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RESUMO

A presente Comunicagdo tem como objetivo problematizar a Comunicagao
Organizaciona no contexto contemporaneo caracterizado pela globalizagdo da economia e
alteracdo nas bases da competicao capitalista.

Tal discussdo esta baseada em torno da Teoria da agdo comunicativa desenvol vida por
diversos autores, e de uma situagéo real realizada em uma empresa.

O presente trabal ho esta estruturado da seguinte forma: os trés primeiros capitul os contem
uma breve reflexao sobre as formulagtes desenvolvidas pel os autores, e a partir do quarto
capitul o, apresentar-se-a uma descricdo e consideracdes criticas do sistema de comunicagéo

implementado por uma empresa privada que atua no setor de vendas.



INTRODUCAO

O atual contexto no qual estamos inseridos, onde a globalizacdo da economia esta
nos levando a momentos sem precedentes e a tecnologia esta em alta, requer das organizactes
gue se atualizem a cada dia e sgfam bastante rapidas, de modo a acompanhar tais avangos e
transformacdes.

Com seu processo de aceleracdo, a globalizagcdo do mundo modifica, também, as
nocdes de tempo e de espaco. A velocidade crescente que envolve as comunicacoes, 0S
mercados, os fluxos de capitais e tecnologia, as trocas de idéias e imagens nesse final de
seculo impdem a dissolucéo de fronteiras e de barreiras protecionistas. Em todo o momento se
estabel ecem tensos didlogos entre o local e o global, a homogeneidade e adiversidade, o real
e o virtual, aordem e o caos.

Nestes tempos conturbados de mudancas de milénio e posicionamentos competitivos
no mercado global, o elemento humano tem sido chacoal hado nas organizactes. Pressionados
pela necessidade das empresas de crescer para competir, os colaboradores tém vivido
momentos de transicdo angustiantes. Problemas, tais como; destruicdo da estabilidade, da
identidade organizacional, valores, comportamentos sdo 0s mais comuns neste final de
século. Diminuir as tencdes dos processos de reestruturacdo é tarefa das mais espinhosas e a
comunicacdo tem sido um elemento importante nesta tarefa

Atualmente, grandes empresas estdo procurando amenizar este fator, desenvolvendo
Seus recursos humanos para alcancar suas metas e objetivos. Cada vez mais os funcionarios
precisam estar preparados para lidar com situagdes inovadoras, e a comunicacéo quando
utilizada de maneira correta podera torna-se uma ferramenta adequada para criar um clima
propicio ao crescimento.

Sendo assim, as organizagdes, de um modo em geral, estdo muito mais voltadas para
a questao do conhecimento, que passa a ser de fundamental importancia para o
desenvolvimento das mesmeas.

Nesse sentido 0 processo de comunicacdo toma-se de suma importancia para as
empresas que buscam desempenhar bem seus papéis no mundo moderno. A troca de
informagdes e de conhecimentos entre as pessoas e 0s diversos setores das organizages € a
chave para o bom funcionamento de todo o processo organizacional.



Com base no que foi exposto acima, tentar-se-4, no decorrer deste trabal ho,
esclarecer, através de pesquisas bibliograficas e também com um pouco de senso critico, a
importancia da comunicacdo no processo organizacional como um todo, e como esta pode

contribuir para o andamento de todas as suas atividades vitais e para a sua permanéncia no

mercado.
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PROCEDIMENTOSINTRODUTORIOSMETODOL OGICOS

Depois de muito tempo relegada a um segundo plano e sem muita atencéo por parte
das Diretorias, a comunicagéo passou a ser encarada com seriedade devida a partir da
conscientizacao por parte das organizacoes, da importancia das pessoas para o seu
desempenho satisfatorio.

A colaboracéo de todos nesse processo € essencial, pois para haver comunicacéo é
necessario gue todos estejam em sintonia continua com as diversas areas da empresa da qual
fazem parte, trocando informagdes e conhecimentos.

No entanto, para que flua de modo a contribuir para o sucesso de uma empresa, a
comunicacdo deve ser encarada com bastante seriedade, devendo-se considerar os diversos
fatores que possam influenciar no fluxo de informagdes dentro de uma empresa.

Sabe-se, porém, que isso ndo € nada fécil de se conseguir, tendo em vista as diversas
barreiras que possam existir dentro de cada organizagéo.

Com base no que foi exposto, surge entéo a seguinte problematica central:

Ha influencia relevante da comunicacao inter pessoal no equilibrio e
desenvolvimento das or ganizagoes?

Objetivando responder a essa questdo, identifica-se a seguinte hipotese:

Para que ocorra cada uma das diversas atividades no ambito da organizacéo faz-se-a
necessaria atroca de informacdes n&o sO entre as pessoas como também entre os varios
setores que delafazem parte. E para que ocorra essa troca deve haver integracéo entre 0s
membros dessa organizac&o. Dessa forma, a comunicagdo interpessoal é fundamental parao
andamento de qualquer processo dentro de uma organi zacéo.

A partir do que foi abordado até entéo, tem-se como objetivo geral deste trabalho
expor ainfluéncia da comunicagc&o no processo organizacional como um todo, objetivando
esclarecer que desde a producéo, a eficiéncia, a aceitacdo no mercado, bem como o alcance da
qualidade podem ser influenciados pelo sistema de comunicacdo dentro das organizagOes.

Sendo entdo objetivo especifico:

- Apresentar os conceitos e model os do processo de comunicacdo, procurando com isso
aprofundar os conhecimentos acerca do assunto para que se possa compreender sua relevancia

para 0 mundo moderno.
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- Analisar as possiveis barreiras e formas de intervencao no fluxo comunicacional afim de
mostrar que barreiras internas podem dificultar tanto as comunicagdes interpessoai s quanto
organizacionais.

- Mostrar como acontece 0 processo de comunicacao nNo espago organzacional, através da
exposi¢éo de uma situacado real, bern como, levantar consideracdes criticas do sistema de
comunicagdo implementado por essa empresa privada que atua no setor de vendas.

Como é sabido a comunicacao dentro de uma organizacao € fundamental para o
andamento de qual quer atividade ali executada. E através da comunicaggo que se viabiliza
todos 0s processos organizacionais.

Dessa fornia, tem-se como referencial tedrico para este trabalho as seguintes
citacoes:

Reafirmando aidéia relativa aimportancia da comunicacéo para as empresas em
nossos dias,

TORQUATO( 1986:16) cita:

" (...) umaempresa se organiza, se desenvolve, enfim sobrevive, gracas ao sistemade
comunicacdo que elacriae mantém (...)".

Asfolluas de se comunicar dentro de uma organizacao devem ser muito bem
administradas para que o fluxo de informacdes e as relagdes interpessoai s sgjam bem

sucedidas.

THAYER(1979,122) afirma: " como todos 0s sistemas Vivos, as organizacoes se
estabelecem e se mantém a si mesmas através da comunicacéo com o meio ambiente e com
suas partes'.

Com relacédo arelevancia da comunicagdo interpessoal para 0 sucesso
organizacional,

THAYER (1979,37) coloca ainda que:

"A comunicacao interna é para uma organizacdo, 0 que o sistema
psicol 6gico representa para 0 organismo: permite a organizacao
aprender ter consciénciade st mesma, ser inteligentemente adaptava e
criativamente agressiva diante do meio ambiente”.

Entretanto cabe ao lider utilizar alinguagem que melhor sera percebida por seus

subordinados dentro de uma organizacéo para que suas idéias sejam realmente executadas da
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forma desejada e que todos se sintam impulsionados para, unidos, atingirem o objetivo
comum, que se resume no sucesso da empresa como um todo.

Para CARLZON ( 1994,83) “ As mensagens mais poderosas sdo as simples e diretas
que podem servir como um grito de guerra para todos os tipos de pessoas, através de todos os
niveis da empresa”.

