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RESUMO

Este estudo teve como objetivo entender sobre a comunicac¢io na organizagao, relacionando-a
com a satisfacdo nas relagdes de trabalho. A concepg¢do de cada um desses elementos apoio-se
em uma fundamentagdo tedrica que contextualizasse a comunicacdo na organizagdo, em
especial a comunicacdo interna, e as relacdes de trabalho ali estabelecidas, levando, assim, ao
problema: como a comunicagdo interna pode contribuir para a melhoria das relacdes de
trabalho? Uma vez construido, foram estudadas quatro organizac¢des de diferentes segmentos
econOmicos, estabelecidas em Salvador/BA, contendo dez respondentes de cada empresa,
perfazendo um total de 1.360 dados coletados. As respostas foram analisadas segundo as
quatro questdes da pesquisa e os resultados mostraram que os conflitos estdo presentes nas
relacdes de trabalho das organizacdes e o fator saldrio € a principal causa dos embates dessas
relacdes. O momento das reunides € visto como o ponto-chave e possivel das diversas
reclamagdes e sugestdes, porém longe de participarem do conjunto de normas aplicdvel da
empresa. Quando o tema estratégia ¢ mencionado, a sua importancia na organizagdo é
evidenciada, mas pouco € de fato aplicado na pratica. Visto que das quatro empresas, duas
possuem em suas estruturas o setor de marketing, recomenda-se estudd-lo e como as suas
acodes podem colaborar para a eficicia da comunicagdo interna e para a melhoria nas relagdes
de trabalho.

Palavras-chave: Comunicag¢ao interna. Organizagdo. Relagdes de trabalho.



ABSTRACT

This study aimed to understand the communication in the organization, linking it to the
satisfaction in work relationships. The conception of each one of these elements is supported
by a theoretical framework that would contextualize communication in the organization,
especially the internal communication and the working relationships that were there
established, thus leading to the problem: how can the internal communication contribute to
the improvement of labor relations? Once built, we studied four organizations in different
economic sectors, all established in Salvador/BA, being helped by ten respondents from each
company, making a total of 1360 collected data. The responses were analyzed according to
four research questions and the results have showed that the conflicts are present in labor
relations of the organizations and the salary factor is the main cause of the clashes of these
relations. The meetings moments are seen as the key point and when a possible number of
complaints and suggestions appears, although far away to participate in the set of applicable
rules of the company. When the strategy subject is mentioned, its importance is evident in the
organization, but, actually, little is applied in practice. Since out of the four companies, two
have in their structures the marketing sector, it is recommended to study it and how its actions
can contribute to the effectiveness of the internal communication and to the improvement of
the labor relations.

Keywords: Internal communication. Organization. Labor relations.
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1 INTRODUCAO

Este estudo apresenta a comunicagdo interna como contribuicdo para a melhoria da
gestdo nas relacdes de trabalho nos dias atuais. Para tal, deve-se refazer o percurso histérico
das organizacdes e seus modelos gerenciais e as relagdes de trabalho ali estabelecidas, para,
finalmente, por sua natureza humana, chegar ao objetivo do estudo: contribuicdo da
comunicagdo organizacional interna para a melhoria das relacdes de trabalho nos dias atuais.
Para tanto, € necessario entender trés abrangentes perspectivas: os conceitos de comunicagio,
a comunicagdo organizacional, que engloba a comunicagdo interna, e a condi¢do atual das
relacdes de trabalho nas organizacdes.

A teoria para a construcdo do conceito de comunicagdo ¢é recente, diferente de sua
utilizacdo que vem desde a propria existéncia do ser humano. Ela € indissocidvel e inerente ao
homem, ser social por exceléncia (CHANLAT, 1993). Técnicas para seu emprego em
situacdes diferenciadas requerem, no entanto, constante aprendizado e desenvolvimento. D4-
se por diversos formatos — falada, escrita, eletronica, gestual ou uma combinacio desses e em
um contexto de codigos compartilhados com os quais se constréi significagdo (COHN, 1987).
Essa fungdo é assumida pelas relagdes sociais, que se apoiam na linguagem e tém como
propésito principal a comunicacido mitua (BERNARDES, 1984).

Devido ao envolvimento de todos os elementos comunicativos (formatos, relacdes
sociais e linguagens) é gerada uma complexidade no entendimento entre as pessoas que
dialogam, porque a diversidade de caracteristicas pessoais e as influéncias culturais, sociais,
psicolégicas e comportamentais, que vém através de grupos de referéncia como familia e
amigos, compdem um arcabougo de significados em cada individuo (THAYER, 1972); e no
momento da conversacdo, esses diferentes arcabogos se encontram e tém interferéncia direta
no resultado dessa troca de ideias.

Na organizacdo, o homem se depara com outras formas de interacdo e comunicacio,
considerando trés pontos de vista: os comportamentos intrapessoal, interpessoal e
organizacional. Essas perspectivas refletem os conceitos individuais existentes em contato
com outros modelos de pensamento e, geralmente, € iniciado o conflito — processo que coloca
em evidéncia os valores, as crencas, as percep¢des, mas também traz a tona as aptiddes e as
insegurangas de cada individuo participante na comunicacdo (THAYER, 1972).

As empresas possuem papel fundamental dentro das sociedades, como entes geradores

de emprego em primeira instancia, participantes de geracio de riqueza para o pais (AKTOUF,
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2004) e até com o papel de educador para o cidaddo em geral, construindo e ditando modelos
de conduta, refletindo valores e posicionamentos revelados e garantidos por ela.

No desenvolvimento dos modelos de gestdo empresarial, as relagdes de trabalho
passaram por transformagdes de acordo com as regras e os dogmas construidos. O individuo
se vé cercado por uma estrutura baseada em interesses de grupos especificos e contesta uma
maior participagdo em um ciclo de decisdes organizacionais. Com isso, o cotidiano mostra a
consequéncia de sofrimento e angustia pela divergéncia de aspiracdes (AKTOUF, 2004).

Portanto, a comunicagdo é base para a constru¢dao de um sentido do trabalho (MORIN,
2002), fazendo dela um instrumento que colabore para a reducdo do sofrimento interno. As
empresas tentaram se organizar por processos sistémicos e precisam buscar sinergia entre as
diversas dreas internas para otimizar o uso de verbas, pessoas e instalagdes. Com isso, elas
fizeram emergir novas exigéncias de exceléncia em produtos e servicos e, desta forma, a
comunicagdo de duas vias, entre a dire¢cdo e publico interno, tornou-se fundamental e
estratégica (MARCHIORI, 1995).

A comunicagdo estratégica é formada junto com as politicas da organizacdo, assim
como seu monitoramento e avaliacdes periddicas. Estratégia pensada a envolver grupos que
tornam-se cada vez mais aptos (movimento processual) a competir em um mundo empresarial
de intensas mudancas (MARCHIORI, 1995).

