem ou
disturbio no processo de comunicagdo chamamos de “ruido”, o que serd abordado no

capitulo 2.

Dentro do processo de comunicagdo temos a comunicagdo pretendida,
comunicagdo recebida e feedback. A pretendida ¢ quando uma fonte (emissor) tenta
persuadir mudanga de atitudes, comportamento de um receptor pretendido. A recebida é
quando a mensagem ¢ recebida e interpretada pelo receptor e gera um resultado
esperado. A decodificacdo da mensagem ¢ bastante complexa, pois a mensagem pode
ser interpretada parcialmente ou sob pontos de vista diferentes. O feedback ¢ a maneira
pela qual os emissores e receptores podem eliminar a imprecisdo da comunicacio. E a

maneira pelo qual o receptor se comunica de volta com o emissor.

O feedback pode ser bastante til na melhoria do processo de comunicacao.
Geralmente nesse processo de feedback, estd envolvido uma pessoa que comunica uma
avaliagdo que pode ser negativa ou positiva daquilo que outra falou ou fez,
determinando se a compreensao foi alcangada ou ndo. Segundo um famoso conselho:

“Como comunicador, sempre mantenha abertos os canais de feedback”.



O feedback pode esta relacionado a mensagem, isto €, ele ¢ o elo final no
processo de comunicagdo, onde se verifica o bom entendimento ou nao da
comunicac¢ao, e pode estar relacionado ao feedback de desempenho, onde o funcionério
¢ avaliado no desempenho do seu cargo. Esse tipo de feedback ¢ muito importante para
organizacdo, pois além de fazer uma avaliacdo das fungdes do funciondrio perante a
empresa, traz para o funcionario uma motivagdo em saber o quanto ele esta
contribuindo para o sucesso da organizagdo e o quao ele ¢ importante. Isso faz com que

o funcionario busque sempre a melhoria continua e aprenda com seus erros.

Pinto, (1994 p.39 a 41), tomando como exemplo a Companhia do Vale do
Rio Doce (CVRD), observa que a comunicacdo ¢ uns dos seus alicerces. Dentre varias
frases, avisos, adverténcias e normas aprovados no documento Politicas e Diretrizes
de Comunicacio Empresarial da CVRD, destaca: “A informac¢do na empresa ¢ um
direito e dever de todos”; A comunicacdo ¢ uma das mais expressivas ferramentas da
modernidade empresarial”, “A comunicagdo ¢ uma atividade que deve ser praticada por
todos, em todos os niveis, em todos os espacos, durante todo o tempo™; “O gerente € o
principal agente de informacao”; “ Quem tem o poder ndo ¢ aquele que retém a
informacdo e a manipula, e sim quem sabe repassa-la com seletividade e senso de
adequacao”; “ A mente das pessoas ndo ¢ um terreno virgem, onde se semeia o que

quer”.

Diante de todas essas frases, o autor destaca a base da filosofia
organizacional da CVRD. A companhia ndo quer que a responsabilidade da
comunicacdo seja exclusiva de uma superintendéncia especifica e sim de todos que
fazem a organizacdo e que os gerentes avaliados principalmente pela capacidade de se
comunicarem com seus subordinados sejam avaliados pelo o comportamento deles com
a realidade diéria, pois ndo adianta a empresa divulgar que deseja uma comunicagao
aberta e participativa se ela tem gerentes autoritarios, que ndo permitem um didlogo. Os

principios basicos da CVRD sdo: coeréncia, participacao e envolvimento.

COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES



Historicamente, a comunica¢do humana vem se desenvolvendo nas
organizagdes juntamente com outras fun¢des na Gestdo de Recursos Humanos.
Tomando como exemplo, a comunicac¢do do inicio do séc. XX, onde predominava um
estilo que buscava a eficacia, bastante assemelhada as instituigdes militares. Charles
Chaplin, em Tempos Modernos, ilustra bem como se organizava o processo de

comunicacao nas organizagdes nesse periodo.

Desde o final da 2* Guerra Mundial até hoje, o estilo de gestdo nas
organizacdes se dd de uma forma mais compreensiva no plano da comunicagdo.
Atualmente, os funcionarios querem poder participar da vida de suas organizagdes, seus
projetos, resultados etc. Essa tendéncia passa necessariamente pela comunicacdo. De
fato, jamais tivemos tanta comunicacdo nas organizagdes como atualmente.
Estatisticamente, os executivos dedicam cerca de 80% a 90% de seu tempo aos
processos de comunicagdo, seja pela participacdo em reunides, seja absorvendo

informagdes ou multiplicando contatos.

Hoje com os avancgos tecnologicos, com a globalizagdo, com a rapidez da
evolucdo e a velocidade das informagdes, técnicos e especialistas enfatizam a
importancia da frase célebre bastante difundida: “Quem ndo se comunica se trumbica”.

Baseado nessa frase Cahen (2003, p. 47) ressalta:

Quem ndo se comunica, perde visibilidade, perde transparéncia, perde canais
de comunicagdo, perde criatividade, perde agilidade, perde mercado, perde
clientes, perde oportunidades, perde negdcios, perde, perde, perde...

Considerando o contexto organizacional temos alguns conceitos de

comunicacao de diferentes estudiosos:

Quadro 1.1-Varios conceitos de comunicac¢ao

» Comunicagdo significa a transferéncia e compreensdo de mensagens.

> Comunicagdo é a transferéncia de informagdo e significado de uma pessoa a
outra.

» Comunicagdo é o processo de compartilhar informagdo com outras pessoas. A
informagdo aqui é definida como um pensamento ou idéia que uma pessoa quer
compartilhar com outra.

> Comunica¢do organizacional é o processo pelo qual as entidades intercambiam




informagoes e estabelecem um entendimento comum.

Fonte: Chiavenato, I. Comportamento organizacional... pag. 304.

A comunicacdo vem sofrendo valorizagdes através de varios qualificativos
como: Comunicagdo Empresarial, Comunicacdo Integrada, Comunicagdo Dirigida,
Comunicacdo Institucional e tantos outros adjetivos que se possa permitir a feértil
criatividade. A comunicacdo interna nas organizagdes ¢ de absoluta necessidade e de
grande importancia no processo decisério. Para algumas organizacdes a clareza, a
simplicidade e a transparéncia estdo cada vez mais se tornando raridades no processo de
comunica¢ao interna. Como afirma Cahen (2003, p. 20): “O oObvio precisa ser

constantemente repetido para nao ser esquecido...”.

Uma das ferramentas estratégicas mais eficientes e poderosas, privilégio de
poucos empresarios prudentes e cautelosos que aceitam essa atividade como
investimento ¢ ndo como despesa, ¢ a Comunicacdo Empresarial. Determinante do
sucesso ou fracasso mercadologico, ela ¢ indispensavel para a consolidacdo e a

sobrevivéncia da organizacao.

Os diversos subsistemas organizacionais como finangas, producdo, P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento), RH (Recursos Humanos), O&M(Organizacdo e
Métodos) t€ém a harmonia do seu funcionamento determinada pela comunicagao
empresarial. Cahen (2003, p. 29) propde a seguinte definicdo para comunicagao

empresarial:

Comunicagdo Empresarial ¢ uma atividade sistémica, de carater estratégico,
ligada aos mais altos escaldes da empresa e que tem por objetivos: criar -
onde ainda ndo existir ou for neutra — manter — onde ja existir — ou, ainda,
mudar para favoravel — onde for negativa — a imagem da empresa junto a
seus publicos prioritarios.

Assim a comunicacdo ¢ o fator determinante do crescimento empresarial.
Ela proporciona a unido de varias partes da empresa, produz condicdes de trabalho
coordenado e possibilita que a alta dire¢cdo consiga atingir as metas propostas. A
comunicagao ¢ uma atividade ampla de comunicar algo a alguém, englobando func¢des
especificas e abrangendo véarias areas, como jornalismo, publicidade e propaganda,

relagdes publicas e marketing.




A comunicacao pode ser classificada como:

e Comunicacdao interna - Que envolve pessoas de varios niveis
hierdrquicos com mensagens do tipo sugestdo, melhorias,

reclamacdes e informacdes de normas e procedimentos;

e Comunicacdo externa - Voltada para a divulgagao de produtos,
marca, imagem da organiza¢do e informagdes relacionadas ao

mercado e aos clientes externos.

E salutar tratar a comunicagdo interna com o mesmo carinho, atencdo e
seriedade que a comunicacdo externa. Segundo Gee (apud PINTO, 1994, p. 99)
“Investir na imagem interna vale mais do que aplicar recursos em publicidade voltada

para fora, para conquistar clientes”.

Sobre isso Corrado (1994, p.09) acrescenta:

E irénico que, no novo mundo da alta tecnologia, o sucesso na comunicagao
esta fundado nas pessoas, na comunicagdo interpessoal entre o supervisor e
os funcionarios, entre o funcionario e seus pares, entre funcionario e os
clientes.

Falando um pouco sobre comunicagdo interna, pode se dizer que ela ¢ o
esforco de comunicacdo desenvolvido por uma empresa, 6rgdo ou entidade para
estabelecer canais que possibilitem o relacionamento, 4gil e transparente, da dire¢ao
com o publico interno e entre os proprios elementos que integram este publico. Para
Almeida (2001) comunicacdo interna ¢ um processo pelo qual as pessoas interagem, se
revéem pessoalmente e na empresa. Para ele, esse processo deve estar ligado a uma
politica de recursos humanos que permita uma maior participagdo, satisfacdo e

fidelizagao do cliente interno, conclui o docente.

A comunicagdo estimula uma maior motivagdo para os clientes internos de
uma organizagdo. Para manté-los trabalhando em fung¢do de um mesmo objetivo ¢
preciso que aja comunicacdo interna clara e concisa. A comunicagdo se torna um
exercicio inutil caso as metas a serem atingidas e os objetivos tracados ndo sejam
claros. Carlzon (apud PINTO, 1994, p.59) cunhou uma méxima para definir
comunicagao: “Um individuo sem informagdes nao pode assumir responsabilidades;

um individuo que recebeu informagdes ndo pode deixar de assumir responsabilidades”.



Na comunicagdo interna, utilizam-se como meios para a divulgacdo os
veiculos institucionais como house organsz, revistas, painéis, quadro de avisos,
comunicado interno (C. I), reunides, palestras, circulares e intranet. Qualquer que seja o
meio utilizado para fluir a comunicagao, ela deve circular por todos os canais (diretoria,
gerentes, chefes, funcionarios de todos os escaldes) e em todos os sentidos (horizontal,

ascendente, descendente).

Uma boa comunicagdo interna nas empresas possui vantagens, tais como:
consolida a infra-estrutura da empresa, eleva a qualidade de desempenho, promove a
participacdo de todos os membros da empresa, incentiva a comunicagdo entre 0s
diversos patamares da organizagdo, assegura um maior envolvimento dos cargos de
chefia com os seus colaboradores ¢ vice-versa, oferece confianca e estabilidade aos

seus colaboradores e constitui um feedback por parte dos colegas de trabalho.

A Aberje’ realizou, durante o segundo semestre de 2002, uma pesquisa
sobre o estado da arte da comunicagdo interna brasileira. Essa pesquisa mostrou que
existe, entre os responsaveis pela comunicagdo das empresas, uma grande insatisfagao
com a comunicacao interna. Para 71% dos pesquisados, a comunicag@o interna atende
parcialmente as necessidades das empresas. Parece que os gestores, apesar das boas
intengdes, dos esforgos, das pessoas ¢ do investimento, comegaram a concluir que a
comunicagdo interna ¢ mais do que a constelagdo de midias que, segundo a pesquisa,

ainda sdo os grandes suportes de suas comunica¢des com os empregados.