Fundamentando-se em pesquisas bibliografias, tentar-se-4& demonstrar aqui a
importancia de um sistema de comunicacdo em uma organizagdo, bem como todos os seus
processos que podem ser influenciados por suas relagdes internas. Para isso, o trabalho
seguira a seguinte metodologia:

No primeiro capitulo, no qual estd sendo discorrido os procedimentos metodologicos
que antecedem o desenvolvimento propriamente dito da monografia, veremos uma breve e
concisa explicagdo sobre conceitos e teorias do processo de comunicagio , objetivando fazer a
familiarizacdo com o tema e comprovar o quanto ¢ importante o assunto para o momento
atual.

No segundo capitulo apresentar-se-4 as formas de comunicagdo dentro de uma
organizagdo, visando apresentar como deve funcionar um fluxo comunicacional bem
sucedido.

No terceiro capitulo serdo abordadas as barreiras e forma de intervengdo no fluxo
comunicacional, discorrendo desde os obsticulos pessoais aos definidos pelo ambiente
externo a empresa, bem como a influencia dos aspectos geograficos.

No quarto capitulo sera apresentado a metodologia do estudo em uma empresa, bem
como a descricdo das referencias consideradas importantes para proceder a andlise do
processo de comunicagao.

No capitulo cinco apresentar-se-a as conclusdes do estudo bem como algumas
sugestdes consideradas relevantes a luz da teoria.

Acredita-se que o presente estudo venha a contribuir para que outros trabalhos nesta
area sejam desenvolvidos como continuidade ou ainda como orientagdo para quem deseja
aprofundar-se no estudo do processo de comunicagdo, até porque ndo considera-se o estudo

em parte como concluso.






ASPECTOS GERAISDA COMUNICACAO

Depois de muitas teorias e grandes mudangas nas organizagdes, como reengenharia,
"downzize" etc que motivaram enormes transformacfes nas empresas, existe neste contexto
uma consciéncia de que todo o trabalho realizado depende de uma ferramenta tédo primordial
guanto antiga: a boa e velha comunicagéo.

Atuamente, ndo se concebe uma organizagdo que ndo veja em seu sistemade
comunicagdo a ferramenta fundamental para 0 andamento de todas as suas atividades vitais e
para a sua permanéncia no mercado.

Portanto, para que se entenda melhor arelevancia do sistema de comunicagéo dentro
de uma organizacdo que deseja ser eficiente e efetiva em nossos dias sdo necessarias algumas

colocagbes com relagdo aos conceitos e as teorias sobre o referido sistema.

1.1. O que é comunicacéo

Com o objetivo de tornar mais claro o significado da palavra comunicacéo torna-se
necessario envolvé-lo com outros trés conceitos basicos para melhor compreenséo do
assunto:

1. DADO — é um registro ou anotacdo a respeito de um determinado evento ou ocorréncia;

2. INFORMACAO — é um agrupamento de dados que aumenta o conhecimento ou reduz a
incerteza sobre algo;

3. COMUNICACAO — é quando uma pessoa compartilha umainformag&o aoutraou a
outras pessoas.

A palavra"comunicacdo" vem do latim "comunicare" que significa -- por em
comum”. Comunicacdo é convivéncia, esta naraiz da comunidade, agrupamento com
caracteristicas de forte coesdo, baseada no consenso espontaneo dos individuos. Consenso
quer dizer acordo, consentimento; e essa acepcao supde a existéncia de um fator fundamental
na comunicacdo humana: a compreensao gue ela exige para que se possa colocar em
"comum” idéias, imagens e experiéncias.

No entanto, existem varias defini¢des de comunicagéo.

Segundo CHIAVENATO(1994,120) "Comunicacao € 0 processo de transmissao de

umainformacédo de uma pessoa para outra, sendo entdo compartilhada por ambas’.
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LEE THAYER (1979,31) afirma: "Comunicagdo € a mutuatroca de idéias, atraves
de qualquer meio efetivo”.
Como afirmaram SUASSUNA & FARIA (1982:1)

" Comunicacao € a técnica de transmitir uma mensagem a um publico
ou pessoa, fazendo com que pensamento definido e codificado possa
alcancar o objetivo por meio de estimulo capaz de produzir a agao
desgada".

Entretanto, nenhuma dessas definicdes é capaz de explicar com precisao o
significado da comunicacao, visto que, esta € muito mais complexa que qualquer anotacao
que se possa apresentar.

Porém, 0 nosso objetivo aqui ndo € esgotar o referido assunto, e sim nortear o estudo
sobre 0 tema em questao.

Para que se entenda melhor o que € comunicacdo, serdo apontadas a seguir as
funcdes da comunicacéo.

1.2. Asfuncdes basicas da comunicacao

a) adaptacdo. Por estar sempre receptivo a comunicacao por parte do meio ambiente ao qual
estainserido, ao ser humano é permitido adaptar-se para alcancar 0s objetivos instivivos ou
intencionais. Aqui, afuncao € de receber e processar fatos interiores e externos, tendo em
vista a adaptacao a algum aspecto do meio ambiente.

b) outrafuncéo basica da comunicagdo é comunicar-se com algum componente vivo do meio
ambiente, de modo a estabelecer, manter, explorar ou alterar arelacdo desse ser vivo com
quem esta se comunicando com ele. Neste sentido, a funcéo € de produzir, gerar ou
disseminar dadosdirigidos a outrem, afim de adaptar a outra pessoa a quem esta produzindo
a comunicacao.

Entende-se, portanto, que a primeira funcéo diz respeito ao fato de as pessoas
tentarem adaptar-se ao meio ambiente, e a segunda, diz respeito ao fato de as pessoas
tentarem adaptar o meio ambiente asi.

A comunicacao € inevitavel e acontece atodo instante, quer se estabel eca ou ndo
uma conexao com alguém, quer se plangje ou n&o o processo. Até mesmo quando ndo

pronunciamos uma palavra sequer, somos capazes de nos comunicar. Trata-se de um processo
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baseado na reciprocidade, e paratanto, deve refletir o duplo fluxo dainformacdo entre o
emissor e o receptor, dado que uma pessoa sozinha ndo pode se comunicar, pois o ato de
comunicar requer outra pessoa para receber a comunicacao.
1.3. Os elementos da Comunicacao
Dessa forma, para qgue se possa obter uma comunicagdo eficaz dentro da
organizacao, primeiro deve-se compreender o processo de comunicagdo, o grau de fidelidade
gue h& nesses processos e conhecer o papel de cada uma das variaveis que dele fazem parte.
Em 1948, Shannon e Weaver, propuseram um modelo que tem sido utilizado até os
dias atuais. Na discussao que se segue, vamos descrever cada um dos principais elementos

desse model o:

EMISSOR ( FONTE): € a pessoa que inicia a comunicacdo. Numa organizacao 0 emissor
sera a pessoa que tem informagdes, necessidades ou desejos e o propdésito de comunicéa-las a
uma ou mais pessoas. Na comunicacao, se desgja que esta sejaamaisfiel possivel. O ruido e
afidelidade S8o as duas faces da mesma moeda. Se houver ruido reduz a fidelidade; se reduz
o0 ruido aumenta a fidelidade.

H& quatro fatores inseridos na fonte que determinam a fidelidade da comuni cacéo:

1. Habilidades de comunicagéo: existem cinco habilidades verbais: a escritae a palavra
(codificadoras), aleitura e a audicéo (decodificadoras), e o raciocinio que engloba ambas
funcoes.

Filésofos e Psicologos vém ao longo do tempo tentando identificar quais os
ingredientes do raciocinio. Sabe-se que nds temos uma capaci dade de raciocinar diante de
qualquer circunstancia, de visualizar algo em nossa mente quando vistos antes. Sabemos
também que a linguagem exerce uma influéncia sobre essa nossa visualizagdo mental, isto é
raciocinar. Quando dizemos" bola" imediatamente entendemos do que se trata, porém, se ndo
ternos uma palavra para descrever esse objeto, a nossa compreensdo fica mais dificil.

Portanto, para que afonte consiga atingir seu objetivo € preciso ter essa habilidade, ou sgja,

saber associar alinguagem com objetos ja vistos.

2. Atitudes: afetam os meios pelos quais a fonte se comunica, sendo estas de trés formas.
0 Atitudes para consigo — € o complexo de variaveis que se relinem parafi~~—~iar a
personalidade do individuo. Por exemplo, um candidato a um emprego pode colocar seu

futuro em perigo quando se mostra o "super-profissional” o quem sabe de tudo, ou aquele que
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se mostra apético, medroso e timido. A maneira como ndés nos vemos influenciard a nossa

forma de comunicagéo e, consequentemente, seus efeitos.