O estudo desse tema justifica-se pela atual precarizacdo das relacdes de trabalho e pela
discuss@o de uma possivel contribuicdo da comunicacio interna empresarial para a melhoria
dessas relacdes, da vivéncia do trabalhador na organizacdo em que atua. A partir disso estd em
defesa a questdo da comunicagdo organizacional, especialmente a comunicagdo interna, que
pode ser uma tentativa de reducdo dos conflitos internos. Também porque a comunicacio
interna tem como foco a valorizagdao do ser humano nas organizagdes e isso é fundamental
para o crescimento delas na sociedade.

Este estudo contribui tanto para pesquisadores, académicos e profissionais da drea de
comunicagdo ou dreas afins, gestores empresariais, quanto para a sociedade em geral, pois o
tema podera ser mais discutido e difundido. E preciso desmistificar a comunicacio e trazé-la
para o foco das discussdes, visto as dificuldades enfrentadas devido a sua complexa estrutura
nos ambitos humano, técnico-operacional e de interesses organizacionais perante os conflitos
encontrados nas atuais relagdes de trabalho. O descaso dos dirigentes e das condi¢des de
trabalho oferecidas levou ao problema deste estudo: Como a comunicacido interna pode

contribuir na melhoria das relacoes de trabalho?
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Para orientar o processo de realizagio do estudo foram elaboradas as seguintes
questdes norteadoras para a pesquisa:
a) Que tipos de conflito s3o mais comuns na relacdo de trabalho em uma organizacio?
b) Qual é a compreensdo dos funciondrios sobre a pratica da comunicacao interna?
c) Ha4 interferéncia dos funciondrios no processo de constru¢do das normas da organizagao?
Como?

d) Os dirigentes compreendem a importancia da comunicagdo interna de forma estratégica?

A resposta a essas questdes visa a atender ao objetivo geral, que é entender sobre a
comunicagdo na organizagdo, relacionando-a com a satisfacdo nas relacdes de trabalho.

Em decorréncia do objetivo geral foram definidos alguns objetivos especificos:
a) Mapear quais as principais dificuldades dos funciondrios nas relacdes de trabalho na
empresa;
b) Analisar a percepcdo dos funciondrios perante a aplicagdo pratica da comunicagao interna;
¢) Verificar junto aos dirigentes da empresa a sua percep¢do da atuagdo da comunicacio
interna como estratégica.

d) Identificar quais varidveis impactam na aplicacio pratica da comunicacdo interna.

De modo a tornar esta dissertacio compreensivel, excluindo essa Introdugdo, a sua
organizagdo encontra-se da seguinte forma:

A secdo 2 aborda a organizagdo, revelando a evolucdo das teorias no contexto das
relacdes de trabalho, analisando o individuo na organizagdo, além do trabalho e suas
implicagdes.

A se¢do 3 descreve sobre a comunicagdo com a evolugdo dos conceitos, 0 processo
comunicativo, bem como a importancia do feedback. A comunica¢do no aspecto individual e
organizacional, com foco na comunicacio interna e como esse foco € retratado na conducio
gerencial, como estratégia e como contribuicdo para a melhoria das relagdes de trabalho nas
organizagoes.

A secdo 4 trata dos aspectos metodolégicos com a caracterizacdo da pesquisa, sua
abrangéncia e amostra, apresentando caracteristicas das quatro empresas pesquisadas, de
diferentes areas de atuacdo, além dos procedimentos adotados para a coleta de dados e o perfil

dos respondentes.
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A sec@o 5 revela a andlise de dados e resultados, respondendo as quatro questdes da
pesquisa, no contexto dos trés grupos definidos como subordinados, gerentes e diretores,
fazendo uma tnica andlise das quatro empresas pesquisadas.

Finalmente, a secdo 6 mostra a conclusio sobre o estudo da pesquisa e a relevancia da
comunicagdo interna no contexto das relacdes de trabalho nas organizacdes, assim como as
recomendacdes indicadas a novas pesquisas, com abrangé€ncia as atividades e contribuicdes

do setor de marketing das empresas.
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2 ORGANIZACAO E RELACOES DE TRABALHO

Estudar o ser humano na organizagéo € fazer uma andlise do seu comportamento no trabalho e
de suas relacdes individuais e grupais, que esse contexto implica. Nesta secdo, verifica-se a
insercdo de conceitos de organizacdo para que se tenha uma nog¢do bésica da abordagem do
individuo nas relacdes de trabalho, demonstrando as agistias cotidianas e conflitos desse
trabalhador.

2.1 0 INDIVIDUO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

As empresas fazem parte da sociedade atual e nela encontra-se uma comunidade, na
qual individuos estabelecem relagdes, principalmente através da comunicacdo. Podem-se
identificar agrupamentos ligados sequencialmente, partes compondo o todo, escaldes de
coordenacdo e etapas decisorias.

Drucker (1954) traz o aspecto da lideranga organizacional e afirma que os lideres do
futuro deveriam ter sete funcdes essenciais:

a) Administrar por objetivos: gerir a empresa tendo como base central o cumprimento dos
objetivos pré-estabelecidos. Tracar objetivos €, certamente, reforgar a ideia da importancia do
planejamento e também de uma estratégia;

b) Correr riscos e por periodo mais longo com decisdes nos niveis inferiores da organizagdo.
O periodo do risco € relativo a drea de atuagdo da empresa e a0 momento da oportunidade de
negocio, o que cabe é a avaliagdo da situagdo e a progressiva participacdo dos funciondrios,
com motivacao e treinamento;

c) Tomar decisdes estratégicas: decisdes que irdo permear todas as outras, que serao
secunddrias, em toda a organizagdo. Assim, com o planejamento, a construcdo da estratégia
significa o sentido que a organizagéo seguird na busca da sua permanéncia no mercado;

d) Formar equipe integrada. A integracdo dos membros tem suma importancia no alcance de
metas, porém sabe-se da dificuldade de manté-la, devido a diversidade de objetivos e
motivacdes, que podem gerar conflitos;

e) Comunicar informacdes rdpida e claramente. Cada vez mais a busca por informagdes
corretas e claras sdo almejadas pelas organizagdes e, com isso, pode-se tomar decisdes até
mesmo estratégicas;

f) Ver o negécio como um todo, de forma holistica. O lider precisa ter uma visdo que permita
exergar a situac@o presente e vislumbrar possibilidades de crescimento e amadurecimento nao

apenas de um produto ou uma area da empresa, mas de todo o negécio;
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g) Relacionar produto e industria ao ambiente de tendéncias mundiais. A organizagdo voltada
para o ambiente, incentivada pelas demandas externas, extrapolando os limites da fachada da

empresa e indo ao encontro das motivacdes de clientes e outros publicos.