Segundo uma pesquisa realizada em 09 de Setembro de 2003, pela Aberje ,
o jornal ¢ o principal veiculo de comunicacdo interna em 51% das empresas
pesquisadas (em 33% delas ¢ diario), seguido das revistas com 24% e a intranet, com
apenas 18%, embora o recurso esteja disponivel em 77% delas. A pesquisa mostra
também que 59% das empresas fazem comunicag¢do voltada exclusivamente para o
nivel gerencial e os meios mais utilizados, neste caso, sdo e-mail (61%) e reunides e

eventos (34%), junto com boletins (10%) e intranet dirigida (10%).

* Documento editado especialmente para a comunicagdo com colaboradores, clientes e fornecedores.
Focado especialmente para assuntos internos. Informativo de empresas.
3 Aberje — Associagdo Brasileira de Comunicagio Empresarial



Os colaboradores de uma empresa estdo continuamente adquirindo e
disseminando informagdes em todos os niveis da organizacdo. Fun¢des administrativas
como planejamento, organizagdo, direcdo e controle, sdo operacionalizadas por meio da
comunicacdo. Mesmo com todos os progressos da tecnologia da informagdo, a
comunicacao interna ainda deixa muita a desejar, pois a comunicagdo interpessoal nao
depende da tecnologia da informagdo, mas sim da forca das pessoas e de tudo o que as

mobiliza.

Um modelo de comunicagdo embasado na cultura organizacional influi
decisivamente sobre a eficicia da empresa. A comunicagdo direciona seus esfor¢os na
busca de mensagens corretas, adequadas, claras e consistentes, para que possam ser
assimiladas pelos funcionarios da empresa. Para o alcance dessa meta o processo
comunicativo ird analisar o tamanho dos grupos, a regularidade dos fluxos de
informagao, a natureza dos canais de comunicagao, a complexidade e simplicidade dos

conteudos da mensagem e os interesses dos receptores € emissores.
Segundo Rego (1986, p.17):

A comunicagdo ¢, portanto, uma area multidisciplinar, mediando os
interesses dos participantes, os interesses da empresa, enquanto unidade
econdmica, e os interesses da administragdo. Essa grande caracteristica do
fendmeno comunicacional - de medi¢do de objetivos - mostra sua magnitude
e importancia para o equilibrio do microclima interno.

Segundo Scott (1976, apud CHIAVENATO, 2004, p. 304), controle,
motivagdo, expressdo emocional e informagdo sdo fungdes basicas da comunicagio.
Todas elas sdo de igual importancia para o processo comunicativo e toda organizagao

requer uma ou mais dessas quatro fungdes:

A primeira delas, funcdo controle, funciona como reguladora do
comportamento dos individuos em diversos aspectos. No aspecto da comunicagdo
formal, as pessoas sdo informadas que devem comunicar qualquer problema de trabalho
ao seu superior imediato ou seguir as regras da empresa. No aspecto da comunicagao
informal ha também um controle do comportamento, porém sem o cumprimento de
regras, como por exemplo, na hostilizagdo de um membro do grupo por esta produzindo

em demasiado, provocando a impressao de pregui¢a no restante do grupo.



Quanto a fun¢do motivagdo, ¢ obtida através do esclarecimento aos
colaboradores do que deve ser feito, qual a melhor maneira de desempenhar as fungoes,
avaliar a qualidade do desempenho e orientar como melhorar o desempenho de cada

colaborador.

Ja a fungdo expressdo emocional no processo comunicativo tem a finalidade
de fazer com que os funcionarios expressem seus sentimentos de satisfacdo ou
frustragdo com a empresa. Assim a comunica¢gdo ¢ um meio para que as necessidades
sociais sejam atendidas e que a expressdo dos sentimentos de cada funciondrio seja

aflorada.

E por fim a fung@o informagao tem como finalidade facilitar o processo de
tomada de decisdes, bem como possibilitar a troca de informagdes entre os
colaboradores da empresa para que tomem suas decisdes e transmitir os dados

necessarios para identificacdo e avaliacdo das melhores alternativas de acao.

REDES DE COMUNICACAO

Rede de comunicagdo ¢ a forma de como as informagdes sdo transmitidas
dentro da organizagdo. Essa forma de transmissdo pode ser centralizada ou

descentralizada.

Atualmente, trabalho em equipe ¢ fundamental para a sobrevivéncia de
qualquer empresa. Assim a comunicagdo em equipes estd sendo bastante difundida
dentro das organizagdes, principalmente diante de um ambiente globalizado e
competitivo que as empresas enfrentam atualmente. A comunica¢do em equipe pode ter

simultaneamente uma rede centralizada € uma rede descentralizada.

Em uma rede de comunicagdo centralizada os membros da equipe resolvem
problemas, se comunicam ou tomam decisdes através de um tunico individuo, um
gerente ou lider. Assim o trabalho ¢ dividido entre pessoas que envolvem uma atuagao

conjunta € a0 mesmo tempo, os resultados sdo coordenados por um ponto central.



Nessa rede as comunicagdes fluem para frente e para trds entre os membros e o ponto

central.

A rede de comunicagdo centralizada proporciona solugdes rapidas, comete
poucos erros € ¢ mais eficaz para tarefas simples, onde requer pouca criatividade,
processamento de informagdes e solugdes de problemas, porém para problemas

complexos ela ¢ mais lenta e comete mais erros.

Em uma rede de comunicagdo descentralizada acontece o inverso, ja que as
pessoas se comunicam livremente com os outros membros da equipe. A estrutura
descentralizada requer um fluxo de comunicagao livre em todas as direcdes. Todos os
membros processam informacgdes até chegarem a um consenso sobre uma decisdo.
Assim as pessoas trabalham muito préximas e elas mesmas coordenam suas atividades,

se comunicando entre si.

Para atividades complexas e dificeis a rede descentralizada ¢ comumente

mais usada e mais rapida, porém para problemas simples ela ¢ mais lenta.

As principais caracteristicas das redes de comunicagdo sejam elas
centralizadas ou descentralizadas, segundo Katz & Kahn (1987, p. 258) sdo: dimensao
do lago, repeticao versus modifica¢dao no circuito, carater de feedback, a eficiéncia de
rede de comunicagdo e o ajustamento entre o circuito de comunicagdo € o

funcionamento sistémico.

Dimensao do lago ¢ o tamanho que uma comunicacao pode abranger, o qual
pode ser um sistema inteiro, ou parte de um sistema, ou uma unidade de um subsistema.
Sabe-se que quanto maior for o tamanho do lago, isto €, o alcance das informacdes,

maiores serao os problemas de comunicagao.

A repetigdo versus modificagdo no circuito ¢ uma caracteristica onde uma
mensagem que € transmitida para varios sistemas pode ser repetitiva e ser entendida da
mesma forma em todos os niveis. Isso ocorre com informagdes simples e uniformes. No
entanto para problemas complexos a mensagem ndo serda transmitida de maneira
repetitiva e uniforme e sim com modificacdes ao longo dos diferentes niveis, sofrendo

tradugdes nas diferentes unidades para poder se adaptar em cada uma delas.



O carater de feedback numa rede de comunicagdo pode acontecer nos trés
tipos de fluxo de comunicagdo, ascendente, descendente e horizontal. Seja qual for
deles o feedback ocorre tanto para acusar o recebimento de uma mensagem para o

emissor, como forma de entendimento e assimilacdo da informacéo.

A eficiéncia de redes de comunicagdo ¢ medida pelo numero de ligagdes de
comunicacdo em uma determinada rede de comunicagdo. Dubin (apud KATZ &
KAHN, 1987, p. 259), afirma: “Quanto menor o numero de liames de comunicacdo em

um grupo, tanto maior sera a eficiéncia do grupo no desempenho da tarefa”.

O ajustamento entre o circuito de comunicacdo e o funcionamento
sistémico, pode se revelar de forma muito interessante, pois a rede de comunicagdo
pode ter uma transmissdo de informagdes muito abrangente, envolvendo pessoas
desnecessariamente ou pode transmitir informagdes num circuito restrito onde omita
informagOes essenciais. Isso significa que existem organizagdes onde as pessoas

recebem muitas informagdes que nao t€ém nada haver com suas tarefas ou fungdes.

CANAIS DE COMUNICACAO

Em todo processo de comunicagdo, seja entre pessoas proximas ou
distantes, existe a transmissdo de uma mensagem do emissor ao receptor por meio de
um canal. A mensagem pode até mesmo passar por varios intermedidrios ou sub-canais
antes de atingir o receptor final. Uma vez que a mensagem foi codificada ¢ necessario

escolher o canal que seja mais favoravel aos objetivos da mensagem.

O canal da comunicagdo ¢, portanto o caminho pelo qual a informacao ird
percorrer, e esse caminho pode ser de dois tipos: canal informal e canal formal. Cada
tipo de canal tem uma capacidade de remeter informagdo que ird influenciar mais ou
menos na eficiéncia da comunicagdo. Assim o0s canais de comunica¢cdo devem ser

escolhidos em fungao do tipo de informacao que se deseja veicular.



O canal face a face, seguido do telefone, e-mail, memorandos escritos e
cartas sdo mais usados para mensagens mais complexas. Os boletins e as notas sdo
menos eficientes para veicular mensagem desse tipo, sendo mais adequados para

mensagens mais simples, rotineiras e diretas.
1.3.1 CANAIS FORMAIS DE COMUNICACAO

Os canais formais sdo aqueles que seguem uma linha de comando e que
fluem dentro do organograma da organiza¢do e de uma hierarquia ou responsabilidades
de tarefas. Esse tipo de canal é considerado autoritario e ¢ usado adequadamente para
transmitir politicas oficiais, procedimentos e outros anuncios. Os canais formais sao

essenciais e importantes para a realizagdo de forgas-tarefas.

Nos canais formais temos a comunica¢do vertical e a comunicagdao

horizontal:

» Comunica¢do Vertical: Quando ha troca de informacdo entre
superiores e subordinados ou vice-versa. A comunicagdo vertical
pode ser ascendente, onde a transmissdo da informagdo se da da
base para o topo da hierarquia; e pode ser descendente, onde a

informacao se da do topo para a base da hierarquia.

» Comunica¢do horizontal: Quando a troca de informacgdes entre
pessoas ou grupos do mesmo nivel hierdrquico, isto €, entre os quais

nao existe ligacdo de autoridade ou subordinacgao.
1.3.2. CANAIS INFORMAIS DE COMUNICACAO

Os canais de comunicagdo informal surgem espontaneamente entre as
pessoas da organizacdo e nunca precisam de canais formais para existir. Geralmente
estes canais coexistem com o0s canais formais, mas ndo seguem a linha da hierarquia
organizacional e muitas vezes ultrapassam as cadeias de comando vertical. Esse tipo de

canal ¢ muito util na melhoria da comunicagao horizontal.



Os canais informais proporcionam condigdes para intercambiar mensagens
com uma maior proximidade entre emissor e receptor. As organizagdes estdo
incentivando seus gerentes a utilizar mais o canal de comunicagdo informal. Chiavenato
(2004, p. 313) propde duas técnicas de comunicagdo informal: passear pela organizagao

ou cachos de uva.

O canal informal do tipo “Passear pela organiza¢do” ¢ uma técnica de
comunicacdo, onde os gerentes falam diretamente com os colaboradores enquanto
caminha pelos corredores da organizagdo. Essa técnica melhora as comunicacdes
ascendentes, descendentes e horizontais, pois os gerentes mantém contato direto com os
funcionarios, podem ouvir o que eles pensam da empresa, conhecem suas unidades
organizacionais podendo ouvir sobre problemas e sugestdes de trabalho e pode falar

abertamente sobre idéias e valores dos colaboradores.