O Atitudes para com o assunto: € acrenca e/ou opinides de um deteliuinado assunto. Um

vendedor que ndo acredita naquilo que ele estd vendendo, provavel mente ndo tera um bom

éxito em suas vendas. Para uma comunicagao efetiva a valorizagéo daquilo que estamos
abordando é essencial.

(0 Atitudes para com o recebedor: aformacomo nos vemos ou agimos em relagcdo a outros

influencia a nossa comunicagdo com o mesmo. Atitudes de desprezo, rejei¢cao ou aversao,

apontam para uma sensagdo de menosprezo, dificultando dessafornia, arelacdo entre afonte
€ 0 receptor.

3. Nivel de conhecimento: a profundeza do tema/assunto que esta sendo comunicado € uma

das determinantes de efeito. Porém, mesmo a fonte dominando o assunto, pode haver erro na

comunicagdo pelo excesso de termos técnicos na transmissao da mensagem.

4. Sistema socio-cultural: estamos inseridos num contexto socio-cultural que influencia
nossa vidadiéria. Conceitos, tais como; valores, crengas, status social séo essenciais na
conducdo de um processo comunicativo. Dessa forma, € importante que o produtor da
mensagem tenha uma percepcao sobre a posicéo social e cultural do receptor. Neste
contexto, a hierarquia serve como orientacdo para a recepcao desgjavel de uma
mensagem. As empresas, por exemplo, seguem esse padréo. A foiniacomo os
funcionérios da alta administracéo se vestem, expressa essa posi ¢do, e dessa forma,
exigem um certo respeito e educacédo no momento de uma comunicagao com

subordinados.

CODIFICACAOQO: é quem codificaa mensagem enviada pela fonte para torn&la adequada e

disponivel ao canal.

MENSAGEM: éaformafisicanaqual o emissor codificaainfoiniagdo

CANAL : €0 meio de comunicagdo entre um emissor e um receptor. Para que a comuni cagéo
sgja eficaz e eficiente, o canal deve ser adequado a mensagem. As necessidades e as
exigéncias do receptor também devem ser consideradas ao se escolher um canal. Por exemplo,
uma mensagem bastante complicada deve ser transmitida através de um canal que permita ao

receptor examiné-la véarias vezes. Embora, os administradores tenham muitos canais
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disponiveis, muitas vezes, €les ndo sabem usar os mais eficazes. Suas escolhas podem ser
guiadas pelo habito ou pela preferéncia pessoal. Uma pessoa pode usar o telefone porque ndo
gosta de escrever, enquanto outra continua usando memorandos escritos a mao quando o
correio eletronico seriamuito mais eficiente.

Portanto, ao escolher o canal apropriado, os administradores devem decidir se € mais
importante a clarezaou o feedback, pois muitos fatores diferentes estdo envolvidos no

processo de comunicacdo, de modo, que ndo existe nenhuma técnica que seja sempre
preferivel.

RECEPTOR: é aquele que capta a mensagem do emissor. Podera haver um grande niUmero
de receptores, como quando um memorando € destinado a todos os membros de uma
organizagao, ou pode haver apenas um, quando discutimos algo em particular com um colega.
Vale salientar também, que a mensagem deve ser elaborada tendo-se em mente a experiéncia
passada do receptor. Um engenheiro de um departamento, por exemplo, pode ter de evitar
termos técnicos numa comunicagdo com alguém do departamento de marketing da empresa,
pois este podera achar o engenheiro pouco receptivo a comunicagdo sobre demografia.

Assim como o emissor( fonte) o receptor tem as mesmas determinantes de efeitos (
habilidades comunicativas, atitudes, nivel de conhecimento e sistema-socio-cultural), pois
num processo de comunicagao interpessoal as duas funcdes se confundem. Uma pessoa ora
pode ser fonte, ora, receptor. Numa comunicagao intrapessoal a mesma pessoa € receptor e

fonte.

DECODIFICACAOQ: é ainterpretacio e traducdo de uma mensagem em informacao
significativa. Este processo acontece de duas formas: o receptor primeiro deve perceber a
mensagem, e em seguidainterpreta-la. A decodificacéo é-afetada pela experiéncia passada do
receptor, por suas interpretacoes dos simbol os e gestos usados pelas expectativas ( as pessoas
tendem a ouvir o que desgjam ) , e pelo compartilhamento de significados comuns com o
emissor. Em suma, quanto mais a decodificacao do receptor se aproxima da mensagem

pretendida pelo emissor, mais eficaz sera a comunicagéo.

RUIDO: é qualquer coisa que confunda, perturbe, diminua ou interfira na comunicacio. Pode

ser interno ( quando o receptor ndo esta prestando atencéo ) ou externo( quando a mensagem é
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distorcida por outros sons no ambiente). O ruido pode ocorrer em qualquer estagio do

processo de comunicagéo.

FEEDBACK: é o retorno dado pelo receptor ao emissor, permitindo que este avalie se sua
mensagem foi recebida e se o resultado esperado foi obtido. O feedback organizacional pode
acontecer de varias formas, indo desde o feedback direto, até o feedback indireto, expresso
através de acbes ou documentos. Um pedido direto para acelerar a taxa de producédo, por
exemplo, pode ser atendido diretamente por um aceno afirmativo de cabeca ou indiretamente
por uma gquebra de recorde ou por umagreve sindical.

Vale salientar que o feedback € optativo e pode existir em qualquer grau ( desde o
minimo até o completo) e em qualquer situacdo. Em grande parte das comunicagoes
empresariais, quanto maior o feedback mais eficaz tende a ser o processo de comunicagao.
Num processo imediato, por exemplo, o feedback permite que os administradores saibam se
suas instrucdes foram compreendidas e aceitas, ao contrario, o administrador pode ndo saber

que as instrucoes foram recebidas e realizadas de forma errada.
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O PROCESSO DE COMUNICACAO NASORGANIZACOES

Antes de falarmos da importancia do processo comunicaciona nas organizagoes
devemos compreender o que € organizacdo.

Segundo MONTANA & CHARNOV (1998,285), " Organizacéo € um grupo de
individuos unidos para a realizacéo de uma meta em comum". Assim, retornando a Teoria
das Relagbes Humanas proposta por Elton Mayo, conclui-se gue a comunicagdo é uma das
necessi dades béasicas do ser humano, sendo imprescindivel a sua interpelagdo com o ambiente
e com as pessoas que dele fazem parte.

A comunicagdo esta presente em todas as fases da administracéo e principa mente
nas fungdes de direcdo. O administrador passa a maior parte do seu tempo buscando solucgdes
répidas e eficazes para que os processos fluam o0 mais naturalmente possivel. Esse percentual
envolve atividades que vao daleitura de correspondéncias a clippings, atendimento de
telefonemas, a encontros com acionistas, jornalistas, autoridades e clientes.

Sobre a comunicagdo organizacional STONER & FREEMAN (1992,388) afirmam

ainda que:

" A comunicagdo tem sido car acterizada como 0" sangue vital" deuma
organizacao, e a falta de comunicagao tem causado o equivalente auma
doenca cardiovascular em mais de uma organizacao " .

Sem davida, os administradores atuais enfrentam um ambiente em que a questéo da
comunicagao tornou-se cada vez mais complexa. A aceleracdo datecnologia apressa e
complica os meios de comunicacdo, e um ambiente instavel manda sinais que mudam
rapidamente, refletindo mudangas em valores sociais e culturais.

Portanto, € através de um fluxo de comunicagdo bem administrado entre as pessoas e
os diversos setores que compdem uma organizacao que atividades bésicas, essenciais ao
funcionamento de qualquer empresa ocorrem devidamente.

As organizacOes compdem-se das seguintes atividades bésicas: producéo,
administracdo de pessoal, financas e marketing.