A ideia de relacionar produto e indudstria ao ambiente de tendéncias se une ao
pensamento de Barnard (1968), que parte do pressuposto de que as pessoas t€m motivacdes
individuais. Quando os individuos concordam em cooperar, estd implicita a nog¢do da
comunicagdo entre eles. Para o autor, a organizacdo tem de estimular a boa vontade e
incentivar atitudes positivas (motivando-as). A coesdo vincula os membros de um grupo,
atrelando um maior grau de intimidade, orgulho, aptidao para o exercicio das metas,
produtividade e padrdes cooperativos (SHEPHERD, 1969).

Hoje, no conceito de Mintzberg (2010) verdadeiros lideres sdo envolventes com sua
delicadeza e humildade, porque hd engajamento no que estio fazendo. Eles trazem para fora a
energia que existe naturalmente dentro das pessoas. Para a organizacdo, é mais verdadeiro
desenvolver lideres encontrando seus proprios caminhos, baseado em tradi¢des culturais.

As contribui¢des dos participantes da organizagdo para o alcance das metas variardo a
medida que o atingir da meta do agrupamento facilite ou ndo o cumprimento das metas
individuais. Se facilitar, haverd um consenso das pessoas, e, se dificultar, haverd um dissenso
em relacdo ao que delas é exigido. Essa forma de pressdo sobre os participantes pode
configurar o caso da autoridade e dominagdo como exercicio do poder.

Além de ser um 6rgdo da sociedade, como afirmou Drucker (1975), a organizacgéo é
formada por individuos. Esses processos e normas remetem a ideia de ecossistema, que é
explorada por Bernardes (1984), a organizagdo é um agrupamento das partes somadas as
funcdes administrativas, envolvidos em uma hierarquia de complexidade. Drucker também
descreve sobre o conceito da necessidade de unir atividades por meio de niveis de integragao,
sejam eles coordenadores, chefes, gerentes, lideres, diretores ou presidentes, visualizados nos
organogramas tradicionais, composta de processo decisério hierarquizados, segundo trés
niveis: estratégico, tatico e operacional.

Dentro desses niveis, com base em pesquisas de Myers (1973 apud BERNARDES,
1984), foram entrevistados desde cientistas até operdrios horistas e verificados os objetivos
dos trabalhadores quando ingressam em uma organizac¢io e que um mesmo objetivo pode ser
procurado por diferentes motivagdes. As explicacoes da Psicologia Aplicada para essa
diversificacdo de interesses estariam na personalidade de cada um. Segundo Bernardes

(1984), a pesquisa americana revelou que as metas ligadas ao trabalho em si predominavam
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sobre as relacionadas com a amizade dos companheiros, exatamente o contrario do
evidenciado pela pesquisa brasileira.

O quadro 1 ilustra as trés classes de objetivos procurados nas organizacdes, no ambito
da tecnologia, aqueles que dependem do préprio funciondrio, que dizem respeito ao trabalho,
a execucdo do servico, ter responsabilidade e autonomia e aprender e se desenvolver; no
ambito da instituicdo sdo os objetivos que envolvem a estrutura disponivel na organizacdo
para o desenvolvimento do trabalho a ser exercido pelo funcionério, seja no sentido fisico ou
psiquico, como a organizacdo ser bem administrada, trabalhar sob chefias competentes,
ganhar saldrio condizente e gozar de beneficios, bom ambiente fisico de trabalho, desfrutar de
prestigio; e no ambito da expressdo sdo os objetivos que envolvem sentimentos pela relacio
com o outro, como gozar da amizade das chefias e ter bom relacionamento com os

companheiros.

Quadro 1 - As trés classes de objetivos procurados nas organizagdes

Tecnologia Instituicdo Expressao
. A organizacdo ser bem . .
Terminar a tarefa comecada. ganizag Gozar da amizade das chefias.
administrada.
Ter reconhecido o servico Trabalhar sob chefias Ter bom relacionamento com os
executado. competentes. companheiros.
Ter responsabilidade e . ~
p . Ter oportunidades de promogao.
autonomia.
Aprender e se desenvolver Ganbhar saldrio condizente e
profissionalmente. gozar de beneficios.

Nio ser despedido.
Bom ambiente fisico de trabalho.
Desfrutar de prestigio.
Usufruir de poder.

Fonte: Bernardes (1984, p. 53).

Todavia, em contraste a isso, a competi¢do costuma ser a cultura real implantada nas
empresas hierarquicamente estruturadas, na qual a cooperagdo entre agrupamentos fica
dificultada pela nio valorizacdo social e organizacional, ainda com énfase na hierarquia de
cargos e nao no conhecimento dos especialistas. Com isso, os individuos ndo percebem meta
unica, mas um elenco delas - muitas, a competi¢do e poucas, a cooperacio (BERNARDES,
1984).

Na relacdo com o chefe superior, o novato que entra no agrupamento aceita o
comando, na medida em que “uma ordem deve ser cumprida ndo porque emane de quem tem
autoridade, e sim, porque as pessoas a quem € dada, a consideram exata.” (WAHRLICH,

1986, p. 46). Contudo, apesar de os empregados fornecerem trabalho, que é uma necessidade
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do patrdo, eles também podem suspendé-los ou restringi-los, o que pode representar uma
fonte de poder aos empregados (BERNARDES, 1990).

Outra dimensdo da organizacio € entendida com uma estrutura em que duas ou mais
pessoas trabalham para alcangar um conjunto de objetivos (MOREIRA; PASQUALE;
DUBNER, 1996), produzindo um produto ou um servico em prol de uma demanda
consumidora, através de seus processos, métodos, forma de conduta, regras e normas
estabelecidas e divulgadas de forma explicita ou tacita.

Com isso, a posi¢do do fluxo de informagdes e o organograma vertical deixam claro
que o poder estd sob o comando de poucos e, consequentemente, a obediéncia estd
diretamente atrelada a maioria dos empregados. Morgan (1996) trata da organizacdo através
de metéaforas e a primeira delas € chamada maquina, devido ao periodo pds-guerra no qual
regia o sistema mecanicista, de valorizacdo do processo produtivo, por meio das méquinas e
equipamentos disponiveis.

Morgan aborda, ainda, outras metaforas, como a denominada de organismo vivo, que é
a forma como a organizagdo se adapta perante a constante mudanga do ambiente; chamada
cérebro, quando a aprendizagem é construida a partir da producido do conhecimento; cultura,
quando os empregados que sdo imbuidos dos mesmos valores podem interpretar as situagdes
de forma semelhante; sistema politico, nos momentos de conflito-conciliacdo entre os
diversos interesses existentes; prisdo psiquica, onde os funciondrios estariam presos ao poder
da organizacgdo; sistema de fluxo e transformac@o, quando as organizacdes influenciam o meio
ambiente e vice-versa e, finalmente, instrumento de dominagéo, onde é aplicado severo poder
aos seus empregados.