O canal informal do tipo “Cachos de Uva” se caracteriza por ser uma rede
por meio da qual as pessoas se comunicam umas com as outras em todas as diregdes e
sentidos, e a organizacdo ndo sanciona tal rede. Esse tipo de canal tende a ser mais
ativo em situagdes de mudanga, ansiedade e em fases de crise ou condi¢des econdmicas
dificeis. Ele ¢ chamado assim, pois sua representagdo grafica lembra muito um cacho

de uva (alguns contam a outros escolhidos).

O FLUXO DE INFORMACOES NO PROCESSO DE
COMUNICACAO

Hoje a tecnologia da informagdo tem um papel fundamental na
comunica¢do interna das organizagdes. Vale ressaltar que essa tecnologia sozinha nao
vai suprir que as necessidades de comunicagdo sejam resolvidas, existe uma
necessidade de se criar uma cultura de confianca que incentive o fluxo de informacao,
idéias e sugestdes. Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 240), “s6 quando a
comunicagdo ¢ genuina e os fluxos de informagdes sdo restritos ¢ que podemos usufruir

totalmente as vantagens da nova tecnologia da informagao”.



A tecnologia da informag¢do tem um papel muito importante na forma como
essa informagdo ¢ transmitida, compartilhada e utilizada dentro das organizagdes.
Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p 246), “Comunica¢do organizacional ¢
o processo especifico segundo o qual a informagao se movimenta e ¢ trocada através da

organizagao, e entre a organizac¢ao € o seu ambiente”.

Uma habilidade essencial nas organizagdes atualmente ¢ a capacidade de
utilizar as novas tecnologias da informagdo, onde a explosdo dessa tecnologia trouxe
importantes mudangas organizacionais. O uso do telefone, correio, fotocopias, reunides
frente a frente, deram lugar ao telefone celular, e-mails, videoconferéncias, internet,

intranet, reunides mediadas por computadores etc.

A T.I trouxe algumas vantagens como, distribuir informacao rapidamente;
tornando-as mais disponiveis; permitir um acesso amplo e imediato as informagdes; e
incentivar a participagdo ¢ o uso do compartilhamento de informagdes. No entanto
trouxe também desvantagens como, a impessoalidade, pois as pessoas interagem com
maquinas € ndo com pessoas; influenciam os aspectos emocionais da comunicacao; € a

sobrecarga de informagao.

O processo de comunicacdo dentro de uma organizacao flui em duas
direcoes: vertical ¢ horizontal ¢ em trés fluxos: ascendente, descendente e horizontal.
No fluxo descendente o objetivo principal ¢ de assegurar o desempenho correto de cada
fun¢do em todos os locais da organizagdo. No fluxo de comunicagdo ascendente o
principal objetivo € encaminhar para alta direcdo informagdes funcionais, resultados de
programas, anseios e sugestdes dos niveis mais baixos da organizagdo. O fluxo de
comunicacao horizontal possibilita um entrosamento das pessoas no mesmo nivel

hierarquico.
1.4.1. COMUNICACAO ASCENDENTE

Na comunicagdo ascendente o fluxo de informagao ¢ de baixo para cima e
visa manter os niveis superiores informados a respeito do funcionamento da base, os
problemas e sugestdes para melhorias, tanto da organizacdo como dos proprios

funcionarios, no entanto o efeito status pode interferir na eficacia dessa comunicagao.



As informacgdes que fluem nesse sentido sdao do tipo: problemas e excegodes; sugestoes
para melhoria; relatorios de desempenho; greves e reclamagdes e informagao contabil e

financeira.

O problema maior da comunicacdo ascendente estd na sua estrutura
administrativa hierarquica. Os superiores da maioria das organizagdes nao t€ém o habito
de ouvir os seus subordinados e esses esperam ouvir mais dos seus superiores do que se
fazerem ouvidos. Muitas vezes na comunicagdo ascendente os funcionarios nao dizem
somente aos seus chefes o que eles querem ouvir, mas também o que os funcionarios

desejam que seus superiores ougam.

O alcance da comunicagdo ascendente ¢ bastante restrito, pois geralmente
termina no superior imediato. Assim a informacao que ¢ transmitida pelo funcionario
ao seu chefe, s6 ¢ passada ao superior imediato uma pequena parte € mesmo assim

ainda modificada.
1.4.2. COMUNICACAO DESCENDENTE

A comunicagdo descendente segue o fluxo de cima para baixo e uma das
principais fungdes ¢ informar. Os funciondrios precisam saber das principais politicas
da empresa, estratégias e objetivos. As informacdes que fluem nesse sentido sdo do
tipo: diretivas especificas de tarefa (instrugdes de cargo), informacdes destinadas a
produzir compreensao das tarefas e sua relacdo com outras tarefas (logica do cargo),
informacdo sobre procedimentos e praticas organizacionais, feedback para o
subordinado sobre seu desempenho, informagdo de carater ideoldgico (doutrinagdo

sobre metas).

A primeira delas, diretivas especificas de tarefa, ¢ um tipo de informagao
bastante usada em organizacdes militares, industriais € nos hospitais, pois as instrugdes
de cada cargo sdo feitas com grande especificidade e devem ser comunicadas através de
ordens diretas de seu superior para os niveis abaixo. Esses comunicados sdo do tipo
treinamento, manuais de boa conduta e ordem, e de diretivas escritas. O objetivo
principal deste tipo de comunica¢do no fluxo descendente ¢ assegurar o desempenho

criterioso de cada individuo em seu papel dentro da organizacao.



Omitir do colaborador informagdo sobre o por qué de cada cargo além de
ser prejudicial a organizacdo no alcance de metas, faz com a que a organizagdo tenha
que intensificar esfor¢os no tipo de informagdo descendente. Segundo Katz & Kahn

(1987 p. 264):

Se um homem ndo compreende perfeitamente por que deve fazer uma coisa
ou como seu cargo se relaciona as tarefas de seus colegas, havera a
necessidade de redundancia suficiente em suas instrugdes de tarefa para que
ele possa comporta-se automatica e fidedignamente em desempenho de

papel.

J& na logica do cargo ¢ um tipo de informag¢do onde o empregado tem que
saber o que fazer em seu cargo. Ele devera ter a ciéncia de quao importante sdo suas
tarefas para o bom funcionamento da organizacgdo e sua co-relagdo com outras tarefas,
isto ¢, esse tipo de informacdo destina-se a produzir a compreensdo da tarefa e sua
relacdo com outras tarefas. No entanto, a maioria das organizagdes sO se preocupa em
dizer ao subordinado o que tem que fazer e nunca o por qué de sua funcdo e nem como

as atividades desempenhadas por ele podem contribuir para o alcance dos objetivos da

organizagao.

Quanto a informagao sobre procedimentos e praticas organizacionais dizem
respeito a informagdo dos direitos e deveres dos subordinados como férias, faltas por
motivo de doenga ou ndo, gratificagdes, incentivos e san¢des. Além da explicacdao dos
requisitos basico do papel de cada funcionario dentro da organizagado e instrugdes sobre

0 S€u cargo.

r

O tipo feedback ou retroacdo ¢ uma informagdo sobre o desempenho do
funcionario no seu cargo, se ele estad atendendo as expectativas ou ndo, se ele estd
conseguindo cumprir com suas tarefas de maneira eficiente ou ndo. Acontece que em
muitas empresas esse feedback ndo ¢ dado, e se sim ele ¢ mal executado ou

negligenciado.

Finalmente doutrinagdo sobre metas ¢ informar as metas organizacionais e
fazer com essas metas sejam alcancadas, através da conscientizacdo da missdo da
organizacdo. A doutrinagdo sobre metas se relaciona muito com o tipo de informagao
logica do cargo, pois a compreensdo do funcionario em saber como sua funcdo ¢

importante para empresa faz com que ele se envolva diretamente nas metas da



organizacdo, assim sera mais facil cada funcionario desenvolver um compromisso
ideoldgico para com a organizacdo. Por outro lado se o funcionario recebe informagdes
sobre seu cargo, mas ndo as compreende, ele tera problemas para se identificar com a

missao da empresa.
1.4.3 COMUNICACAO LATERAL

Na comunica¢do lateral ou horizontal o fluxo se da de maneira
intradepartamental e interdepartamental, isto €, o intercdmbio lateral ou diagonal de
mensagens entre pares ou colegas, ocorrendo dentro ou ao longo das unidades
organizacionais. Esse tipo de comunicacdo ocorre para solucdo de problemas
intradepartamentais, na coordenacao interdepartamental e na assessoria de staff para os
departamentos de linha. Nesse caso a principal func¢ao ¢ informar, apoiar e coordenar as

atividades entre os componentes internos da organizacao.

O desenvolvimento das comunicagdes laterais serd maior quanto maior for
o conflito entre as necessidades de comunicacdo entre os niveis hierdrquicos, pois a
informagdo que o subordinado deseja saber ndo ¢ a mensagem que o superior deseja
ouvir € o que o superior quer saber ndo ¢ o que o subordinado deseja dizer-lhe. Assim
muitas vezes a troca de informagdo lateral poder ser uma valvula de escape para as

frustradas comunica¢des ascendentes e descendentes.

Na filosofia organizacional de hoje, as empresas, para obterem sucesso,
dependem da tomada de decisdo interfuncional e de solugdo integrada, com um
feedback preciso, na hora certa, e de informacdes sobre o produto. Segundo

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p.248), as empresas:

para atender as necessidades do cliente, precisam transmitir rapidamente
informagdes corretas para os funcionarios. Além do mais, dentro da
organiza¢do, as pessoas precisam estar dispostas e habeis para se
comunicarem através das fronteiras departamentais funcionais e escutar as
necessidades umas das outras, como se fossem clientes internos.

1.5 PESQUISA DE CLIMA: Uma ferramenta de comunicacao

integrada.



A pesquisa de clima organizacional consiste em aplicar questiondrios de
forma andnima para um maior nimero possivel de funcionarios e em curtos prazos de
tempo, com indagagdes sobre o relacionamento com seus superiores, suas idéias sobre a
organizacdo, sugestdes de melhoria, instalagdbes e maquinario, beneficios e
remuneragdo, bem como colocar queixas e sugestdes espontdneas que ndo estejam
dentro do questionario. A pesquisa de clima serve de estimulo material e psicologico,

visando alterar atitudes e comportamento.

Sobre esse assunto, Pinto (1994, p.39) sugere o exemplo da Shell Brasil
que, em umas de suas varias pesquisas de clima encomendada, detectou que muitos de
seus funcionarios se sentiam isolados, sem possibilidade de participagdo. Mesmo a
empresa sendo umas das organizagdes que se preocupa em integrar o seu publico
interno, a pesquisa detectou esse sentimento entre seus clientes internos, pois eles
gostariam de ter meios mais efetivos para oferecer sugestdes e participar mais
ativamente. A Shell Brasil diante do resultado da pesquisa prontamente criou meios
para solucionar a equacdo. A filosofia de comunicacdo da Shell ¢ embasada no
pressuposto de que “todas as pessoas que trabalham na empresa t€ém o direito de ser

informadas sobre tudo o que acontece e sobre 0s seus objetivos”.

1.6 COMUNICACAO EFICAZ

Uma comunicacdo eficaz ocorre quando o receptor decodifica a mensagem
enviada pelo emissor e essa mensagem tem o mesmo significado da informagao que a
fonte transmitiu. Essa ¢ a meta de todas as tentativas de comunicagdo, porém nem
sempre ¢ obtida, isto €, a comunica¢do eficaz muitas vezes € classificada como utdpica,

pois raramente ¢ alcancada.