Para que sgjam executadas as tarefas inerentes a cada uma dessas atividades é
necessario que haja um bom fluxo comunicacional entre as pessoas que formam cada um
desses setores e que estes também procurem estar sempre interagindo entre si através da

comunicagdo, para que ndo hajamal entendidos e os objetivos sejam al cancados.
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Para que sgjam executadas as tarefas inerentes a cada uma dessas atividades é
necessario que haja um bom fluxo comunicacional entre as pessoas que formam cada um
desses setores e que estes também procurem estar sempre interagindo entre si através da

comunicagao, para que ndo hajamal entendidos e os objetivos sejam al cangados.

2.1. Comunicacéo Formal

Os canais de comunicagdo formal sdo estabel ecidos pela estrutura da organizag&o ou
por algum outro meio formal.
A Figura a seguir da uma visdo bem nitida de como ocorre a comunicacéo formal

dentro de uma organizagao hipotética.

CornunicaAio Descendente:
PRESIDENTE

Procedimentos, polticas,
metas, oriemaodes.

Diretor de cornpras Diretor de Pessoal
Gerente de Vendas Gerente de Produgao Gerente Financeiro

Canunica9fio Diagonal Comunica Diaacnal

problemas de linha conselhos da assessoria Co Iselhos dia assessoria,
problemas e linha

Cemunicagaoascendente: I~
problemas, relaGdrios,
esclarecimentos, a6tades, 1 a a a a1 -

ideias. reairartes _
4---- Comunicacao Lateral

esforgos coordenados, reunides para soluges de problemas, e assim
por diante.

Figura 1. Os fluxos de comunicagdo formal em uma organizac&o hipotética.
Fonte: MAGSON, Leon C. & MOSLEY, Donald C. Administragdo: conceitos e aplicagoes. 4"
Ed. S50 Paulo; Harbra, 1998. P.281.
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Para que se possater uma melhor compreensdo, torna-se necessario explicar como
ocorre cada uma das formas comunicacionai s que aparecem a seguir.

2.1.1. Comunicacdo Descendente

A comunicagado descendente representa a cadeiaformal de comando da clpula paraa
base. Basel a-se nos rel acionamentos de autoridade-responsabilidade que seguem o
organograma. E tem por objetivo assegurar o desempenho correto de cada papel em todas as
posi¢cdes na organi zagao.

Nesse processo cabe ao administrador:

Determinar o teor, informando o que as pessoas devem fazer e como fazé-la;

Transmitir ordens diretas e inequivocas,_ evitando ambiguidades, m& interpretacdo

e ndo receptividade a ordem;

Evitar dar muitas ordens ao mesmo tempo;

Repetir as ordens sempre que for necessério;

Comunicar as informagdes através dos canais certos.

Para alcancar uma comunicagao efetiva com todos os subordinados, o superior
deverd utilizar todos os meios comunicativos possiveis.

Dentre esses, tém-se documentos como oficios, memorandos ou cartas oficiais que
sa0 meios de comunicagdo confidveis por transmitirem, ao longo da cadeia hierdrquica, as
ordens, metas e informacdes estabel ecidas. Os manuais de instruces também sdo ferramentas
gue gjudam a apresentar a estratégias globais da empresa e suas expectativas em relacéo aos
funcionarios de todo os niveis hierarquicos.

Existern também as reunies que sdo eventos rotineiros e muitas vezes desgastastes.
Porém, dependendo da capacidade do administrador de plangjar as reunides objetivas e
eficazes resultar-se-a na mobilidade de idéias, experiéncias e originar-se-ao diretrizes
norteadoras de atividades em equipe.

Outras maneiras igualmente eficientes de comunicagao interna sdo os quadros de
avisos e murais onde sdo fixados avisos operacionais, informacdes utilitarias, avisos
departamentais ou manifestagdes livres de natureza cultural dos proprios funcionarios.

Osjornais internos da mesma forma, constituem expressiva parcela da comunicagdo

empresa. Com ampla circulagéo em toda a organizagéo TORQUATO ( 1991,205), afirma:
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" 0sjornais exercem o importante papel de integracdo comunitaria,
seguranca no trabalho, aperfeicoamento de clima, preservacdo de
cultura, transpar ecia normativa, (...), controle de qualidade, lazer e
associativismo, introducdo de mudancas e aumento de produtividade” .

Porém, a comunicagdo também envolve simbolos. O estilo de vida dos superiores
hierarguicos é cuidadosamente observado pel os subordinados. A |6gica profissional passaa
exigir do administrador uma maneirade agir e de se vestir diferenciada. O comportamento e o
estilo do executivo podera confirmar uma personalidade artificial do superior, impedindo
alguns canais de comunicagéo e atrapalhando a aproximacéo com os subordinados.

Os demai s simbol os comunicativos como 0s escritorios luxuosos, as salas de
refei coes separadas e 0s estacionamentos privativos também comunicam o grau de
superioridade, prestigio e desigualdade da empresa.

Percebe-se , portanto, que a partir da analise dos meios acima, que amaior parte das
comunicacfes na empresa da-se através dos canais orais e escritos.

A comunicacdo oral permite a obtencdo de um feedback méaximo e imediato com a
existéncia de canais naturais, como afala, avisio e aaudicdo. A comunicagdo escrita, por
suavez, embora sendo menos pessoal, emite informagdes importantes a um grande numero de
pessoas, de formarapida e precisa.. Por exemplo, a divulgacéo de uma infouuacéo sobre a
empresa através de um oficio é realizada fidedignamente a todos os departamentos ao passo
gue se a mensagem fosse emitida verbalmente, estaria propensa a distor¢des e ainiUmeros

significados.

2.1.2. Comunicacao Ascendente ( vertical)

A comunicacdo ascendente significa um certo grau de representacéo dos funcionérios
junto a direcéo da empresa.

Os empregados geralmente entendem as informacdes transmitidas, cumprem com as
ordens como obrigacdes e seguem as normas da empresa, mesmo ndo correspondendo aos
seus sistemas de valores. Destaforma, o feedback emitido ao administrador podera ser
superficial, apenas para comprovar a receptividade dainformagdo ou prestar contas do
cumprimento das ordens.

Dentre os meios comunicativos mais utilizados para esta finalidade, pode-se

destacar:
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= relatorios sobre atividades desenvolvidas;
= reuni®es com 0s niveis superiores;
e avaiacles de desempenho, que relatam para a alta administracdo o funcionamento das
bases;
* pesquisas sobre adequag&o a novas formas de trabalho ou outras variaveis;
e requisicoes de recursos.
Entretanto, esta comunicacdo subordinado/superior, ocorre superficialmente,
impedindo o completo envolvimento do empregado no processo de trabalho e garantindo a
rigidez da estrutura hierérquica da organizacéo.

2.1.3. Comunicacdo Horizontal ou ( lateral)

Compreende o fluxo de informagdes entre departamentos, setores ou pessoas com 0
mesmo nivel hierérguico.

Este tipo de comunicacdo € importante, pois proporciona uma maior velocidade no
fluxo de informagfes e para que ocorra uma maior compreensao e coordenacao dos esforcos
na consecucao dos objetivos organizacionais.

Dentre os meios utilizados para o estabel ecimento da comunicacéo lateral, pode-se
citar:

4 contatos diretos através de visitas a outros departamentos,

4 reunides para plangjamento de estratégicos de gestéo globais;

4 conversas telefonicas,

4 relatdrios de atividades;

4 circulares com instrugdes da diregéo da empress;

4 intercomunicadores eletronicos, como informagdes departamentai s langadas
em redes de computadores.

Para que flua a comunicagcéo de forma lateral € necessario que as pessoas se
conscientizem de que para atuarem em seu proprio cargo de maneira efetiva provalvelmente
necessitardo interagir com outras unidades organizacionais e que dependem delas, ja que cada
uma € responsavel por uma especializacdo distinta.

Assim, esta forma de comunicacdo pode ser caracterizada como essencialmente

coordenadora e resulta do conceito de especializacdo organizacional. Assim, este fluxo é
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responsavel pela coordenacdo e combinacao das diversas posicdes e unidades, visando aum
trabalho em conjunto.