Com essa dominacdo na organizagdo podem ocorrer muitos paradigmas e conflitos,
também por causa da diversidade de pessoas reunidas no mesmo espaco: sdo valores,
costumes, hdbitos, crengas e atitudes diferentes que se encontram sob o mesmo comando. O
formato de funcionamento de uma organiza¢ido que conhecemos hoje é reflexo da heranca de
muitos embates pessoais, sociais, culturais, ideoldgicos e politicos. Neste momento, os
interesses sdo evidenciados e percebe-se que subgrupos sdo formados, havendo, muitas vezes,
um grande conflito em proveito da defesa do interesse individual ou de um grupo em
especifico (SAVIANI, 1997).

Nesse contexto, a relag@o entre patrdo e empregado € a primeira condigdo explicita que
o funciondrio se depara quando comeca a trabalhar em uma organizagdo. A partir dai, os
paradigmas acontecem quando ha uma dissonancia entre o que se diz ou o que estd escrito € o

que se faz na organizacgdo. As atitudes exercidas pelos patrdes — que podem ser estendidas aos
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supervisores, gerentes, coordenadores e diretores — refletem na resposta apresentada pelo
funciondrio.

O impacto como resposta € emitido sob diferentes formas. Caracteristicas de humor,
motivacdo, reclamacdes, fofocas, intrigas, queixas, antipatia, interatividade, entre outras,
revelando o ambiente em que vive este individuo. Ele passa por conflitos consigo mesmo e
perante aos colegas, pois possui medos e insegurancas que permeiam este ambiente. O choque
entre as culturas e os valores individuais com aqueles construidos pela empresa podem
representar sincero embate entre as partes.

Para Ferreira (1997), a tomada de decisdo reflete um desses choques, mas as grandes
escolhas sdo definidas em cargos da alta administracdo. Entretanto, a participacdo neste
momento pode ser de interesse do empregado, pois ele deve se sentir parte integrante da
organizagdo em que trabalha. Ele pode criar a expectativa de ser consultado e que sejam
considerados os seus conhecimentos em defesa daquele desafio, pois, quando se trabalha com
prazer e vontade, € natural se desejar o melhor resultado pelo esforco aplicado.

Essas imagens construidas sobre a organizacdo sdo o reflexo das expressdes e
observacdes de atitudes e interacdes entre os funciondrios, e também deles com os outros
publicos como governo, fornecedores, sindicatos, consumidores e parceiros em geral. Através
de estudos, sabe-se que o individuo, no contexto organizacional, vive conflitos quando na
implantacdo de modelos tedricos que regem a gestdo de lideres organizacionais.

O conceito tratado no Handbook de Estudos Organizacionais diz que a organizagao é
uma ordem socialmente construida e sustentada, fundamentada em conhecimento, rotinas
priticas e em mecanismos técnicos que mobilizam as pessoas em suas interacdes e discursos
do dia-a-dia (CLEGG; HARDY; NORD, 1998, p. 77).

Outro ponto de vista complementar é o de Argyris (1999), que tenta conciliar as
necessidades do individuo com as da organizagdo. Critica sistemas rigidos oriundos da
administracdo cientifica por desprezarem as necessidades sociais e pessoais do individuo. Ele
cré que todo individuo deve atingir seu potencial. O problema da motiva¢do nio é como crii-
la, mas para onde canalizd-la. Portanto, desenvolver competéncia interpessoal em
organizagdes tornard as pessoas mais amadurecidas em suas perspectivas, pois elas comegariao
a utilizar toda sua energia psicolégica em prol dos objetivos da organizagao.

Ja Sandroni (2001) traz uma definicdo mais racional e diz que organizacdo € o
“conjunto de relacdes de ordem estrutural (direcdo, planejamento, operacdo e controle) que
mantém uma empresa em funcionamento”. Essa estrutura de funcionamento envolve nio

somente a sua parte fisica, quantidade e qualidade de equipamentos, e insumos materiais
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diversos necessarios ao andamento das atividades, mas, também, a maio-de-obra do
trabalhador, a producdo do conhecimento, o desenvolvimento do fluxo de informagdes e de
seu crescimento.

Entretanto, o conceito que este trabalho se propde trata a organizacdo como local —
fisico ou virtual — onde existem pessoas. A partir disso, devem ser feitas andlises do que
acontece na sua inter-relagdo: comunicacdo, atitudes, interesses e conflitos, baseando-se na
definicdo de Duarte (2002): meio para obten¢do de um objetivo, por intermédio de delegacio,
relacdes estruturais, divisdes funcionais e especializag¢des, entdo se percebe que a hierarquia e
a sua valorizacdo ainda estdo presentes na maioria das organizagdes atuais, mesmo ja
percebendo um movimento de teorias organizacionais que pretendem minimizar os extensos
niveis dessa pirdmide.

Na opinido de Bowditch e Bueno (2004), além dessa inter-relacdo interna, a
organizagdo € vista como sistema aberto, no qual seus administradores precisam ter atencio a
todo instante as mutagdes que ocorrem, para que possa ter sucesso e sobreviver ao logo do
tempo. Segundo esses autores, é raro que alguma tendéncia do macro ambiente empresarial
deixe de influenciar, de algum modo, as operagdes internas.

A organizacdo €, de um lado, simbolo de evolucdo e desenvolvimento e, de outro,
sofre com paradigmas e conflitos préprios. E caracteristica da organizagio enquanto simbolo
da evolucdo, porque fez com que os administradores pudessem experimentar diversos
formatos de gestdo no decorrer da sua historia, também no comando e posicionamento na sua
relacdo com os seus empregados, com as outras organizagdes € com o ambiente externo em
que estd inserida.

Na sociedade, os individuos que ndo estdo alinhados as regras sdo vistos como seres
imaturos e transgressores que ndo assimilam adequadamente os valores, 0 ndo-conformismo
torna-se suspeito. O comportamento dito correto, segundo os regulamentos, ¢ imposto
coercitivamente. Se a situacdo for solucionada, serd antes pela for¢a do que por discussdo ou
conciliacdo, em nome do controle do lucro e divisdo do trabalho, gerando um humanismo
enganador e destrutivo (AKTOUF, 2004).

Esse fato eclode na relacdo de troca entre sociedade e organizagdo, na qual sdo
produzidos bens e servicos para suprir as necessidades de outros grupos sociais. Para tanto, é
necessdrio que haja um minimo de entendimento interno nas organizagdes, para que os bens
que sdo produzidos possam cumprir o seu propdsito comercial estabelecido. Porém, nem
sempre a atencdo ideal € dispensada para haver um entrosamento interno entre as pessoas, no

cotidiano organizacional.
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Além dos aspectos individuais, torna-se fundamental o acompanhamento da evolucio
das teorias da administragdo, porque revela a influéncia social vigente na atividade do

trabalho realizado por um grupo.