Em um processo comunicativo a comunicacdo pode ser eficiente e/ou
eficaz. Nesse sentido Chiavenato (2004, p 308) destaca, “a eficiéncia esta relacionada
com os meios utilizados pela comunicagdo. A eficacia esta relacionada com o objetivo

de transmitir uma mensagem com significado”.

Quadro 1.2- A eficiéncia e a eficacia na comunicagao.



Comunicacgao Eficiente. Comunicacgao Eficaz.

» O emissor fala bem, » A mensagem ¢ clara, objetiva e univoca,
» O transmissor funciona » O significado ¢ consoante e consistente;
bem; S
’ » O destinatario compreende a mensagem;
» O canal ndo tem ruido; TN
’ » A comunicagdo ¢ totalmente completada;
» O canal é o meio mais
. » A mensagem torna-se comum a ambas as
apropriado, .
partes;
» O receptor funciona bem; . ~ .
pior fi ’ » O destinatario fornece retroagao ao emissor,

Y

O destinatario ouve bem; indicando que compreendeu perfeitamente a

. 1. mensagem enviada;
» Nao ha ruidos ou g ’

interferéncias; » O significado da mensagem € o mesmo para

) o emissor € destinatario;
» O relacionamento entre ?

emissor e destinatadrio é » A mensagem transmitida produz alguma
bom. conseqiiéncia.

Fonte: Chiavenato, I. Comportamento Organizacional... p.309

Eficacia e eficiéncia comunicativa ndo sdo a mesma coisa. Duas pessoas
podem ser eficientes no processo de comunicacdo, mas podem ter resultados

desastrosos no processo comunicativo.

A eficiéncia comunicativa deve ser analisada também pelo critério
econdmico, pois ha sempre um investimento econdmico no processo de comunicagao.
A eficiéncia da comunicagdo ¢ medida pala relacdo entre eficacia obtida e os custos
necessarios para obté-la. Sendo assim a comunicagdo tem que ser vista como
investimento e ndo como despesa. Quando ocorre uma comunicagdo com custo minimo

em relagdo a recursos despendidos, dizemos que houve uma comunicagao eficiente.

Como dizem os americanos “Time is Money”. O tempo ¢ um recurso muito
importante dentro das organizagdes, € um recurso que quando mal utilizado pode trazer
SR . A . . . . .15 ~
sérias conseqiiéncias. Memorandos folhetos impressos, e-mail' e voice-mail’, sio

canais de comunicagdo bastante eficientes, mas nem sempre sdo eficazes. Uma

* Enderego eletronico.
> Sistema de atendimento computadorizado que digitaliza mensagens de voz e os armazena em disco
através de e-mail.




mudanca na politica da empresa enviada por e-mail, pode ser eficiente (economiza
tempo), mas pode ndo ser eficaz, pois ndo causaria 0 mesmo impacto no receptor. No
caso da visitagdo de um gerente regional de vendas em todos os seus representantes
para explicar um novo produto, pode ser eficaz, pois garantira o entendimento correto

por todos, mas sera ineficiente no consumo de tempo e dinheiro.

A comunica¢do eficaz ndo consiste apenas em 0 emissor € o receptor se
envolverem numa mensagem clara e concisa. O receptor pode ter o mesmo objetivo da
mensagem enviada pelo emissor, mas podem ter comportamentos diferentes um do
outro, como se tivessem mensagens diferentes, sendo assim a comunica¢ao nao-verbal
¢ um tipo de comunica¢do muito comum que ocorre através de gestos, expressao facial,
postura corporal e outros gestos. Ela € um contraste com a comunicagdo convencional
feita através de escrita ou palavras. O lado da comunicagdo ndo-verbal geralmente diz o
que a pessoa esta querendo ou pensando e muitas vezes afeta impressdes pessoais.

Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p.242),

Um gerente sentado com seguranca atrds de uma mesa frente a porta esta
dando as boas-vindas para um visitante de uma forma muito diferente daquele
que tem cadeiras arrumadas para uma conversa frente a frente longe da mesa.

Para Chiavenato (2004, p. 305), em uma comunica¢do bem sucedida deve
haver, por parte da organizagdo, um gerenciamento de trés aspectos, o gerenciamento

da aten¢do, o gerenciamento do significado e o gerenciamento da confianca.

Gerenciar a atencdo significa incentivar a percep¢ao dos funciondrios para
ficarem alertas a qualquer acontecimento no ambiente de trabalho. Esse tipo de
gerenciamento faz com que as pessoas possam melhorar suas comunicac¢des (modo de

enviar e receber mensagens).

Gerenciar o significado ¢ cuidar da linguagem e de seus simbolos utilizados
no processo comunicativos, a fim de que as mensagens transmitidas facam sentido tanto

para quem emite quanto para quem recebe.

Gerenciar a confianga significa criar um ambiente aberto e franco, de
maneira que haja confianga reciproca e verdadeira entre os funcionarios e entre eles € a

organizagao.



A partir desses aspectos, portanto, a linguagem pode ser desenvolvida por

um processo de comunicagdo aberto, espontaneo e envolvente.

Ferramentas usadas por grandes organizacdes na busca da comunicacao
eficiente ¢ o programa de sugestdes. Acontece que nem todo gerente consegue
comunicar-se com eficiéncia, ter uma conversa franca com os empregados e incentiva-

los a contribuir com novas idéias para a melhoria continua.

A estratégia de comunicagdo consiste no plano de transmissdo de noticias e
informagdes para seus publicos internos e externos. A estratégia define quem sao esses
publicos, por que ¢ importante comunicar-se com eles, quando e onde a comunicacao
de acontecer, quem € o responsavel pela comunicagdo, o que deve ser dito e qual € o
vinculo com as metas comerciais. Porém a parte mais importante na estratégia de

comunicacdo ¢ o ambiente de comunicacao que a organizagao cria.

2. PROBLEMAS NO PROCESSO COMUNICATIVO



“O correto e adequado uso
da comunicacio faz a
diferenca entre o €xito e a
mediocridade, entre o
sucesso e o fracasso”(
Eduardo Pinto).

Da mesma forma que a comunicacdo interpessoal, a comunicacao
organizacional também ndo ¢ perfeita. Quase sempre ela funciona como um
estrangulamento de significados € mensagens entre as pessoas € a organizagao.
Segundo Chiavenato (2004, p. 318), “A comunicagdo ¢ essencial para o gradativo
alcance da consonancia e da consisténcia do comportamento das pessoas nas

organizagdes”.

A comunicacdo organizacional constitui o processo especifico através do
qual a informacdo se movimenta e ¢ intercambiada entre pessoas dentro de uma
organizacdo. Como toda empresa possui uma organizagdo formal e informal, a
comunicacdo organizacional flui também nessas estruturas, como também se
movimenta na direcdo horizontal e ao longo da hierarquia no sentido ascendente e

descendente.

A transmissdo de diretivas de cima para baixo, muitas vezes torna-se

deturpada ou influenciada por interpretacdes individuais ao longo da linha de



comunicac¢do. Boa parte da mensagem se perde ou ¢ alterada antes de chegar aos
funcionarios. Um caso tipico de alteragdo e distor¢do de mensagens ao longo da cadeia

hierarquica ¢ bem exemplificado no quadro abaixo:

Quadro 2.1- A confusdo sobre o Eclipse do sol.

O coronel dirigindo-se ao major: Amanha, as 9 horas, haverd um eclipse do sol, algo
que nao ocorre todos os dias. Providencie para que os homens se dispersem no patio em
seus uniformes de exercicio, para que possam ver esse fendmeno raro, que eu explicarei
a eles. Se por acaso chover, ndo conseguiremos ver coisa alguma; nesse caso, leve-os
para o ginasio.

O major dirigindo-se ao capitdo: Por ordem do coronel, amanha, as 9 horas, havera um
eclipse do sol. Se chover, vocé ndo conseguird vé-lo do patio. Portanto uniforme de
exercicio, o eclipse deverd ocorrer no ginasio, algo que nao acontece todos os dias.

O capitao dirigindo-se ao tenente: Por ordem do coronel, em uniforme de exercicio,
amanha as 9 horas, a inauguragdo do eclipse do sol terd lugar no ginasio. O coronel
dard a ordem se chover, algo que ndo ocorre todos os dias.

O tenente dirigindo-se ao sargento: Amanha, as 9 horas, em uniforme de exercicio, o
coronel eclipsara o sol no ginasio, se for um dia bonito; se chover, ele fard isso no
patio, algo que ndo ocorre todos os dias.

O sargento dirigindo-se ao cabo: Amanha as 9 horas, o eclipse do coronel em uniforme
de exercicio vai ocorrer por causa do sol. Se chover no patio, algo que nao ocorre todos
os dias, vocés se dispersarao no patio.

Um soldado par outro: Amanha, se chover, parece que o sol vai eclipsar o coronel no
ginasio. E uma pena que isso ndo ocorra todos os dias.

Fonte: Chiavenato, Idalberto-Comportamento Organizacional, capl1, p 303.

Muitas vezes a comunicagdo ¢ alterada ou transformada ao longo do
processo comunicativo, o que faz o receptor da mensagem recebé-la diferente do que
foi enviado originalmente. Existem trés problemas principais de transmissdao da
comunicagdo: a omissdo, a distor¢do e a sobrecarga, onde os dois primeiros podem ser

conseqiiéncias da sobrecarga.

» Omissdo: ¢ quando ocorre a supressdo de aspectos da mensagem,
porém o sentido continua inalterado. Isso acontece quando o
receptor ndo tem capacidade suficiente para captar o conteudo
inteiro (ndo intencional), ou quando pretende passar somente uma
parte da mensagem (intencional). Esse tipo de problema ¢ mais

comum na comunicagao ascendente.




» Distor¢do: é quando ocorre uma alteragdo no sentido da mensagem.
Essa alteracdo pode ser causada pela percepcao seletiva das pessoas

ou pela diferenca de interesses e pontos de vista.

» Sobrecarga: ¢ quando ocorre uma quantidade muito grande de
volume de informagdo maior que a capacidade de processo. Isso

provoca a omissao e contribui enormemente para a distorgao.

A sobrecarga de informagdo acontece quando uma organizagdo considera
sistemas sociais como rede restrita de informagdo, fazendo com que a entrada de

informagdes na organizagdo seja maior do que a capacidade de absor¢ao por parte dela.

Essas sobrecargas de informacao foram classificadas por Miller (1960, apud
KATZ & KAHN, 1987, p. 253) em sete categorias: omissdo, erro, formacao de fila,
filtragem, aproximagdo, canais multiplos e fuga a tarefa. Miller discorre que esses tipos
sdo reagdes ao mecanismo de ajustamento, onde o uso de um ou mais desses tipos de

reacao podera ocasionar mudancgas na estrutura e na funcao organizacional.

A omissao ¢ a falha em processar informagao a organizagao, isto €, negagao
de informagdo a organizagdo. Esse tipo de reagdo a sobrecarga pode trazer prejuizos
para a empresa, como exemplo temos: gravidez ndo informada a empresa pode gerar

indenizagdes contra a empresa, no caso de demissao sem justa causa.

O erro ou processamento incorreto de informagao € bastante parecido com a
omissao, pois pode trazer mais ou menos prejuizo a organizagdo. O erro pode aumentar,
diminuir ou alterar completamente o significado de uma informag¢do que pode ser

essencial para a organizagao.