2.1.4. Comunicacao Diagonal

A comunicacdo diagonal € estabelicida quando as mensagens cruzam diagonal mente
a cadeia de comando de uma organizacao. Geralmente ocorre como consequiéncia dos
rel acionamentos dos departamentos de linha e assessoria.

Ao nivel interpessoal as relagdes séo eminentemente horizontais ao passo que ao
nivel estrutural ocorrem verticalmente.

Apobs o entendimento de cada fluxo deve-se ter em mente aimportancia da efetiva
integracdo entre 0S Mesmos, Pois estes constituem as principais fontes de manutencdo do
sistema organizacional.

Uma grande quantidade de comunicacdo instrumental no fluxo descendente pode
inibir e bloquear a comunicagdo expressiva, que por falta de vazéo para subir até o topo,

acaba por ocorrer lateralmente, criando redes informais de comunicacéo.

2.2. Comunicacéo I nfor mal

Alvo constante da perseguicdo dos administradores, a conversa entre empregados,
talvez o campo mais fértil da comunicacdo nas empresas, revel ou-se um meio privilegiado de
aprendizagem e de circulacdo de informacdes.

Um estudo desenvolvido junto a mais de mil empregados de sete empresas norte-
americanas, recentemente divulgado, atesta que a conversa entre empregados, antes de ser

"perigosa’, "dispendiosa’, entre outros adjetivos comumente usados por administradores, €,
sim, uma instancia de aprendizagem. E no momento da conversainformal, geralmente levada
a cabo nos corredores ou nos espacos de lazer, como as lanchonetes, que os trabal hadores
(70%, segundo estudo) discutem assuntos rel acionados ao trabal ho, trocam experiéncias e
aconsel ham-se mutuamente.

Sabe-se que as posi¢des de assessoria geralmente exigem movimentacado e interacdo
entre o pessoal de diferentes departamentos. Dessa forma, a assessoria tende a estar melhor

informada através dos canais de comunicacdo informal do que os gerentes de linha.
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Sendo assim, cabe aos gerentes conscientizarem-se da importancia do papel que a
comunicacao informal desempenha em suas unidades, tendo em vista que, quanto menos
informacdes estiverem os subordinados sobre assuntos que consideram importantes, maior € a
chance de que o sistemainfolinal gera sua propriainformacao-correta ou incorreta-sobre tais
assuntos.

A partir dessas colocacdes a respeito dos canais foinial e informal de comunicacéo
pode-se observar o qudo importante € esse tema para uma organi zacao.

O bom funcionamento dos fluxos comunicacionais has organizagdes depende da
atencdo dedicada, por parte da administracéo, no sentido de torna-las eficientes, eficazes e
efetivas. E isso somente serd possivel, se considerarmos as barreiras que possam vir asurgir, a
fim de, através do conhecimento, gerar condi¢fes para ultrapassa-las da melhor forma
possivel. Assim, serdo apresentadas no proximo capitulo algumas formas de obstaculos a

comunicacao nas organizacoes.
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BARREIRAS E FORMASDE INTERVENCAO NO FLUXO COMUNICACIONAL

A comunicacdo dentro de uma organizacdo é um processo bastante complexo.
Percebe-se, no entanto, que estes processos podem tanto estabel ecer pontes quanto construir
paredes entre as pessoas. Este resultado depende dos comportamentos e intencdes das rel acbes
entre as pessoas e 0S grupos.

Na complexidade do ambiente organizacional, observa-se gerente, lideres e
subordinados com estilos diferentes, tentando influnciarem-se continuamente, e através da
comunicagdo poderdo encontrar alguns obstacul os.

3.1. BarreirasIndividuais
Dentro do individuo ha duas barreiras a comunicagdo informativa. Estas variam em
funcéo de sua competéncia estratégica ( competénciaindividual para pensar e agir) e de sua
competéncia tética (habilidade na recepcéo e transmissao de informacdes), conforme aparece
aseguir:
e Habitos individuais de pensamentos e agcdes podem tornar-se sérios obstaculos a
intercomuni cacdo efetiva, quando ultrapassados, ou inadequados, ou, ainda, incompetentes.

As aptiddes para conceituar, discernir e manipular idéias, perceber relacoes,
generalizar e extrapolar de cada individuo constituem instrumentos de pensamentos
necessarios ao desempenho humano adequado. Mas nem todas as pessoas possuem essas
aptidées no mesmo grau. Uma barreira a comunicacéo infoiniativa efetiva também pode ser
criada através do comportamento das pessoas. Alguns administradores, por suavez, podem ter
inaptidBes para receber e transmitir informagdes por maus habitos de ouvir, ler, escrever e até
mesmo por uma dicgdo diferente. N&o escutar integral mente os subordinados, observando os
gestos e expressdes, além do que esta sendo dito, acarreta uma compreensao parcial da
comuni cagao.

Do ponto de vista comunicacional, a adequacéo das tomadas de decisdo ao
solucionamento dos problemas de um individuo ndo é fruto exclusivo de sua aptidao para
pensar, nem sua habilidade em comunicar aos outros as decisdes tomadas. Suas agdes, com
real ca as suas decisdes, podem comunicar aos outros muito mais do que suas palavras.

« Outrabarreira que pode vir aimpedir aintercomunicacéo apresenta-se na falta de aptidao
de uma pessoa receber e trasmitir informagdes, maus habitos de ouvir, falar, ler ou escrever
poderdo impedir uma pessoa de lidar com todas as informagdes que |he sdo direcionadas,
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ou reduzir-lhe a capacidade de transmitir efetivamente as informacdes que precisa aos
outros.

Porém, além destas variaveis internas de cada interlocutor , a comunicacdo pode ser

af etada pel o relacionamento interpessoal capaz de regular e controlar os individuos

mutuamente.

3.2. Barreiras Interpessoais

As barreiras as quai s serdo mencionadas a seguir surgem a partir dos contatos
interpessoais dentro da organizacdo e sdo atribuidas as pessoas envolvida:

m Percepcdes diferentes. pessoas com conhecimentos e experiéncias distintas costumam
perceber o mesmo fenémeno de diferentes formas. Por exemplo, um administrador
centralizador, que ndo considera seus funcionarios como seres humanos, pendera causar-
Ihes insatisfactes. Este desentendimento pode gerar indisposicdo no subordinado para
fazer o que lhe foi solicitado. Como reacéo a desobediéncia de suas ordens, o
administrador podera construir umaimagem negativa do funcionario , provocando
insatisfacdo em ambas as partes e dificultando o desempenho do trabal ho.

Muitos problemas interpessoais decorrem, também, das discrepancias entre palavras
e as acoes dos individuos. Um administrador que ndo mantém uma coeréncia entre o que
comunica por palavras e por acdes, poderainduzir seus funcionarios alevarem em conta o
que ele fez, antes de considerar o que ele disse. Isto causarg, além de disfuncdes na
comunicacdo, falta de credibilidade e respeito pelo superior.

A0 nivel interpessoal, porém, € necessario perceber que uma pessoa somente afetara
comunicativamente outra, se esta estiver apta e suscetivel a mensagem recebida. " A
comunicacdo ocorre dentro dos participantes, ndo entre eles’.

« Diferencas de linguagem: essas diferencas estédo em geral relacionadas a diferencas nas
percepcoes individuai s.Para que uma mensagem sgja adequadamente comunicada as
palavras devem significar a mesma coisa para 0 emissor e 0 receptor.

< Ruido: como ja mencionamos anteriormente, ruido € qualquer fator que perturbe,
confunda ou interfira de outro modo na comunicagéo.

- Reacbes emocionais: as reagdes emocionais,como, raiva, autodefesa, 6dio, amor, medo,
vergonha influenciam o0 modo de compreendermos a mensagem dos outros e modo como

influenciamos 0s outros com Nossas mensagens.
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= |Inconsisténcia nas comunicacdes ver bais e ndo-verbais: as mensagens que enviamos e
gue recebemos sdo muito influenciadas por fatores ndo-verbais, tais como; movimento do
Corpo, as roupas, a distancia que estamos da pessoa com que falamos, nossa postura,
NOSSOS gestos, expressoes faciais, movimentos dos ol hos e contato fisico.

= Desconfianga: a confianca ou a desconfianca que o receptor tem na mensagem depende,
em grande parte, da credibilidade que ele atribui ao emissor.