2.2 EVOLUCAO DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS

A maneira como a organizacgio é encarada na sociedade se altera, entre outros fatores,
baseada na prépria evolugio do autoconhecimento humano. E necessério entender que a
comunicag@o perpassa setores internos da organizagdo, assim como os modelos técnicos de
cada teoria, e 0 modelo organico sugere que as responsabilidades podem mudar rapidamente,
por exemplo, a posi¢cdo do funciondrio no organograma ndo é fixa (CLUTTERBUCK;
CRAINER, 1993). Para Clegg, Hardy e Nord (1998), o crescimento das organizagdes, com a
Revolugdo Industrial, representou um avanco da razio, liberdade, justica e da possibilidade de
erradicacdo da ignorancia, coer¢do e pobreza, além de ser uma solugéo para a ordem social.

Entre 60 e 70 veio a teoria da contingéncia e entra em cena o ambiente externo. De
acordo com a teoria econdmica neocléssica, no mercado seria equilibrado o preco e o custo.
Quando utilizado pensamento racional, de reduzir custos e aumentar retornos, os estudiosos se
convencem da importancia da organizacdo, sua eficiéncia e modelos organicos. Esse
entendimento veio acrescentar a concep¢do da organizacdo como espago de estudo e
desenvolvimento da relagdo estrutura e fungao (CLEGG; HARDY; NORD, 1998).

Entre 70 e 80 nasce o conceito das organizacdes baseadas no mercado, devido ao
crescimento desse e ao populacional. Os fatos externos de mercado se sobrepdem ao
determinismo humano. No final do século XX, a racional estrutura organizacional da lugar a
outras reflexdes mais democrdticas e flexiveis, pois hd, de fato, uma mudanga constante social
e politica.

Consideremos também a grande contribuicdo das Teorias Criticas e a P6s-modernista,
que brotaram no final do século XX, nos anos 80. Elas defendem a forma mais ampla do
racionalismo, a inclusdo de mais grupos na determinagio social e a superacdo na comunicagao
distorcida. Essas duas teorias — Critica e Ps-moderna — contribuem muito para a reflexao do
que vem a ser o funcionamento de uma organizacdo. Cada uma com a sua caracteristica mais
importante, acdo comunicativa racional, analise e responsabilidades, respectivamente.

A contribui¢do dessas teorias € que chama a atengdo para os “valores e prioridades
articulados no lugar de trabalho” (CLEGG; HARDY; NORD, 1998, p. 245) e que sem a

utilizacdo da razdo instrumental haverd conflito nas condi¢des de trabalho, nas relagdes
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sociais internas, assumindo, dessa forma, o controle do raciocinio dos empregados e
consumidores, além do cdédigo do dinheiro, consumismo e destruicio do ambiente
(desperdicio e poluicao).

Entretando, segundo Uribe (2005), hd hoje o paradigma mecanicista que trata da
otimizagdo do trabalho através da divisdo entre “os que pensam e os que fazem”, na qual
reside a ideia do homem recurso e o homem coisa (coisifica¢do); e o paradigma organicista,
que prega o valor da cultura organizacional, a administracdo, a administragdo por valores,
geréncia participativa, geréncia do conhecimento, simbolizando organiza¢des que aprendem.

Além disso, é fundamental considerar, que nos tltimos anos tem crescido o papel da
Tecnologia da Informacdo (TI), devido a integragdo de duas dreas, informdtica e
telecomunicacdes. A TI é hoje componente vital na configuracdo competitiva das
organizacdes (PEREIRA; DORNELAS, 2010). Ainda para esses autores, a TI evoluiu, em um
curto espaco de tempo, do suporte administrativo para a posicdo estratégica do negdcio,
incrementando qualidade e melhorando operagdes, até mesmo para acompanhar a evolugédo do
mercado.

Silva e outros (2010), concordam com essa realidade, porém acrescentam e ressaltam a
dependéncia que se cria entre tecnologia e organizacdo. Com isso, inevitavelmente haverao
mudangas na organizagcdo e em suas capacidades, alterando a rede de relagdes em todos os
niveis hierarquicos, no contexto do poder e controle.

Por outro lado, observa-se uma resisténcia na utilizacdo de ferramentas de TI, tanto
dentre os subordinados, como os de nivel gerencial, sendo consequéncia da falta de
conhecimento dos beneficios, falta de treinamento ou outro aspecto (MALAQUIAS;
ALBERTON, 2011).

O que as organizagdes precisam hoje é de mais do que linguagens, é de um projeto de
construcdo em conjunto que valorize as necessidades do homem na melhoria das relacdes de

trabalho nas organizacoes.

2.3 AS RELACOES DE TRABALHO NAS ORGANIZACOES

Assim como as relacdes sociais, o trabalho estd presente na vida do homem na
sociedade industrial e reflete uma necessidade pessoal e social. Ndo hé sociedade concebida
sem trabalho humano. Ele pressupunha garantir a subsisténcia da familia do campo e foi
substituido a cada momento pela corrida ao capital, além disso a satisfacdo e a motivacdo

devem ser sensacoes atreladas ao exercicio da atividade profissional. Hertzberg (1959, apud
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GOLDHABER, 1999), em seus estudos sobre motivacdo, defende que se as condicdes
internas ndo forem satisfeitas a motivacdo no trabalho pode ter dificuldades.

A inteng@o que vigora na vontade de participar, interagir e acrescentar é condizente
perante a potencialidade do ser humano. Para Shepherd (1969), de acordo com a teoria de
George Homans, o sentimento € um elemento que, ao lado da atividade e da interagdo, define
o comportamento dos membros de um grupo. Esse sentimento poderd vir externamente —
imposto pelo chefe ou empresa, ou internamente — através da relagdo entre os membros do
grupo.

Ha dificuldade de encontrar esse sentimento em outra forma de relacdo de trabalho
que se da através do emprego tempordrio, por exemplo. De acordo com Shepherd (1969), ha
uma desregulamentacido do mercado de trabalho, pois o padrio de emprego foi o formato que
a sociedade definiu e se caracteriza através do pagamento de saldrios, férias, horas extras,
transporte e seguros. Porém, com a chegada da terceirizacdo, muitos desses itens ndo sio
levados em consideracdo, somada a falta de motivacdo ou até exclusdo de programas de
incentivo aos que sio desenvolvidos para os funcionarios de emprego padrao.