Ja4 na formacao de fila, ou delonga o processamento de informagdo pode
ocorrer em periodos de pico da sobrecarga na esperanga de compensar nos periodos de
baixa, Se a formacgao da fila for ocasionada propositalmente, ela serve de comodidade

da operacdo, mas se ela for ocasionada pela real sobrecarga ela sera disfuncional.

Como a formacdo de fila, a filtragem ou recebimento seletivo de
informagoes pode ser de ma adaptagao, isto €, por orientagdes ndo bem calculadas, ou

por adaptacdo, isto €, estabelecidas por prioridades designadas pela organizagao.



No caso da reacdo, aproximacgao ou corte de responder, as partes dificeis da
mensagem sdo negligenciadas em beneficio das partes mais faceis de assimilar, no

entanto as partes dificeis sdo as mais criticas para a organizagao.

Os canais multiplos ou uso de canais paralelos sdo de natureza adaptativa,
isto ¢, ocorre para a organizagdo obter eficiéncia e eficacia nas suas atividades. Ele é

um mecanismo de descentralizag¢do de informacdes.

Por fim a fuga a tarefa ¢ uma reagdo de sobrecarga disfuncional, onde o

intercambio de qualidade e quantidade de informagdes € justificavel e realistico.

2.1 BARREIRAS A COMUNICACAO

A comunicagdo estd sujeita as distor¢des e mal-entendidos. Mesmo em
simples relagdes de trabalho, podem ocorrer falhas de comunicagdo. A comunicagdo
entre os individuos envolve uma série de fatos e sentimentos. A comunicagdo envolve
um conteudo que esta sendo discutido, sentimentos sobre o tema, sentimentos sobre a

pessoa, e sobre a outra pessoa também.

Todo o processo de comunicacdo enfrenta barreiras que lhe sdo inerentes ao
processo. A natureza da linguagem, os canais de comunicagdo, o estado mental das

pessoas, e diferencas de género sdo barreiras a comunicagao.

As barreiras sdo varidveis ndo desejadas que intervém no processo de forma
negativa, fazendo com a mensagem enviada seja diferente da mensagem recebida.
Podemos destacar trés tipos de barreiras a comunicagdo: barreiras pessoais, barreiras

fisicas e barreiras semanticas.

As barreiras pessoais sdo interferéncias que decorrem das limitagdes,
emocgdes ¢ valores de cada individuo. As barreiras mais comuns em ambiente de
trabalho sdo as limitagdes pessoais, habitos de ndo ouvir, emogdes, preocupagoes,
pouca aten¢do, percepcdes, motivagdes pessoais, sentimentos pessoais € habitos

pessoais.



As diferengas de tratamento desde a infancia entre alguns homens e
mulheres, podem ocasionar diferentes perspectivas ¢ provocar mal-entendido. Em
relacdo a essa diferenca de tratamento em algumas organizagdes podem ocorrer
problemas de comunicagdo, pois as vezes as mulheres podem apresentar uma tendéncia
a serem mais subjetivas, diretas e honestas quanto aos seus sentimentos, que o0s
homens. J& alguns homens podem se mostrar mais objetivos, frios, distantes e

competitivos.

As barreiras fisicas sdo as interferéncias que ocorrem no ambiente onde
acontece o processo de comunicac¢do. Interferéncias como espacgo fisico, interferéncias
fisicas, falhas mecanicas, ruidos ambientais, distancia fisica, ocorréncias locais, canal

congestionado, ambiente de trabalho e variaveis da situagao.

As barreiras semanticas sdo as distor¢des provenientes de simbolos dos
quais a comunicacdo ¢ realizada. As formas de comunicagdo podem ter diferentes
sentidos para as pessoas envolvidas no processo comunicativo. Essas barreiras podem
ser interpretacdes de palavras, interpretacdo de idiomas, tradugdo de idioma, significado
de palavras, significado de sinais, significado de simbolos, giria e expressdes populares,

sentido de lembrancas e decodificagdo de gestos.

Muitas palavras tém significados diferentes e sentidos diversos o que torna
as palavras imprecisas e propicia o desenvolvimento de diversos jargdes. Para
exemplificar, a palavra nivelar tem um significado para um carpinteiro e um outro, para
um paisagista; a frase “Por onde comeco?” Estd se referindo a um lugar ou a um

procedimento?

A transmissdo das mensagens ndo ¢ feita somente por palavras ou
conteudos, mas também por gestos, sentimentos, tom de voz, expressao facial, postura
corporal e varios outros. O estado mental das pessoas que se comunicam ¢ muito
relevante, pois diante de fortes emogodes, a escuta fica prejudicada e dessa forma a
comunicagao se da com distor¢cdes ¢ mal entendidos. O receptor ndo recebe a mesma

mensagem que lhe foi enviada.

Segundo Chiavenato (2004, p. 317), mesmo com a influéncia das barreiras

ja explicitadas, o processo comunicativo ainda estd sujeito a barreiras organizacionais,



interpessoais e individuais. Além da sobrecarga, distor¢do e omissao, o autor destaca a

filtragem e a percepcao seletiva, como barreiras que dificultam o processo de

comunicacio.

» A filtragem ¢é a selecdo por parte do emissor para que somente as

informagdes favoraveis ao receptor sejam recebidas. A filtragem
acontece freqlientemente em organizacdes com grandes niveis

verticais ou em organizagdes que enfatizam a diferenca de status.

Percepcao seletiva, por sua vez, ocorre quando tanto o emissor
quanto o receptor selecionam as mensagens com base nas suas

motivagdes, necessidades, experiéncias e caracteristicas pessoais.

A capacidade que alguns executivos tém em ndo compreenderem a

importancia da comunicagdo nas organizagdes cria fatores que ocasionam barreiras ao

processo comunicativo. Alguns desses fatores sdo:

1.

Os executivos ndo percebem a importancia da comunicagdo para o
sucesso. Para exemplificar podemos citar o caso da Johnson &
Johnson, onde na J&J o executivo através de uma boa comunicacao

salvou a marca Tylenol depois de uma tragédia de envenenamentos.

As comunicagdes sdo consideradas pelos executivos como custo e
nao como um investimento que produz um retorno. Isso se deve ao
fato de que esse retorno nao ¢ facil de estabelecer e nem de se

mensurar.

A comunicag@o ndo ¢ considerada como atividade estratégica e sim

como habilidade técnica.

Os gerentes temem os processos em que eles ndo podem controlar.
Assim eles acham que dominam os canais de comunicagdo dentro da
organizagdo através de informativos, videos, comunicados etc, mas

na verdade ndo controlam.

Comunicagdo ambigua, comunica¢do incompleta e sinais nado-verbais sdo

outros problemas de comunica¢do muito comuns.



A comunicagdo ambigua ou mensagem contraditdria ocorre quando varios
canais enviam ao mesmo tempo mensagens diferentes ou mesmo contraditoria uma da
outra, tornando o dificil entendimento. Segundo Cohen e Stephen (2003, p. 229), isso
ocorre quando um gerente tenta comportar-se de modo participativo com o0s
subordinados, mas o que principalmente deseja, no fundo, ¢ manter um controle

absoluto sobre os resultados.

A comunicagdo incompleta ou linha perdida acontece quando a mensagem
enviada ¢ suficiente para indicar um problema, mas ndo ¢ suficiente para informar a

gravidade do problema ou a clareza do assunto.

Os sinais nao-verbais estdo relacionados com o emocional das pessoas, a
rapidez dos movimentos, a expressdo facial, a postura de um empresario no seu
cotidiano do trabalho, ja faz parte do seu estilo habitual o que pode provocar uma

impressao que realmente nao existe.
2.2 RUIDOS E BOATOS

No processo de comunicagdo existem barreiras que sao chamadas de ruido,
e para entendermos melhor o processo € necessario conhecer as seis fontes de ruidos.
Essas fontes de ruido sdo: distracdo fisica, problemas de semantica, diferencas

culturais, auséncia de feedback e efeitos de status.

As distragdes fisicas podem afetar bastante o processo e o resultado de
comunicagao. Essas distragcdes sdo telefonemas inoportunos, interrupgdes durante a
comunicagdo, acontecimentos externos no instante da transmissdo da mensagem e
outros acontecimentos que possam levar a distracdo do emissor ou receptor da
mensagem. Atos simples, como fechar a porta e instruir a secretaria para nao

interromper a reunido, seriam eficazes.

Os problemas de semantica sdo geralmente uma ma escolha ou uso de
palavras. As vezes para ser dito uma mensagem simples que todos consigam entender o
emissor coloca palavras rebuscadas ou alonga-se no contexto, provocando uma
mensagem confusa. Palavras comunicam uma coisa ao passo que as agdes e/ou a

linguagem corporal podem comunicar outra.



A diferenca de cultura ¢ uma barreira a comunicagdo bastante comum. O
etnocentrismo, tendéncia em considerar a propria cultura e valores superiores aos dos
outros, ¢ uma forma bem caracteristica, como a ma vontade de ouvir e entender os
pontos de vista diferentes. As diferengas de linguagem entre as pessoas de culturas
diferentes e o uso da comunicacdo ndo-verbal sdo muito dbvias, pois certas palavras e
gestos t€ém um significado para cada cultura. Como exemplo, sabe-se que no mundo

arabe arrotar a mesa ¢ sinal de que a comida servida estd muito boa.

O feedback ¢ uma comunicag¢do em dois sentidos, isto €, a mensagem sai do
emissor chega ao receptor e volta para o emissor. E caracterizada pelas conversas
normais do dia a dia de trabalho, no caso da comunicacdo de mao Unica temos os e-
mails, memorandos, secretaria eletronica etc. A comunicagdo em dois sentidos é mais
eficaz do que a de sentido unico, pois expde o emissor a um feedback potencialmente

critico.

A diferenca de status dentro de uma hierarquia organizacional cria uma
barreira & comunica¢gdo muito especial. As pessoas de nivel mais baixo na hierarquia
tendem a filtrar as informagdes e torna-las as mais positivas possiveis para os seus
superiores. Os motivos pelos quais isso acontece podem ser varios como: querer
agradar o superior, medo de levar mas noticias, contar apenas o que os superiores
querem ouvir, mas o resultado ¢ sempre o mesmo: informa¢do inadequada ou
incompleta. Uma solucdo para tal barreira seria as pessoas de status mais alto criarem
um clima de confiangca com as pessoas de status mais baixo da hierarquia

organizacional, como passeando pelas instalacdes e conversando com os subordinados

e incentivando o fluxo de comunicacao.

Segundo Chiavenato (2004, p 307), “uma informagao ambigua ou que induz
a erros contém ruidos”. Ambiente barulhento, linhas cruzadas, interrupgoes,
interferéncias e a impossibilidade de ver o interlocutor em uma ligagdo telefonica
provocam ruidos. Geralmente da-se o nome de ruido as perturbacdes internas e de

interferéncia as perturbacdes externas.

Todo processo de comunicagdo pode sofrer interferéncias e perturbagdes,

de modo que o sinal emitido pela fonte ndo chegue incolume ao destino. Assim a



mensagem chegara distorcida da realidade. Toda geracdo de erros e distor¢cdes na
mensagem no processo comunicativo estd incluida no conceito de ruido, assim o boato

¢ um tipico exemplo de comunicagao distorcida, ampliada e muitas vezes desviada.

O boato segundo Schermerhorn (1999, p. 244), “¢ uma rede de amizades e
conhecimentos por meio dos quais os rumores e outras informag¢des nao-oficiais sdao
passadas de pessoas para pessoas”’. Os boatos transmitem com grande rapidez e
eficiéncia informagdes que causam grandes impactos. Como tudo tem seu lado positivo
e seu lado negativo, o boato também transmite informagdes incorretas, sob a forma de

rumores e insinuacgdes que prejudicam as pessoas € as organizacoes.