Desta afiauativa, entende-se a necessidade de o receptor ter consciéncia de suas
préprias aptiddes e suscetibilidades paralevar em consideracdo os atos produzidos pelo
emissor e manter um comportamento influenciavel e influenciador. Pode-se concluir que,
como as relagcdes interpessoai s desenvolvem o processo comunicacional nas organizacoes, as
barreiras interpessoais citadas podem ser entendidas como determinantes das barreiras

organizacionais na comuni cagdo.

3.3. Barreiras Organizacionais

Toda organizacdo formal apresenta uma estrutura e procedimentos especificos.
Muitas vezes, as barreiras comunicacionais surgem devido a propria estrutura e aos
procedimentos de uma organizagao, os quais podem levar ao aparecimento de obstacul os
decorrentes de algumas condi¢des, como as que serdo mencionadas a seguir:

e NiveisHieréarquicos- quando uma organizagdo cresce, sua estrutura se expande, criando
varios problemas de comunicagdo.Se uma mensagem tem que passar por Varios niveis,
levara mais tempo para alcancar seu destino e tendera a ser distorcida ou exata.

A medida que a mensagem é encaminhada para baixo nos niveis organizacionais,
passa através de "filtros". Cada nivel na cadeia de comunicagdo pode acrescentar, tirar,
modificar ou transformar completamente a intencdo de uma mensagem, de acordo com suas
proprias percepcdes, seus motivos, suas necessidades e seus relacionamentos com a natureza
da mensagem.

Essa divisdo departamental da empresa, pode propiciar que seus departamentos
tornem-se feudos com cultura prépria e ndo interligados entre si. Essa distanciafisica entre os
membros da empresa dificultard aintercomunicacéo e a coordenacdo entre tarefas, causando
conflitos. A existéncia de dois departamentos diferenciados numa empresa, em que um
encontra-se adequadamente energizado e seus componentes total mente i ntegrados com 0s
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objetivos organizacionais € o outro com baixa motiva¢do e descomprometimento com a

realizagdo das tarefas exemplifica este conflito.

m Especializacdo- embora em alguns casos seja de grande utilidade a organizacdo, podera
construir problemas a comunicagdo. Estando separadas por atividades distintas, embora
interrelacionadas, os membros da organizagdo deverdo comunicar-se através de canais.
Neste caso, ¢ dado uma énfase maior a comunicagdo formal, através da qual procura-se
inter-relacionar e, coordenar as atividades distintas. Porém, esta dependéncia dos canais
formais para concretizar a comunica¢ao provoca mas interpretacdes e mal-entendidos que
poderiam ser atenuados se todos tivessem uma visao geral do processo.

E necessario, entdo, enfrentar o desafio e criar sistemas comunicacionais capazes de
compensar eficazmente os obstaculos decorrentes da especializacao.

m Relacdes de poder, Autoridade e “Status” - podem dificultar o bom desempenho de um
fluxo de informag¢do dentro de uma organiza¢do. Pesquisas concluiram que o subordinado
tende a “filtrar” de sua comunicagdo para cima , para o superior, as informacdes que este
nao deseja ouvir. Como também podem os subordinados torcerem as informagdes de modo
que parecam sempre boas noticias para o patrdo. O administrador ou executivo também
“filtra” algumas informagdes, seja consciente e /ou inconscientemente.

Sabe-se que as relacdes de poder entre pessoas dentro de uma organizagdo sio
inevitaveis, ocasionando, muitas vezes, em informac¢des manipuladas com vantagem para um
ou outro individuo ou grupo.

A autoridade ¢ uma caracteristica necessaria em qualquer organizagdo. Seria
impossivel realizar algumas tarefas sem que certas pessoas tivessem o direito de tomar
decisdes. Entretanto, a propria supervisao cria uma barreira 2 comunicagdo livre e aberta.

m A posse das informacdes- que esta relacionada com as relagdes de poder e autoridade
também pode constituir obstdculos a comunicagdo. Muitos individuos que possuem
informagdes e conhecimentos especiais sobre os seus trabalhos , ndo querem compartilhar
essas informagdes com outras pessoas. Em decorréncia disso ndo acontece a comunicagdo

totalmente aberta na organizagao.

3.4. Barreiras econdomicas ,Geograficas e Temporais
Aos administradores também podem ser prejudicados no processo de comunicagdo
devido aos altos custos despendidos para esta atividade. Captar os dados, prepara-los e

apresenta-los em forma de mensagem clara e compreensivel implica em operagdes custosas
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para a organizagdo. Portanto, se ainformagao néo oferecer quantidade e qualidade de dados
apropriados, ndo for importante e compativel com as necessidades, sera por economia,
transmitida de maneiraincompleta, apressada ou descuidada, resultando em prejuizos a
comunicacdo eficiente.

As distancias geograficas entre dois setores ou filiais de uma empresa também
dificulta a comunicagdo. Devido ao custo no transporte de informagdes, ao tempo gasto para
chegar ao receptor, a sua desconfianca quanto a legitimidade ou seguranca das fontes
informadoras e arigidez hierarquica ( que distingue o poder de tomada de decisdo da matriz
da funcao operacional de suasfiliais), acomunicacao acaba sendo falha. Desprovidos de
informagoes suficientes, os receptores ficam limitados a cumprir ordens de maneira
inconsciente.

A falta de tempo dos administradores impede-lhes de originar ou receber uma
mensagem adequadamente.Vale salientar que a sua dedicacdo, algumas vezes exclusiva, ao
planejamento e tomada de decisdes ndo o0 reservatempo para ler, escrever, dizer ou ouvir
adequadamente as informagdes e compreendé-las com exatiddo. Estafalta de tempo da-se
tanto pelo fato das informagdes chegarem ao administrador tardiamente( no momento em que
precisa utilizé-las paratomar decisdes importantes, quanto por sua agéo de algumas vezes,
ndo se deter a comunicagdo completa e ndo obter dados suficientes para estruturar e emitir sua

mensagem através dos canais e meios adequados.

3.5. Barreirasde Canaise Meios

A comunicagéo infonuativa na empresa podera ser feita através de canais formais
(como documentos, informes, telefonemas formais e pessoalmente) ou de canais informais
(telefonemas, pessoal mente, através de boatos, fofocas e outros). E necessério, portanto, saber
qual o melhor meio para comunicar uma informagéo especifica, evitando que esta sgja
transmitida no momento, forma, quantidade e qualidade inadequadas.

Transmitir "boatos" sobre fatos, dados e situacdes da empresa (que deveriam ser
comunicados formal mente em reunides entre superiores e subordinados), podera levantar
guestdes sobre o desempenho empresaria e prejudicar de algum modo seu funcionamento.
Saber como e quando utilizar-se de cada um desses instrumentos de comunicagdo € que torna
o fluxo comunicacional eficiente e efetivo e 0 uso inadequado dessas ferramentas podem

ocasionar obstaculos dificeis de serem vencidos.






CAPITULO 04
INTRUMNETOS DE CCOMUNICACAO UTILIZADOS EM UMA EMPRESA
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4.3. ANALISE DOSRESULTADOS

O processo de comunicagdo na empresa ndo comporta uma estrutura completamente
rigida. Ha um gerenciamento do fluxo da comunicacéo dentro da empresa, de um sistema de
comunicacao flexivel que pellnite uma fluidez na comunicagdo entre os agentes ndo sO
mesmo dentro de uma mesma area, como também, entre as diversas areas da empresa.

Partindo, destaformamaior agilidade nas solugdes aos problemas col ocados pelo mercado.

Existe um fluxo de comunicacao significativo entre departamentos, comunicacéo
€ssa, que ocorre tanto no ambito da informalidade, ( por telefones, intercomunicadores
eletrénicos, sistema de som ) como formalmente ( via reunides departamentais e reuni 6es
entre gerentes, através das quais a comunicacao " face aface " possibilita umatroca intensa
de informacdes e por meio de documentos emitidos. Com base no que foi levantado essatroca
de informacdes entre departamentos e Diretoria ocorre conforme necessidade da empresa. A
referida pratica comunicativa implica sobretudo o intercambio de informagdes relativas aos
procedimentos técnicos envolvidos no exercicio de suas respectivas atividades.