Segundo Lopes (1980), uma pesquisa marcou época sobre as consideracdes da
motivacdo no trabalho, chefiada por Elton Mayo, que durou de maio de 1927 a julho de 1932,
para observar se mudancgas nas condi¢des ambientais de trabalho afetariam o comportamento
dos empregados. As variagdes introduzidas seriam para melhor: maior incentivo salarial,
menor nimero de horas didrias de trabalho, reducdo da semana de trabalho, periodos de
repouso durante as horas de trabalho e regresso as condi¢des originais. Entdo, verificou-se que
o resultado da produtividade tem relacio direta com as reagdes pessoais frente as relagdes do
grupo. Houve auséncia de fadiga, melhoria na qualidade do trabalho e dos lagos intimos de
amizade. Entdo, concluiu-se que:

a) A motivacdo é o mais importante fator. A vontade de fazer algo é o que movimenta as
atividades humanas na organizacdo, a acdo que tem inicio da etapa interior reflete no
resultado da produtividade;

b) O incentivo econdmico ndo é o mais relevante. Percebeu-se que, na esséncia, o material
ficou em segundo plano quando se trata de motivacio. E importante, porém, ndo o primordial;
c) A questdo do problema estd na supervisdo, porque estd na lideranca o inicio da
engrenagem organizacional, faz parte dela mencionar os rumos a serem tomados;

d) A supervis@o democritica encoraja a iniciativa individual. Quando ha espago para opinar e
sugerir, o funciondrio pode se sentir fortalecido e motivado, e a empresa € vista como espagco

de democracia e participacao;
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e) O aconselhamento € importante instrumento de motivacao, sobretudo a medida que ocorra
crenga nas informacdes transmitidas e em vivéncias contextualizadas;

f) E importante as boas relacdes interpessoais e satisfacdo social. Como afirma Chanlat
(1993), o homem € um ser social por natureza, as inter-relacdes positivas com o outro,
fortalece seu desempenho na empresa;

g) O problema € assegurar a cooperacdo do pessoal, pois da motivacdo pessoal até o bom
desempenho profissional, ¢ um percurso que contém varidveis, além da diferenca do tempo de

assimilagdo e da pratica da cooperagdo de cada funciondrio.

Com isso, a idéia de mecanizacdo no escritério também foi se tornando realidade. De
acordo com Bravernam (1987), duas ou trés geracdes ap6s Taylor, a teoria do controle de
tempos e movimentos foi direcionada para a drea do escritério. Foi elaborada uma tabela, na
qual grandes empresas como a General Electric Company e a Stanford University permitiram
a medi¢do das atividades de seus funciondrios de escritério, adotando um tempo padrdo para
cada atividade desempenhada nesse contexto.

O trabalho no escritério também foi cada vez mais manual, assim como ocorreu com
os trabalhadores de chdo de fabrica. As atividades eram subordinadas a ponto de ser bastante
simplificadas, portanto ndo se exigiam grandes niveis intelectuais desse trabalhador. Através
de cartido perfurado e teclas, os funcionarios operavam o computador e mecanizavam as
tarefas também nesse local.

Além disso, a posi¢do de lider no trabalho passa a ser um empregado subjulgado com
regras autoritrias e que geram sofrimento psiquico. Para Boudon e outros (1990), o trabalho
€ uma aplicacfo da postura socioldgica aos problemas da industria e do modelo assalariado de
acordo com conjuntos que se evidenciam: a divis@o e a organiza¢do do trabalho; a duracio, os
ritmos e tempos do trabalho; as questdes da qualificacdo, saldrio, emprego, trabalho feminino;
estudos sobre os sindicatos e os conflitos sociais.

Na distribui¢do de tarefas, o controle e a coordenagdo sido guiados pelos lideres da
organizagdo, na qual a comunicacédo é primordialmente vertical, com comunicacio horizontal
raramente estimulada, contando-se com elevado grau de conformismo. Isso significa que a
trajetéria do desenvolvimento social estd transformando instituicdes modernas em um novo e
diferente tipo de ordem social, pois 0 homem trabalha porque foi ensinado, tornou-se um fator
cultural e econdmico.

Para Clutterbuck e Crainer (1993), quando surge uma possivel mudanca, as pessoas

nido a avaliam unicamente de acordo com as metas da organizacdo, também encaram o
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impacto que poderd ter sobre suas proprias carreiras. Se elas acham que terd efeito negativo
fardo todo o possivel para obstruir a mudanga, mesmo que aparentem apoid-la em reunides do
sistema formal. Ainda que a mudanga ndo afete diretamente as perspectivas de avanco na
carreira de um dirigente, podera alterar o equilibrio de forgas perante seus colegas. Além do
mais, ele utilizard redes e técnicas de obstruc@o informal para sustar a mudanca ou adapta-la
em prol de sua posi¢ao.

No entanto, para Enriquez (1997), as organizagdes sempre foram sistemas simbdlicos
e imagindrios a fim de modelar e induzir o comportamento dos empregados para a sua
dindmica. De tal modo, se ela consegue imprimir a sua marca sobre o pensamento do grupo,
entdo ela espelha uma identificagdo como nagdo, gerando nos envolvidos um sentimento de
pertenca, dando impulso a motivagdo interna para que sejam cumpridos os objetivos
corporativos.

Ainda para esse autor, existir no mito e no simbdlico € compartilhar os fantasmas e
aceitar-se como individuo das pulsdes e individuo social. E experimentar a admiracio e, as
vezes, o terror pelos seus chefes, que pagam os empregados em troca da dominagdo. Mas, ao
mesmo tempo, viver no mito € refugiar-se nas emog¢des da comunidade, na ilusdo comunicada
e na alienacdo consentida. Com isso, a metodologia de trabalho tem a finalidade de direcionar,
ordenar (ou lutar contra) os desejos dos diversos grupos sociais existentes na organizagao,
com referéncia as suas condicdes de trabalho, mesmo que o trabalho seja considerado “um
dos elementos constitutivos do ser humano.” (ENRIQUEZ, 1999, p.69).

Nesse contexto estdo as aquisicoes e fusdes empresariais, nos quais houve um
momento de reestruturagdo, permitindo que os oligopdlios se tornassem menos competitivos e
que ficassem com grande margem de lucro, assim como a privatizacdo de empresas publicas,
que também foi um movimento somado ao investimento muito mais crescente na bolsa de
valores e reduzindo na cadeia produtiva. Para tanto, Enriquez (1999) destaca que uma reacio
popular poderia ser a solugdo do resgate da precarizagdo do trabalho, através, basicamente, da
acdo do estado, da comunidade e do mercado, ou seja, na combinagdo dessa triade. H4 o fim
do estado de bem-estar social, o qual levou os trabalhadores ao medo e a inseguranca.

O trabalho € necessdrio, porém as necessidades humanas, como participacio,
informag@o e interagdo para um bom ambiente interno, devem ser levadas em consideracao.
Entretanto, o que se vé € o uso precdrio da for¢a de trabalho, conflito presente na parte
estrutural das organizagdes. Mais do que uma situacéo administrativa, € uma questdo social.

Entdo, segundo o pensamento de Kanaane (1999), a concepcao contemporinea implica

a redefinicdo do sistema de trabalho, através da flexibilizacdo das relagdes de poder e
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autoridade e fazendo fluir os niveis de comunicacdo com interacdo entre os funciondrios.
Porém, a realidade é que a rotina estd morrendo nos setores dinimicos da economia e a maior
parte dos trabalhadores permanece inscrita nos tempos do fordismo (SENNETT, 2000).