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA
COMUNICACAO



“As organizaches que nio
ouvem seus funcionarios,
nao serao ouvidas”.
(Idalberto Chiavenato).

Para se obter um retorno satisfatério sobre os planejamentos e programas de
comunicagdo € necessario tomar certas medidas: planejar a comunicagdo de maneira
sinérgica e integrada, abrir e tornar mais equilibrados os fluxos de comunicagdo,
valorizar e enfatizar canais participativos de comunica¢do, criar uma linguagem
sistémica e uniforme, valorizar o pensamento criativo, acreditar na comunicacdo como
um poder organizacional, investir macicamente em informagdo e valorizar os

programas de comunicacao informal.

Planejar a comunicagdo de maneira sinérgica e integrada significa que a
comunicacdo empresarial ndo deve apenas usar recursos e canais da comunicagdo
coletiva (relagdes publicas, jornalismo, propaganda), mas também comunicacdes
humanas, interpessoais, grupais € as comunicacdes administrativas, tornando-os

sinérgicos.

Abrir e tornar mais equilibrados os fluxos da comunicacao significa que o
sistema organizacional deve estar em perfeita harmonia entre os fluxos de comunicagao

tanto para o meio ambiente como para o ambiente interno.

Valorizar e enfatizar canais participativos de comunicag¢do significa a

ativacdo de canais participativos dentro da organizagdo como: caixas de sugestoes,



concursos internos, brainstorming®, prémios de produtividade, conselhos participativos
e entidades associativas. Essas formas de participagdo comunicativa vao tentar
minimizar uns dos principais problemas na comunicac¢ao organizacional que ¢ o grande
volume de informacgdes que fluem no sentido descendente que ndo sdo avaliadas e nem

controladas.

Criar uma linguagem sistémica e uniforme significa tentar preservar uma
linguagem Ttnica, pois diante da crise da sociedade, dos conflitos, do avango
tecnoldgico e da concorréncia, uma organizacdo possui diversos canais e formas de

comunicagao.

Valorizar o pensamento criativo significa dar mais énfase aos executivos
com maior nivel de abstracdo, pois estes t€m uma maior sensibilidade, porém nao se
deve menosprezar os executivos financeiros e os das areas técnicas que formam o
pensamento quantitativo. Nao podemos esquecer que € o nivel quantitativo-técnico que

confere, testa, analisa e compatibiliza o nivel de abstragao.

Acreditar na comunicagdo como um poder organizacional significa
posiciona-la como um investimento € ndo como uma despesa, pois legitima o clima, os

objetivos e as estratégias empresariais, obtendo engajamento e concordancia.

Investir macigamente em informagdes significa que as organizacdes nao
terdo que se preocupar apenas com dados de natureza quantitativa, mas também com os
de natureza qualitativa, pois o mundo empresarial de hoje consome muitas informacdes
a uma velocidade surpreendente. Quanto maior o consumo de informag¢do dentro de
uma organizacdo, maior sera seu grau de conhecimento e nivel tecnologico e

profissional.

Valorizar os programas de comunicacdo informal significa que a
comunica¢do informal ¢ a alma da empresa. Toda e qualquer organizagdo possui a
comunica¢do informal que se encaixa na estratégia do clima interno das empresas e ela

¢ uns dos instrumentos de controle e avaliagdo das organizagdes.

% Técnica de reunido em que os participantes, usualmente de diferentes especialidades, expdem
livremente suas idéias, em busca de solugdo criativa para um dado problema, uma campanha publicitaria,
etc.



Focalizar a comunicacdo para prioridades significa pesquisar as
necessidades, identificar pontos fortes e fracos, escolher alvos, estabelecer canais de
comunica¢ao adequados e momentos apropriados. Tomando todas essas precaugoes, 0s
programas e estratégias de comunicacdo terdo uma maior racionalidade e objetividade,
conseqiientemente uma maior economia de custos que resultard em resultados palpaveis

e imediatos.

3.1 RESULTADOS

A medicao dos resultados de um programa ou projeto de comunicacao pode
ser feita de varias maneiras. O que se deve levar em consideracdo ¢ que os programas
de comunicagdo devem ser tratados como investimento € nao como despesa. No

entanto, diversos empresarios raciocinam em termos de custo/beneficio.

Os resultados obtidos ndo sdo somente sob o prisma das vendas ou pelo
retorno da divulgacdo nas midias, mas também pelas avaliagdes qualitativas, como o
estabelecimento dos comportamentos dos funcionarios, pelas campanhas de
comunicacdo interna para melhorar a produtividade, pelo grau de satisfagdo dos
funciondrios, pela melhoria nas comunicagdes internas e pela grande importancia no

planejamento estratégico.

A comunicagdo pode ser associada a rentabilidade. Canais de comunicagao
mais abertos e eficientes podem ocasionar rentabilidade nas atividades de uma
organizacdo. Segundo Corrado (1994, p.50), uma pesquisa interna feita na Weyerhauser

Company concluiu que:

Os empregados sdo mais motivados e ddo maior contribuicdo a empresa
quando ha comunicagdo plena e franca. A evidéncia também mostra que
onde ha um fluxo adequado de informacao e idéias entre os empregados, a
produtividade melhora e a confusdo, a duplicagdo e os conflitos
improdutivos sdo minimizados. Além disso, como a melhoria da
comunicagdo ndo requer nenhum capital, os ganhos de produtividade
resultam em lucro total.

Para que a organizacdo tenha exceléncia na comunicagdo e obtenha

resultados no desempenho organizacional € necessario que a alta administracao tome



algumas providéncias e adote algumas atitudes dentro da sua organizacdo. Assim a

organizagao devera:

1. Estabelecer um clima de positividade na comunicagdo. Isso ¢
alcancado através de uma conscientizagdo do funcionario que ele ¢
um membro da equipe, com direito de ser ouvido e de ouvir
qualquer coisa que afete ao grupo. Falar sobre problema e questdes
de toda natureza. Nao permitir que haja auséncia de informagdes em
areas de interesse dos empregados para ndo dar margem a boatos.

Valorizar as comunicagdes ascendentes.

2. Definir as responsabilidades da administracdo. A organizagdo tem
que fornecer comunicagdo clara sobre o que precisa ser feito € o que
se espera dos funcionarios em situagdo de problemas. Tem que dar o
feedback sobre o desempenho dos funcionarios e dar respostas
sinceras e oportunas a questdes dos funcionarios. Prover

informagdes para a execugdo do trabalho.

3. Dar suporte aos supervisores. Eles devem estar informados da
situacdo da organizacdo, das mudancas atuais e previstas em
politicas, procedimentos e produtos, planos a longo e curto prazo e

sucesso do produto na venda final.

4. Comunicar-se com os grupos de trabalho. Essa comunicagdo seria
face a face entre grupos com fungdes relacionadas, onde abordariam
assuntos sobre mudangas de procedimentos, novas contratagdes,
numeros de producdo, tarefas bem realizadas, relatérios de

seguranca, perguntas dos funcionarios/respostas da administragao.

Nao basta apenas que a organizacdo se esforce para obter o sucesso, ¢
necessario que os gerentes e lideres desempenhem seu papel e tentem criar um didlogo
que reforce esse objetivo em comum. Assim os gerentes precisam discutir com os
funcionarios a missdo da unidade, necessidades e interesses individuais, como cada
unidade se comporta, informag¢des sobre o desempenho dos funcionarios e quais as

responsabilidades do funciondrio.



Dessa forma, o gerente tera que explicar aos funcionérios que ¢ mais
importante se preocuparem com a organiza¢do como um todo, do que com a unidade
em que trabalham. Devera treinar pessoas especificas para ajudar os funcionéarios com
problemas pessoais tais como drogas, problemas econdmicos e familiares para que
consigam solucionar o problema. Informar como a organizagdo estd em relagdo a
concorréncia e em relacdo a outras unidades da empresa. Manter uma avaliagdo
continua sobre o desempenho dos funcionarios, pois as organizacdes estdo partindo
para uma remuneragdo por desempenho e ndo mais por antiguidade. Informar aos
funcionarios quais os critérios de avaliagdo e o que a organizagdo espera deles.

Estimular as idéias e sugestdes dos funciondrios para a melhoria da organizacao.

No entanto a comunicacdo ndo ¢ feita somente através de palavras, mas
também na maneira de vestir, na maneira de tratar as pessoas, na maneira de como se
dirige, como se come e qualquer tipo de expressdo nao verbal. Um gerente dentro da
organizacdo ¢ um espelho dos valores da empresa. Ele exerce um papel de lideranga
muito forte dentro da organizagdo, onde essa lideranca reflete na comunicagdo

organizacional.

Essa comunicagdo na lideranca ¢ demonstrada quando o gerente desenvolve
uma visdo compartilhada do futuro, onde ele conhece as necessidades e expectativas
dos funcionarios, criando uma missao abrangente e depois comunicando-a, estabelece e
mantém a confianga no lider da organizagdo através da credibilidade e integridade,
dando poderes e motivando os funcionarios, através de uma cultura voltada para

concessao de poder (empowerment) e iniciar e gerenciar o processo de mudanga.

A comunicagdo franca estimulada pela organizacdo custa pouco e traz
resultados satisfatorios. Na fabrica da Toyota ¢ usado um sistema chamado de Just in
Time, onde quando surge um problema na linha de produgdo, imediatamente a
producdo ¢ parada para solucionar o problema e por rapidamente a linha em

funcionamento.

3.2 SOLUCOES



Os gerentes e administradores devem tentar procurar a melhoria continua da

comunicac¢do através de duas maneiras. Uma dessas maneiras é melhorar as

informacdes transmitidas por si proprios. A outra maneira ¢ tentar procurar entender o

que as outras pessoas comunicam. Em fim tem que tentar ser melhores codificadores e

decodificadores, isto ¢, serem melhores compreendidos ¢ compreender melhor os

outros.

Dessa forma algumas técnicas podem ser utilizadas para melhorar a eficacia

nesses dois aspectos. Essas técnicas sdo: acompanhamento, empatia, repeticao,

retroagdo, boa escuta, encorajar a confianca mutua, simplificar a linguagem e criar

oportunidades.

Acompanhamento: ¢ a verificagdo por parte do emissor se a

mensagem transmitida foi realmente entendida.

Empatia: ¢ a capacidade de alguém se colocar no lugar de outra
pessoa. Essa capacidade ¢ figurada na comunicagdo como a
capacidade do emissor se colocar no lugar do destinatério e perceber

como a mensagem sera provavelmente decodificada.

Repeticdo: Também chamada de redundancia ¢ a repeticdo da
informacao bésica de varias maneiras diferentes, a fim de assegurar

a comunicagao.

Retroagdo: Também conhecido como feedback ¢ o mecanismo pelo
qual o emissor identifica se a mensagem foi recebida e se produziu a

resposta desejada.

Boa escuta: Tanto estar no sentido de ser bem ouvido como de ouvir
bem. Assim € necessario que se ouca compreendendo. Davis (1972,
apud Chiavenato, 2004, p. 321) sugere os dez mandamentos do bom
ouvinte: 1)parar de falar, 2)colocar-se a vontade, 3)mostrar que quer
ouvir, 4)afastar as possiveis distracdes, 5)buscar a empatia, 6)ser
paciente, 7)dominar o temperamento, 8)ir direto ao assunto ¢ a

critica, 9)perguntar e 10)parar de falar.