Depreende-se a partir da descri¢cdo acima que essa troca de infolivacdes fornecidas
pelas areas junto ao mercado torna-se importante para o andamento das atividades de qual quer
organizacdo, Visto que, estas estao inseridas em um contexto competitivo marcado pela
crescente flexibilizagdo das industrias, pelos atos indices de necessidades e pelas incertezas
gue permeiam as atividades econdmicas.

O estudo apresentado nos permite fazer ainda uma observacéo com relacéo ao papel
da comunicagdo na empresa citada. Embora, possibilite um fluxo de mensagens horizontais,
ascendentes e descendentes, 57% dos entrevistados afirmaram haver um repasse incompleto
das informacdes. Dessa forma, ela ndo proporciona espaco para FEEDBACK.

'‘Como fauna de solucionar este problema, a empresa deveriainvestir mais na
informatizacdo. A informatizacéo é importante porque possibbilita uma consideravel
mel horia no fluxo de informagdes, tornando o trabalho mais dinamico. Para este fim, a
principal medida adotada deveria ser aimplantacdo de umarede interna, em todos os
Departamentos, a INTRANET, que é uma nova forma de comunicacdo organizacional. Este
meio ligado & INTERNET Superariaem muito, 0s mei 0s transmissores existentes na

organizagao.
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Portanto, vale ressaltar, que sua introducdo nas empresas esta provocando uma
mudanca de paradigmas que afeta tanto a cultura ( amaneira de ser e de operar ), como a
maneira com que as organizagdes se comunicam.

H& pesquisas que indicam que as organizagdes ao introduzirem a INTRANET -
INTERNET, através de observactes e andlise afirmam que atransformagao cultural questéo
exprerimentando afeta trés areas fundamentais. Primeiro, a maneira como se consegue € se
processa ainformagdo para a producéo do conhecimento.

Segundo, afeta a forma de entender e exercer o poder, favorecendo a construcdo de
uma organizagdo mais horizontal e mais participativa. E terceiro, a maneira como se trabalha,
estimulando, um modo de trabalho mais cooperativo e flexivel, que facilita a aprendizagem, a
criatividade e ainovagao.

Embora, o correio eletronico contribua para que a comunicagao nas empresas sejam
mais democréticas, umavez que esta ocorre entre todos os niveis, aumenta a circulacdo e
tomamais fécil o acesso e a distribuicdo de infoiniagdes, reduz aformalidade, por outro lado,
altera outras formas existentes. Por exemplo, reduzir o nUmero de chamadas telefénicas e o
numero de memorandos em papel.

Portanto, entre as sugestdes que os empregados sugerem para melhorar a satisfacéo
com a comunicagdo esta a realizacdo de trabalhos que motivem e promovam as boas relacoes
humanas e a boa comunicagao. E para melhorar a comunicagado entre superior e subordinados,
estes sugerem que a comunicagdo entre eles seja mais fregiente, que haja maior disposi¢éo para
serem escutados, que suas sugestdes sejam respeitadas.

H& de se mencionar ainda, que o0 processo de comunicagdo ndo esta apoiado em uma
politica de val orizagéo dos recursos humanos, muito menos em uma cultura ancorada na
participacéo e natransformagéo das relagcdes sociais dentro da mesma.

Verifica-se também que a empresa ndo fornece treinamento para os seus
funcion&rios, pois sdo nessas ocasi6es que ha um intercambio de informacgdes que auxiliam as

atividades da empresa, infoimagdes que enfatizam a misséo, visao e valores de organizacao.



5. CONCLUSAO

Através da andlise tedrica desenvolvida ao longo deste trabalho observou-se que a
comunicagdo constitui-se um recurso essencial utilizado em qualquer tipo de organizacéo e
gue € uma necessidade de todo ser humano.

Nas organizacfes um bom fluxo de informacdes é necessario para sua
sobrevivéncia, pois pode unificar as atividades administrativas, integrar a empresa com o
ambiente externo, proporcionar informacdes valiosas sobre os clientes concorrentes,
necessidades de confianca, respeito e cooperacdo. Mas isso requer umaforte base de
comunicagdo associada a uma estrutura flexivel auténoma de tomada de decisoes.

No entanto, a comunicagdo organizacional inadequada decorrentes dos mais variados
tipos de bloqueios de barreiras, podem provocar grandes perdas, transtornos e perdas
financeiras para a empresa. Deve-se ressaltar que existem varios instrumentos de
comunicacdo que quando bem utilizados ultrapassam obstacul os facilitando a transmisséo de
informagdes durante o fluxo comunicacional .

Apresentaram-se as possibilidades de canais comunicativos que podem ser
utilizados, os quais podem ser formais e informais; seguir tanto horizontal quanto vertical;
podendo ainda ocorrer de forma ascendente e descendente de acordo com a melhor adequagéo
a0 momento em que ocorre a comunicagao.

Contudo, o que se deve levar em consideracdo € que em um ambiente de mudancas
constantes, onde as estruturas sao cada vez mais instaveis. consumidores mais exigentes e
cenario regulado por uma acirrada competitividade, os responsaveis pela organizacdo devem
gerenciar ainformacdo como facilitadora do processo de sinergia e colaborar na gestéo das
estratégias que vao garantir o sucesso daintegracdo. O maior desafio, portanto, € enggjar 0s
colaboradores a cultura da mudanca, fazendo com que a comunicagado seja téo fortemente
internalizada que todos trabal hem alinhados ao objetivo comum. E que cada um perceba a
importancia da responsabilidade que |he cabe no momento t&o crucial navida da

organi zagao.
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A - ORGANOGRAMA
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B — QUESTIONARIOS
1. Quais os instrumentos de comunicagdo utilizados pela organizacéo para agilizar as
informagdes?
Telefones movel, Intranet, , Cl , quadros de avisos, sistema de som
2. Como ocorre o processo de comunicacdo a nivel horizontal e vertical?

Aqui na empresa a comunicagdo ocorre de forma flexivel, de forma muita direta, muitas
vezes de foiinainformal.

3. A organizagdo utiliza-se de quais instrumentos de comunicagdo para auxiliar o processo de
tomada de deciséo?

Utiliza-se de relatorios, reuniodes.

a) sua periodicidade?
Mensal

4. Quais as principais falhas que vocé poderia indicar com referéncia ao processo de
comunicagao?

Acho que ndo existe uma comunicagdo direta envolvendo todos os funcionérios
Ha um desnivel cultural naempresa

Falta motivacdo por parte de alguns funciondrios para se integrarem a esse processo

5. Quais suas sugestdes para melhorar esse processo?

Melhoria do nivel cultural das pessoas
Descentralizacdo da tomada de deciséo
Maior integragdo entre funcionarios



1. Quais osinstrumentos de comunicacao utilizados pela organizacéo para agilizar as
informacdes?

Telefone, Cl, quadros de avisos, reunides, relatorios

2. Como ocorre o processo de comunicagao anivel horizontal e vertical?

O processo de comunicacgdo ocorre de forma muita aberta, algumas decisdes pode ser
tomadas pel os gerentes de Departamentos. Outras decisdes séo |evadas ao conhecimento da
Diretoria.

3. A organizacao utiliza-se de quais instrumentos de comunicacdo para auxiliar 0 processo de
tomada de deciséo?

A empresa utiliza-se de reunides, relatorios

b) sua periodicidade?

Mensal

4. Quais as principais falhas que vocé poderia indicar com referéncia ao processo de
comunicagdo?

Falta de um Departamento de R. H.

A distribuicdo das informagdes deixa a desgjar

Existe falhas na comunicagéo interpessoal

O setor pessoa toma decisdes e ndo comunica aos funcionérios
Muitas vezes ndo ha um retorno das reivindicacdes

Falta de conscientizac8o das pessoas responsaveis

5. Quais suas sugestdes para melhorar esse processo?

A Diretoria deveriaouvir mais as opinides dos funcionarios

Maior integrac@o e motivacao dos funcionarios, pois se ndo houver essa integracdo, ndo existe
um bom fluxo de informacdes

Implantagdo do Departamento de R. H, pois 0 atual deixa muito a desgjar



1. Quais os instrumentos de comunicacado utilizados pela organizacéo para agilizar as
informagdes?

Telefoniamovel, Intranet, FAX, celulares que recebem mensagens viainternet, Cl internae
externa, quadros de avisos

2. Como ocorre 0 processo de comunicacdo a nivel horizontal e vertical?

O processo de comunicagao geralmente ocorre da Diretoria para os gerentes, vendedores e
destes para os subordinados.