Com isso, os que estdo na base do organograma empresarial se isolam das discussoes
para ndo se envolverem no processo. A insatisfacdo vem de diversos fatores que ocorrem nas
organizacdes. E tarefa do empregado conhecer e se adaptar rapidamente a critérios rigidos de
comportamento interno e dirigida ao puiblico externo (DEJOURS, 2001). Essa insatisfagdo é
reflexo do acimulo de acontecimentos insatisfatérios da sociedade e do tratamento que € dado
ao homem na organizagdo. Percebe-se uma falta de didlogo interno, fundamentando-se na
vis@o mecanicista atual do mundo e isso ndo € uma maneira apropriada para o relacionamento
interpessoal (BRANCO; VERGARA, 2001).

A partir das inovacgdes e da abertura dos mercados com a chegada da Internet, o
mundo passou a ser chamado de ‘aldeia global’ e surgiram outras escolas de tendéncias
contemporaneas, preocupadas com questdes como cultura, ambiente, relagdes de poder,
participacdo de funciondrios e psicandlise, todavia os tedricos ressaltam momentos de
angustia do trabalhador, isso € o que Dejours (2001) chama de sofrimento no trabalho, que é
uma realidade que comecou hd algumas décadas, na qual, ao mesmo tempo, existe a
banalizag@o do conflito, do medo, do desemprego e da exclusdo social.

Muitas vezes, as organizacdes ndo admitem a existéncia do conflito, pois assimilam
que isso representa perda de controle, ou seja, o conflito é visto de forma negativa
(McINTYRE, 2007). Seus efeitos positivos foram percebidos, fundamentalmente, na segunda
metade do século XX, acompanhados de certa negociagdo, para que ndo haja em demasia e
que vire o caos, assim, € preciso gestio (CARVALHO FERREIRA; NEVES & CAETANO,
2001; RAHIM, 2001 apud McINTYRE, 2007).

Dois tipos de conflitos sdo destacados por Lehn e outros (2008), que sdo: os conflitos
de relacionamento - desacordos sobre questdes pessoais e os conflitos de tarefa -
discordancias sobre a atividade a ser realizada. “O conflito de tarefa pode ser considerado
como algo funcional, uma vez que pode enriquecer a compreensdo entre os colegas da
equipe” (SILVA; PUENTE-PALACIOS, 2010, p. 207).

Com a crise do capitalismo, no perido pds-toyotismo, segundo Antunes (2008), houve
uma nova forma de organizacdo do trabalho, na convivéncia entre as classes sociais, chamada
de cooperativa. Nisso, estd embutida a aceitacdo dos trabalhadores nas condi¢cdes impostas
pelo capital, com a fase concorrencial e competitiva, gerando a mais greve das consequéncias,

que € o desemprego estrutural.
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Para esse autor ha um processo contraditério, pois de um lado € reduzido o nimero de
operariado nas industrias, e do outro aumenta-se o contingente do sobproletariado, do trabalho
precério no setor de servicos, incluindo as mulheres e excluindo os mais novos e os mais
velhos. Com isso, vé-se cada vez mais homens e mulheres trabalhando muito, em ritmo e
intensidade semelhante a fase inicial da Revolug@o Industrial, com a reducdo do trabalho
estavel. Isso € causa da crescente tendéncia da precarizacio do trabalho em escala global.

No que tange aos rendimentos, os trabalhadores mais escolarizados devem ser mais
produtivos e também ocuparem os melhores postos de trabalho. Esses postos possuem acesso
a novas tecnologias (internet), acarretando maior produtividade e, consequentemente, maiores
rendimentos salariais, do que um trabalhador sem acesso a elas (REIS; AMBROZIO;
MACHADO, 2011).

Com esses dados, pode-se refletir nos impactos gerados pelo trabalho, principalmente

o que ¢é desenvolvido nas organizagdes, suas conquistas e seus desafios.

2.4 O TRABALHO E SUAS IMPLICACOES

No ambiente de trabalho, o autoritarismo ainda € grande, com isso a ansiedade e o
conflito participam do dia-a-dia empresarial; tanto na interacdo da empresa com o publico
interno quanto no contato com o externo. A conduta de trabalho € redirecionada varias vezes a
depender das diversas mudangas do ambiente competitivo.

Na atualidade, hd uma auséncia de consciéncia histérica (CHANLAT, 1984), entdo é
necessdrio fazer questionamentos a respeito da condicdo humana nas organizagdes, pois a
competitividade traz um novo olhar do trabalho, que é validado através do seu resultado.
Gouldner (1920-1980) demonstrou que qualquer organizacdo serd deturpada pelas pessoas, a
menos que elas concordem com seus valores e metas, tendo a consciéncia da dificuldade da
relacdo entre pessoas (CLUTTERBUCK; CRAINER 1993).

A producdo e as transformacgdes geradas pelo trabalho humano séo frutos da interagdo
em um grupo. Os grupos sdo formados e, com isso, é inevitdvel que a comunicagdo ocorra. E
possivel dizer que remuneracio, o ambiente de trabalho e a perspectiva de carreira sdo pilares
importantes para que o funciondrio possa se fidelizar a empresa. No ambiente organizacional
faz-se necessdrio interagir com colegas para obter maior e melhor desenvolvimento das

tarefas e o trabalho se desenvolve muito se houver informagao compartilhada, pois para que o

individuo seja criativo, é necessario uma combinacdo de elementos e informacgdes — as mais
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variadas —, caso contrario, uma cabegca vazia de conhecimentos, criard poucas coisas
(AKTOUF, 1996).

Nos tltimos tempos, a preocupacdo com o custo operacional estd se tornando cada vez
maior nas pequenas, médias e grandes empresas. A “empresabilidade” (SAVIANI, 1997)
significa que o funciondrio que continua na organizagdo, apds vdrios momentos de demissao,
vai exigir garantia de emprego, em contrapartida da condicdo de generalistas que devem se
tornar, devido ao agrupamento de novas fungdes e aptiddes, exigido para 0 novo momento de
trabalho. O quadro de funciondrios se torna mais enxuto € 0s poucos que permanecem tém a
obrigacdo de aprender outras tarefas e garantir a mesma responsabilidade de antes.

A situacdo € agravada pela falta de comprometimento no medir o desenvolvimento do
empregado para o encaminhamento do plano de carreira prometido. Promessas de
crescimento profissional sdo ténues, sem um cronograma concreto direcionado a cada
individuo, e como ha uma acomodag¢d@o das pessoas em prol de garantir a seguranca em seu
cargo a empresa passa a ndo ser questionada. Enfim, perante toda transformacg@o constante da
organizagdo deve haver uma reintegracdo do funciondrio a empresa, mas essa orientagdo nao
corresponde a realidade.

Paradoxalmente, os préprios trabalhadores forjam as respostas encobrindo as
condicdes de sua propria exclusdo subjetiva, defendendo e sustentando dados falsos em prol
da sua manutencdo no emprego sem questionar ou debater sobre as reais condig¢des de
trabalho por eles enfrentadas, relegando a importancia da solidariedade com o grupo. Quando
acontece a alta rotatividade de trabalhadores, gera-se o medo de perder o emprego, mantido
pela constante ameaca dos seus dirigentes. Dai o medo de falar e de interagir através de uma
comunicagdo aberta (DEJOURS, 2001). A ameaga é um tormento psicoldgico e, com essa
pressdo, o trabalhador tende a cometer erros para que, posteriormente, a empresa se utilize
dessas falhas para demiti-lo.