» Encorajar a confianga mutua: significa que a comunicagdo entre
administradores e funcionarios deve ser clara e amigavel, baseada

na confianga mutua.

» Simplificar a mensagem: A linguagem complexa ¢ apontada como
uma das principais barreiras a boa comunicagdo, assim a linguagem
simples ¢ mais eficaz e o destinatario compreende melhor o

significado da mensagem.

» Criar oportunidades: Devido ao grande fluxo de informag¢des, muitas
mensagens ndo sdao decodificadas e quando ocorre uma mudanca
organizacional a empresa cria uma oportunidade para troca de

1déias.



4. PESQUISA APLICADA



Para enriquecer e exemplificar, na pratica, o assunto abordado neste
trabalho, realizamos uma pesquisa junto a empresa de fast-food, BOB’S, localizada em

Fortaleza.

A empresa ¢ uma franquia do estado do Rio de Janeiro, que estd no
mercado nacional ha 30 anos. Em Fortaleza essa franquia possui 11 lojas, das quais
nove sdo de um mesmo franqueado. Eles estdo no mercado de Fortaleza ha 20 anos e

detém quase 82% da franquia aqui instalada.

A pesquisa procurou analisar a percep¢do dos colaboradores sobre a

qualidade, os meios, a velocidade e as formas de comunica¢dao na empresa.

Foi aplicado um questiondrio fechado, com 17 perguntas (VIDE ANEXO
A), onde se procurou identificar qual a percep¢do dos colaboradores quanto ao seu
nivel de informacao, os canais preferidos de informagao, a credibilidade e utilidade da
comunicag¢dao. O questionario foi aplicado entre os atendentes (nivel mais baixo da
hierarquia organizacional) e os gerentes e assistentes (nivel intermedidrio), totalizando

85 questionarios.
4.1 METODOLOGIA

Para a classificagdo da pesquisa, utilizou-se os critérios propostos por
Vergara (1990, p.46) que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e

quanto aos meios.



Quanto aos fins, a pesquisa pode ser classificada como descritiva e
aplicada. Descritiva, porque visa descrever a percep¢ao dos funciondrios da empresa de
fast-food quanto ao processo interno de comunicagdo entre os diferentes niveis
hierarquicos. Aplicada, por sua finalidade pratica na medida em que ¢ motivada para

buscar um problema concreto, a comunicag¢ao interna em uma organizagao.

Quanto aos meios, a pesquisa pode ser classificada como de campo, pois

coleta dados primarios junto aos funciondrios da empresa.

4.2 ANALISE DOS DADOS

De acordo com os graficos abaixo, verificamos que grande parte das
pessoas pesquisadas sao adolescentes até 20 anos de idade e com cerca de até um ano
de empresa. Os gerentes e assistentes representam 25,88% e os atendentes 58,82% dos

pesquisados.

Grafico 4.1- Faixa Etaria dos pesquisados
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Grafico 4.2- Tempo de servigo dos pesquisados
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As questoes de 01 a 04 do questionario abordam o fluxo de informagao, isto
¢, a comunicacao entre os diferentes niveis hierarquicos. Nas quatro questdes, as opcoes
na ordem crescente de satisfacdo sdo: ruim, satisfatéria, boa e muito boa. Sio as

seguintes as primeiras questoes propostas:
Questao 01) Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e gerente?
Questao 02) Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e supervisao?

Questdo 03) Como vocé classifica a comunicacdo entre colaborador e geréncia.

administrativa?

Questao 04) Como vocé classifica a comunicacao entre colaborador e diretoria?



No nivel hierdrquico intermedidrio (gerentes e assistentes) da pesquisa

aplicada, o fluxo descendente de comunicagdo apresentou o seguinte resultado, como

mostra o quadro abaixo:

Tabela 4.1- Fluxo descendente de comunicagdo. Resultado do nivel intermediario.

QUESTOES 01 A | RUIM SATISFEITO | BOA MUITO EM
04 BOA BRANCO
1)

Colaborador X 0% 0.05% 68,18% 27,27% 4,50%
Gerente

0
Colabo‘rador X 4.55% 31,82% 45,45% 18,18% 0%
Supervisor

0
COlé}bO%‘adOI’ X 36,36% 31,82% 22,73% 9,09% 0%
Geréncia Adm.

0
Colaborador X 22.73% 27.27% 45,45% 4,55% 0%

Diretoria

No nivel hierdrquico mais baixo (atendentes), o fluxo descendente de

comunicagao apresentou um resultado no nivel de satisfagdo um pouco menor em

relacdo a pesquisa aplicada com o corpo gerencial. Veja o quadro abaixo:

Tabela 4.2- Fluxo descendente de comunicagdo. Resultado do nivel hierdrquico baixo.

QUESTOES 01 A [ RUIM__ | SATISFEITO | BOA MUITO | EM
04 BOA BRANCO
(1)
Colaborador X | 0, 20,00% 58,00% 22,00% 0%
Gerente
(1)
Colaborador X | 15 o500 | 32.00% 48,00% 8,00% 0%
Supervisor
0
Colaborador X | 35 gger | 28 00% 32.00% 6.00% 2,00%
Geréncia Adm.
0
Colaborador X | ¢ 50, | 22.00% 44,00% 6,00% 2,00%

Diretoria

Ainda que o questionario tenha sido aplicado em dois niveis hierdrquicos

diferentes, tivemos resultados semelhantes. Tanto na percep¢do do corpo gerencial

como na percep¢ao dos atendentes, o fluxo descendente de comunicagdo entre geréncia




administrativa e colaboradores deixa um pouco a desejar, ficando em um patamar de
68,18% e 68% entre ruim e satisfeito, respectivamente. Deve-se levantar hipoteses,
estudar possiveis causas, a fim de tentar melhorar esse resultado. Causas provaveis para
tal situacdo podem ocorrer devido ao processo de comunicag¢do interna, do canal

formal, da distancia fisica ou da pouca habitualidade de comunicagao.

Baseado no fluxo ascendente e descendente de comunicagdo, nos canais de
informagdo e na comunicagdo interna, observa-se, no nivel mais baixo da hierarquia,
uma discrepancia entre a liberdade de comunicagdo € o quanto as opinides sao

consideradas nas decisdes de trabalho. Sdo as seguintes questdes:
Questao 06) Vocé considera que suas opinides sao levadas em consideragao?
Questao 07) Vocé teve ou tem dificuldades de se comunicar dentro da empresa?

Questao 08) Vocé se sente a vontade para se expressar dentro da empresa?

Tabela 4.3-Nivel mais baixo da hierarquia- atendentes

RESPOSTAS | Questao 06 | Questao 07 | Questao 08
Nunca 2% 48% 0%
As vezes 68% 26% 40%
Quase sempre. 4% 22% 28%
Sempre 24% 4% 32%
Em branco 2% 0% 0%

Segundo a percep¢do dos atendentes, os dados acima revelam que a
empresa tem bons canais de comunicagdo, tanto formal como informal, mas suas

opinides nao siao levadas em consideragdo. Isso mostra que o fluxo ascendente devera



ser analisado. Na pesquisa aplicada para os gerentes o quadro se modifica, como mostra

o quadro abaixo:

Tabela 4.4-Nivel intermedidrio da hierarquia- gerentes e assistentes.

RESPOSTAS | Questao 06 | Questao 07 | Questao 08
Nunca 0% 54,55% 0%
As vezes 40,91% 31,82% 13,64%
Quase sempre. | 36,36% 13,64% 59,09%
Sempre 22,73% 0% 27,27%

Por que existe essa diferenca de percepc¢do entre colaboradores e gerentes?
Como se da o fluxo descendente de comunicacdo nos dois niveis? Os canais de
comunicagao sdo 0os mesmos para os dois niveis? Sera que a comunicagao interna esta

sendo eficiente? Serd que a empresa tem um processo decisorio participativo?

As questdes 11,12 e 13 referem-se a comunicagao interna e a questdo 05 a

comunicagdo externa. Seguem abaixo as referidas questdes:

Questao 11) Como vocé classifica os meios de comunicacdo da empresa?(C.I,

memorando,e-mail,telefonemas, reunides...)

Questao 12) Como vocé avalia a qualidade da comunicagdo dentro da empresa?
Questao 13) Vocé acha que a comunicagdo na empresa € clara e transparente?

Questao 05)Como vocé considera a comunicagdo com os clientes externos da empresa?

Podemos observar através dessas questoes que a qualidade da comunicagao
interna ¢ bem semelhante a qualidade da comunicagao externa, tanto na percepgao do

corpo gerencial quanto na percepcao dos colaboradores.



Para o corpo gerencial, a qualidade da comunicagdo externa e interna
apresentou um percentual de 86,37% entre “boa” e “muito boa”. Para os atendentes,
houve uma sutil tendéncia para a comunicagdo externa, onde 86% opinaram que a
qualidade estava entre “boa” e “muito boa” e 62% opinaram que a qualidade da
comunicacao interna estava entre “boa” e “muito boa”. Esse fato ¢ um ponto positivo
para a empresa em questdo, pois a qualidade da comunicacao interna caminha lado a

lado com a qualidade da comunicagao externa.

O questionario mostra que a empresa tem grandes vantagens no processo
comunicativo, pois tanto na qualidade, meios de comunica¢ao quanto na velocidade de
comunicagao estdo com um bom percentual, 77,65% e 60% respectivamente, na faixa
de “boa” e “muito boa”. Em relagdo a clareza e transparéncia da comunicagao nesta
empresa, ¢ considerada boa, mas com certa aten¢do, pois apenas um pouco mais da
metade das pessoas pesquisadas (55,29%), considera entre “sempre” ¢ “quase sempre”.
Entretanto a empresa precisa dedicar um pouco mais de atencdo a alguns quesitos, a
exemplo a comunicagdo ascendente, que podem tomar uma propor¢do maior € assim
afetar o bom funcionamento da empresa e colocar em risco o que estd em situa¢do boa

e excelente.

Dentre as dificuldades mais comuns no processo de comunicagdo da
empresa em questdo, temos uma mesma tendéncia na percep¢ao do corpo gerencial e
nos atendentes. Em ordem decrescente, para o corpo gerencial os maiores problemas de
comunicag¢dao sdo: os mal-entendidos e os boatos (57%), a omissdo de informagdo
(30%) e a falta de objetividade (13%). Para os atendentes sdo: os mal-entendidos e os
boatos (64%), falta de objetividade e omissdo de informagdo (36%). Ao aperfeicoar
seus mecanismos de comunicagdo interna, ocorrera uma tendéncia natural de reducao

desses problemas.



CONCLUSAO



As organizacdes funcionam a partir de processos de comunicagdo. As redes
de comunicagdo interligam todos os colaboradores da empresa e ajuda a alcancar os
objetivos comuns. A comunicagdo ¢ essencial para o bom funcionamento, integrado e
consistente dentro de toda empresa. E por isso que o desenho organizacional tem a
finalidade de facilitar e assegurar o processo de comunicagdo e a tomada de decisdo
dentro de uma organizagdo, tornando a comunicagao indispensavel para que isso ocorra

da melhor maneira possivel.

A linguagem usada na organizacdo deve ser construida com base na
consonancia € na consisténcia, para que as mensagens tenham um significado claro,
conciso € homogéneo para todos os funcionarios. A mensagem deve ser facilmente
recebida e entendida pelos funciondrios, deve ter uma linguagem estimulante para

incentivar o comprometimento e o envolvimento dos funciondrios com a organizacao.