3. A organizacdo utiliza-se de quais instrumentos de comunicagdo para auxiliar 0 processo de
tomada de decisio?

Relatorios e reunides

) sua periodicidade?

A Diretoria de vendas reline-se trés vezes por semana com seus vendedores. Conforme haja
necessidade a Diretoriareline-se

4. Quais as principais falhas que vocé poderia indicar com referéncia ao processo de
comunicagao?

Astabelas de precos ndo sdo distribuidas adequadamente
Anotacdes de informagdes referentes a clientes, as vezes ndo séo repassadas devidamente
Existe falha na comunicagéo verbal

5. Quais suas sugestdes para melhorar esse processo?

Implantagdo do sistema Intranet _ _ _ _ _
A empresa deveria preocupar-se menos com lucros e investir mais no funcionério,
conscientizé-1o daimportancia de um fluxo de comunicacéo adequado para a empresa



1. Quais os instrumentos de comunicagao utilizados pela organizacéo para agilizar as
informacdes?

Telefone, computador, transmissdo de dados via moldem, CI, FAX, quadros de avisos

2. Como ocorre 0 processo de comunicagdo anivel horizontal e vertical?

A nivel vertical. Ocorre através de Cl, comunicacao face aface, reunides com departamentos,
no sentido horizontal, dos subordinados para a Diretoria.

3. A organizagdo utiliza-se de quais instrumentos de comunicagao para auxiliar o processo de
tomada de decisio?

Utiliza-se de ClI e também de reunides da Diretoria com os departamentos

d) sua periodicidade?

Ocorre dependendo da necessidade da empresa

4. Quais as principais falhas que vocé poderia indicar com referéncia ao processo de
comunicagdo?

Muitas vezes as falhas parte do proprio funcionério que toma conhecimento das informaces,
normas, tomada de decisdo da empresa e muitas vezes ndo cumprem

5. Quais suas sugestdes para melhorar esse processo?

Motivag&o por parte dos funcionérios para se engajarem nesse processo, Como muitos ndo tem
consciéncia da importancia de uma boa comunicagdo, seriainteressante que houvesse uma
maior participacéo



1. Quais os instrumentos de comunicacdo utilizados pela organizacéo para agilizar as
informacdes?

Telefoniamovel anivel interno, sistemade som, Cl, comunicagdo direta, reunides periodicas
com 0s mecanicos, quadros de avisos

2. Como ocorre o0 processo de comunicagdo a nivel horizontal e vertical?

Ocorre por meio de reunides da Diretoria para 0s departamentos e deste para os subordinados.
Como existe uma interdependéncia entre departamentos, muitas vezes utilizamos Cl.

3. A organizagao utiliza-se de quais instrumentos de comunicag&o para auxiliar o processo de
tomada de deciséo?

Reunides, comunicacdo direta, telefone

€) sua periodicidade?

Semana mente

4. Quais as principais falhas que vocé poderiaindicar com referéncia ao processo de
comunicacao?

As informagdes ndo sdo passadas de formaclara

O processo de comunicacao verbal deixa a desegjar

Embora haja essa interdependéncia, muitas vezes ndo se pode tomar determinadas decisdes
sem levar ao conhecimento da Diretoria

5. Quais suas sugestdes para melhorar esse processo?

Fazer um trabalho melhor de divulgacdo das informacdes
Fazer reunides didrias com o0s departamentos

Ouvir mais as sugestdes dos subordinados

Implantacéo do sistema intranet



1. Quais os instrumentos de comunicagéo utilizados pela organizacao para agilizar as
informacdes?

FAX, telefones, correio eletronico, Cl, quadros de avisos

2. Como ocorre 0 processo de comunicagdo a nivel horizontal e vertical ?

A comunicacdo geralmente aqui na empresa ocorre de formainformal. Com relacdo a tomada
de decisdo, ocorre de Diretoria para subordinados.

3. A organizacdo utiliza-se de quais instrumentos de comunicac&o para auxiliar 0 processo de
tomada de deciséo?

Reunides, relatorios gerenciais e departamentais

f) sua periodicidade?

Podem ser breve ediarios

4. Quais as principais falhas que vocé poderiaindicar com referéncia ao processo de
comunicagao?

O processo esta funcionando no momento de forma adequada

5. Quais suas sugestdes para melhorar esse processo?

Deveria-se acompanhar todo o processo de comunicagao para que as pessoas envolvidas nesse
processo ndo deixem de executar o que foi definido.



1. Quais os instrumentos de comunicagao utilizados pela organizagdo para agilizar as
informacdes?

Cl, quadros de avisos, telefone, relatérios

2. Como ocorre o processo de comunicagdo a nivel horizontal e vertical?
Geralmente parte da Diretoria para os gerentes de departamentos e destes para os
subordinados. Aqui na empresa ha uma divisdo de departamentos e cada representante tem

autonomia para tomar algumas decisdes. Quando isso ndo é possivel eles procuram discutir
com aDiretoria.

3. A organizagao utiliza-se de quais instrumentos de comunicagdo para auxiliar o processo de
tomada de deciséo?

Reunides, telefone

g) sua periodicidade?

Isso ocorre com frequéncia

4. Quais as principais falhas que vocé poderia indicar com referéncia ao processo de
comunicagao?

O processo no momento esta sendo suficiente para atender as vendas.

5. Quais suas sugestdes para melhorar esse processo?

No momento ndo tenho nenhuma sugestéo a apontar, considero o processo suficiente para o
andamento das atividades.



C —TABULACAO DOSDADOS

* INSTRUMENTOS DE COMUNICACAO UTILIZADOS PELA ORGANIZACAO

100% telefone

28,6% intranet

100% CI

100% quadros de avisos
28,6% sistema de som
14,3% interne

28,6% reunides

28,6% relatérios

28,6% FAX

14,3% Comunicacao direta
14,3% MODEM

* PROCESSO DE COMUNICACAO A NiVEL HORIZONTAL E VERTICAL

- 42,8% dos entrevistados diz que a comunicagdo ocorre da:

- Diretoria— Geréncia- subordinados

- 28,6% afirmaram que é feita de forma direta, flexivel e as vezesinformal

- 28,6% disserem que éfeita através de Cl ou ocorre da Diretoria diretamente para os
subordinados

- 14,3% ocorre através de decisdes tomadas em reunides dos departamentos ou da Diretoria

* INSTRUMENTOS DE COM UI\IJCAC}AO UTILIZADOS PARA AUXILIAR O
PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

- 100% reunides
- 57% relatorios
- 14,3% comunicagao direta e Cl
- 28,6% telefone

PERIODICIDADE

- 57% ocorre dependendo da necessidade da empresa
-14,3% diarias

- 28,6% mensal

- 28,6% semanal






ANALISE DOS RESULTADOS

Instrumentos de Comunicagao

(%)
Telefone
Cl
Quadro de avisos
Sistema de som
intranet
reunioes
relatérios
FAX
Comunicacgao direta
internet

MODEM

Frequéncia dos Instrumentos de
Comunicacao
100
100
100
28,6
28,6
28,6
28,6
28,6
14,3
14,3

14,3

Instrumentos utilizados



ANALISE DOS RESULTADOS

icacao Vertical e Horizontal
Comunicagdo Vertical e Horizonta Instrumentos usados na tomada de

Decisao
14,3
28,6
28,6
Periodicidade Falhas na Comunicagao
o Ma distribuicao
o Necessidades 28,2
o Mensal o Insuficiéncia ou
o Semanal Inexisténcia

28 6 o Diarias 428 o N&o ha Falhas



ANALISE DOS RESULTADOS

Sugestoes

48,85 48,85
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