Cada vez mais as pessoas querem saber o qué ¢ o por qué, fazem
determinadas atividades. As empresas estdo mais conscientes de que ndo adianta pagar
apenas bons saldrios ¢ preciso integrar os colaboradores. As organizagdes estdo
intensificando o uso da comunicagdo interna como ferramenta gerencial, assim seus
gerentes passam também a ser agentes comunicadores, onde devem administrar a

informagao e repassa-la em bom tom e volume e na hora adequada.

O cliente interno das organizagdes ¢ um dos portadores de mensagem mais
eficientes que uma empresa possa ter. E através desse cliente que os contatos com o0s
diversos setores da organizacdo sdo realizados de maneira correta, clara, concisa e
eficiente, principalmente se este cliente interno estiver bem informado e positivamente
motivado. Assim a comunicacdo interna nas organizagdes flui de forma positiva e com
o minimo de distor¢des ¢ interferéncias, criando e mantendo abertos os canais de
comunica¢do. Algumas atividades desenvolvidas para motivar os clientes internos para

uma boa comunicagao interna seriam:

1. Producdo de um videocassete, incentivando uma conversa franca e

aberta com o diretor da empresa;

2. Criagao e langamento de uma campanha motivacional;



3. Manual de integragdo, apresentando a empresa e seus beneficios;

4. Um boletim, para garantir aos clientes internos, informacdo em 1°

lugar.

Este trabalho procurou demonstrar que a comunicagdo interna ¢ uma
ferramenta essencial e importante para as organizagdes se manterem no mercado frente

a crescente competi¢do € aos avangos tecnoldgicos.

A boa comunicacdo interna exige que as organizagdes fundam o olhar
quantitativo ao qualitativo e que tenham um fluxo de informagdes ascendentes e
horizontais, onde o didlogo seja um fator primordial. Assim, o mecanismo de
comunicacdo interna no processo comunicativo deve assegurar posturas assertivas,
francas e abertas. Deve ter também perfis de linguagem questionadora e nao de
julgadora, ter uma abordagem espontanea e ndo ameacadora. A mensagem deve vir

com um sentido para que possa ser entendida e internalizada pelos funcionarios.

As organizacdes devem procurar ouvir seus clientes internos e difundir a
comunica¢do em todos os niveis de forma clara e concisa para que todos possam
internalizar os objetivos, as metas e a missdao da organizacdo. O que ocorre muitas
vezes € que essa comunicacdo ndo esta adequada, estruturada e controlada. Essa
auséncia se da por uma falta de estruturagdo da comunicacgdo e de estratégias por parte

da empresa.

Para manter-se frente a concorréncia € preciso estar sempre atento ao
processo de mudanga organizacional, pois ¢ preciso mudar para acompanhar as
tendéncias do mercado — cada vez mais internacionalizado, diversificado e competitivo
— sobrevivendo dentro de um mercado mais agressivo e complexo. A comunicacao ¢ a
melhor arma para renovar e desintoxicar o ar de acomodacdo, humanizar relagdes e
criar um ambiente favoravel. Nao podemos esquecer que se a melhor arma para mudar
as cabecas das pessoas ¢ a comunicagdo, a mais poderosa ferramenta para isso ¢ o

planejamento, pois sem planejamento a comunicagdo interna ndo obterd €xito.

Para se estabelecer um plano ou at¢é mesmo uma estratégia, deve-se

primeiramente elaborar um diagnoéstico situacional a fim de ser obter informagdes sobre



as caracteristicas dos empregados, pois as empresas sdo compostas por diferentes tipos
de empregados com valores, culturas e atitudes diferenciadas que sdo levadas em conta
no plano de comunicagdao. Apos o estabelecimento de um plano, se faz necessario
escolher os suportes comunicacionais que serdo utilizados. Assim o gerente ou
administrador pode utilizar-se de conversas, reunides, mensagens em publicacdes da
empresa, correio eletronico, memorandos, cartas, telefonemas, manuais de politicas e

procedimentos, para se comunicar com seus colaboradores.

Vimos também que a pesquisa de clima organizacional (PCO) ¢ mais uma
ferramenta importantissima no elo entre empresa e colaboradores a fim de que se
construa uma unidade competitiva. Muitas empresas j4 adotam no seu planejamento
estratégico esse tipo de pesquisa interna, e cada vez mais vem ganho espaco dentro das

organizacdes e sendo disseminada por varias empresas de consultoria.

Nao basta ter um excelente planejamento econdmico financeiro,
qualificacdes ISO’s’, marketing de produtos bem posicionado se a estrutura interna néo
se faz entender, se o que foi dito no nivel estratégico foi entendido no nivel operacional
e vice-versa. O papel estratégico da comunicacao ¢ auxiliar internamente, motivando os
empregados a uma agdo produtiva e externamente, ajudando a posicionar a empresa

junto ao mercado externo.

No caso da pesquisa realizada, observamos que segundo a percepgdo de
gerentes, assistentes e colaboradores, a empresa precisa aprimorar sua comunicagao
descendente. Pelo tipo de atividade que excuta (restaurante fast-food), a empresa
pesquisada deve procurar meios de comunicagdo interna, de carater formal e informal

que melhorem a troca de informagdes entre gerentes e subordinados.

Como alguns aspectos relacionados a velocidade, ao meio e a qualidade da
comunicagdo apresentam resultados positivos, a empresa apresenta potencial para
aperfeigoar as vantagens que dispde e reduzir os problemas que impactam no seu

processo de comunicagao.

7 International Organization for Standardization. E um conjunto de normas internacionalmente
reconhecidas que definem os requisitos a serem considerados por uma organizagdo a fim de garantir um
nivel de qualidade aos seus produtos ou servigos.



As organizagdes devem viabilizar o entendimento € a compreensdo da
filosofia humanista e permitir que seus empregados entendam e compreendam a
filosofia e a missdao da empresa estudando os melhores meios para fazer circular as

informacdes desejadas.

Portanto, a comunicagdo dentro das organizagdes nao se resume somente a
transmitir informagdes, mas sim em promover a mudanca no comportamento dos
funciondrios a fim de que eles realizem um melhor trabalho, aumentando a

produtividade e direcionando a empresa ao alcance das metas.
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ANEXO A — QUESTIONARIO APLICADO

PESQUISA DE COMUNICACAO

SEXO: MASC. |FEM | | IDADE: |




FUNCAO DE GERENCIA: sim | NAO

TEMPO DE EMPRESA:

Marque com um "X" a resposta que mais vocé se identifica.

1. Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e gerente?

Ruim \ Satisfatoria | Boa \ Muito Boa \

2. Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e supervisao?

Ruim | Satisfatoria | Boa | Muito Boa |

3. Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e geréncia administrativa?

Ruim \ Satisfatoria | Boa \ Muito Boa \

4. Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e diretoria?

Ruim \ Satisfatoria | Boa \ Muito Boa \

5. Como vocé considera a comunicacéo com os clientes externos da empresa?

Ruim | Satisfatoria | Boa | Muito Boa |

6.Vocé considera que suas opinides sdo levadas em consideracio?

Nunca \ As vezes | Quase sempre \ Sempre \

7. Vocé teve ou tem dificuldades de se comunicar dentro da empresa?

Nunca \ As vezes | Quase sempre \ Sempre \

8. Vocé se sente a vontade para se expressar dentro da empresa?

Nunca \ As vezes | Quase Sempre \ Sempre \

9. Como vocé avalia seu conhecimento sobre a importancia da sua atividade dentro da empresa?

Ruim | Satisfatéria \ Boa \ Muito Boa

10. Vocé acha a pesquisa de clima importante?

Pouco importante | Indiferente \ Importante \ Muito importante
11. Como vocé classifica os meios de comunicagao da empresa? (C.I, memorando, e-mail, telefonemas,
reunides...)
Ruim \ Satisfatorio | Boa \ Excelente \

12. Como vocé avalia a qualidade da comunicag&o dentro da empresa?

Ruim \ Satisfatoria | Boa \ Excelente \




13. Vocé acha que a comunicagdo na empresa é clara e transparente?

Nunca | As vezes | Quasesempre | Sempre

14. Como vocé avalia a comunicagao informal na empresa?

Ruim | Satisfatoria | Boa | Muito Boa

15. Como vocé considera a comunicagao verbal na empresa?

Ruim | Satisfatoria | Boa | Muito Boa

16.Vocé avalia a velocidade da comunicagdo na empresa?

Ruim | Satisfatoria | Boa | Muito Boa

17. Quais as dificuldades mais comuns no processo de comunicagéo da empresa?
Pode marcar mais de uma opgao.

( ) Faltade
() Mal-entendidos |objetividade () Omissao de informacao |( ) Boatos




ANEXO B - TABULACAO DO
QUESTIONARIO



1. Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e gerente?

58,82%

O RUIM W Satisfat. 0 Boa 00 Muito boa Bl Brancos

2. Como voceé classifica a comunicagao entre colaborador e supervisdao?

44,71%

O RUIM B Satisfat. 0Boa O Muito boa B Brancos




3. Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e geréncia administrativa?

32,94%
1,18%

7,06% .

23,53%

35,29%

ORUIM B Satisfat. OBoa O Muito boa B Brancos

4. Como vocé classifica a comunicagao entre colaborador e diretoria?

47,06%

B RUIM W Satisfat. 0Boa O Muito boa B Brancos




5.Como vocé considera a comunicacao com os clientes externos?

34,12% 52,94%

ORUIM B Satisfat. OBoa O Muito boa B Brancos

6.Vocé considera que suas opiniées sio levadas em consideragao?

23,53%

ONunca BAs vezes O Quase sempre O Sempre B Brancos




7.Como vocé avalia a qualidade da comunicagao dentro da empresa?

25,88%

52,94%

O Sempre B As vezes O Raramente ONunca B Brancos

8. Vocé se sente a vontade para se expressar dentro da empresa?

35,29%

34,12%

ONunca BAs vezes OQuase sempre O Sempre B Brancos




9. Como vocé avalia seu conhecimento sobre a importancia de sua atividade dentro da
empresa?

28,24%

55,29%

ORUIM B Satisfat. OBoa O Muito boa B Brancos

10. Vocé acha a pesquisa de clima importante?

O Pouco Importante B Indiferente OImportante O Muito Importante B Brancos




11.Como vocé classifica os meios de comunicagdo da empresa?

32,94%

44,71%

ORUIM B Satisfat. OBoa O Muito boa B Brancos

12.Como vocé avalia a qualidade da comunicagao dentro da empresa?

56,47%

ORUIM B Satisfat. 0Boa OExcelente @ Brancos




13.Vocé acha que a comunicagao na empresa é clara e transparente?

15,29%

40,00%

O Nunca BAs vezes 0 Quase sempre O Sempre B Brancos

14.Como vocé avalia a comunicagao informal na empresa?

ORUIM B Satisfat. OBoa O Muito boa B Brancos




15.Como vocé considera a comunicagao verbal na empresa?

58,82%

ORUIM B Satisfat. OBoa O Muito boa B Brancos

16.Como vocé avalia a velocidade da comunicagdo na empresa?

7,06% 25,88%

49,41%

ORUIM B Satisfat. 0Boa O Muito boa B Brancos




17.Quais as dificuldades mais comuns no processo de comunicagdo da empresa?

28,86%

17,45%

AR

O Mal-entendidos B Falta de objetividade 0 Omissao de informagdo [0 Boatos M Brancos

SEXO

45,88%

OFeminino @ Masculino OBrancos




IDADE

ODe 16 a 20 anos MDe 21 a 25 anos O Acima de 25 anos O Brancos

TEMPO DE EMPRESA

1,18%

O Até 6 meses @ De 7 meses a1 ano [0De 1 ano 1 més a 2 anos OAcima de 2 anos B Brancos