Apesar do peso sempre presente dessas relacdes de subordinag¢do e da redugdo da
comunicagdo a transmissdo de ordens e diretrizes, emerge uma comunicagcdo auténtica: a da
hierarquizacdo das relagdes de trabalho, nas quais a comunicagdo é um simples instrumento
do exercicio de um poder de coercdo sobre os trabalhadores (DAVEL; VERGARA, 2001).

Com isso, de acordo com Antunes (2002), como o foco deixa de ser a cadeia produtiva
e passa a ser a acumulagfo de capital, os empregados foram isentos de atencgdo e as decisdes
sdo tomadas pelas classes gerenciais da organizagdo, ou seja, € a subordinacdo do trabalho ao
capital. Tem-se o trabalhador dissociado do sentido do seu trabalho por causa do acelerado

ambiente mutdvel das organizagdes (CURVELLO, 2002b).
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Pode-se constatar outra nitida mutacdo da forma de trabalho, a tempordria.
Principalmente apés a década de 1980, segundo Antunes (2008), houve um aumento das
empresas de terceirizacdo para atender a demanda do trabalho temporario e, o pior, trabalho
desregulamentado, sem carteira assinada e sem direitos resguardados. Desde o momento da
contratacdo, pouca importancia se dd aos aspectos comportamentais. Nao hd andlise mais
criteriosa. O funciondrio ingressa ao seu posto de trabalho sem investidura de um estigio
planejado, sem conhecer os objetivos da empresa, os departamentos etc. No maximo sdo
apresentados ao chefe sem ter a nogdo de quem € e o que faz. Os planos de carreira
apresentam-se de forma subjetiva e dependem de avalia¢des unilaterais.

Em contraponto a isso, Morin (2002) retrata as caracteristicas de um trabalho que tem
sentido, através de trés patamares: no primeiro, sdo apresentadas diversas definicdes desse
trabalho que tem sentido; no segundo, o autor abrange as caracteristicas que esse trabalho
deve possuir para que tenha sentido e no terceiro patamar é revelado os principios que a

organizagdo deve guardar para difundi-los entre seus funciondrios, como mostra o quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas de um trabalho que tem sentido

Um trabalho que tem sentido é Caracteristicas do

Principios da organizagdo

um trabalho que... trabalho
E realizado de forma eficiente e Finalidade. Sla.tlrlzzezl e 1m[1)0rt(211n01a dols (()lbjetlvos.
leva a um resultado. . tl} a e., valor dos resultados.
Eficiéncia. Racionalidade das tarefas.

E intrinsecamente satisfatorio.

Aprendizagem e
desenvolvimento de
competéncias.
Realizacio e atualizagdo.

Criatividade e autonomia.

Responsabilidade.

Correspondéncia entre as exigéncias do
trabalho e as competéncias da pessoa.
Desafios e ideais.

Margem de manobra sobre a administracao
das atividades e a resolu¢@o dos problemas.
Feedback sobre o desempenho.

E moralmente aceitavel.

Retiddo das praticas
sociais e organizacionais.
Contribuicdo social.

Regras do dever e do saber viver em
sociedade.

Valores morais, éticos e espirituais.

E fonte de experiéncias de
relacdes humanas satisfatorias.

Afiliacdo e vinculagdo.
Servico aos outros.

Trabalho em equipe.
Relacdes do tipo cliente-fornecedor.

Garante a seguranga e a
autonomia.

Independéncia financeira.

Satde e seguranca.

Saldrio apropriado e justo.
Boas condicdes de trabalho.

Mantém ocupado.

Ocupagio.

Carga de trabalho adequada.

Fonte: Morin (2002, p. 18).

Reunindo-se os trés patamares, sugere-se que a relacdo de trabalho na organizacio
possa ter uma fluéncia positiva e transparente através da minimizacdo de fatores como
ambiguidade, sobretudo com uma efetiva atuacio das ferramentas de comunicagdo interna e
reducdo de niveis hierdrquicos, para que a organizagcdo disponha de uma melhor estrutura

fisica e psiquica aos que 14 convivem cotidianamente.
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A idealizacdo do que pode ser realizado através de um processo de comunicagio
estruturado pode resgatar o inicio da concepg¢do de que o ser humano € um ser comunicativo e
social por natureza. Provas existem e diversas experiéncias ja comprovaram que o homem

pode ser estimulado para produzir focado em objetivos.
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3 COMUNICACAO

De uma forma ou de outra, o ser humano comunica-se. Mas, para comunicar-se com eficicia,
tanto no aspecto individual, como no organizacional € preciso conhecimento e pratica. Nesta
secdo, sdo apresentados a evolucdo dos conceitos, 0 processo comunicativo da natureza
humana e, de acordo com o foco desse trabalho, a comunicacio interna como estratégia e

como contribui¢do para a melhoria das relagdes de trabalho nas organizagdes.

3.1 EVOLUCAO E PROCESSO DA COMUNICACAO

A comunicacdo sempre existiu e sdo inatas suas formas primordiais como o riso € o
choro, pois como sdo expressdes visiveis no rosto, nao precisam ser aprendidos. Todos os
outros gestos parecem ser simbolos culturais, cuja manipulagdo € adquirida no decorrer da
vida, como a lingua e a escrita que s@o sistemas de sinais que reproduzem o momento
histérico da sociedade em que se vive (THAYER, 1972).

A comunicagdo realiza-se muitas vezes com a utilizagdo de varios meios a0 mesmo
tempo, por isso € complexa e ambigua, e pode gerar desentendimentos em alguns momentos,
pois fatores ndo-verbais como tom de voz, fatores gestuais e comportamentais podem causar
contradi¢des no conteido da mensagem. A linguagem evoluiu e os grupos humanos se
desenvolveram (GOLDHABER, 1999).

Para entender o processo comunicativo € preciso verificar a evolugdo de conceitos
através dos chamados modelos. Os estudiosos desenharam graficamente a tradugcdo de uma
relacdo comunicativa entre pessoas. Segundo Schuler (2004), a comunicagdo estd presente em
todas as formas de organizacdo conhecidas na natureza, sendo assim um processo universal.
Ha alguns modelos de comunicacdo desenvolvidos. O modelo mecanicista foi desenvolvido
por Shannon e Weaver, em 1949, e foi largamente utilizado como ponto de partida para
explicar o processo comunicativo, como ilustra a figura 1, no qual é revelado que o objetivo
da fonte é emitir uma mensagem em direcdo ao destinatdrio.

Nesse modelo do processo comunicativo, a mensagem, quando sai da fonte, percorre
um caminho, passando pelo transmissor, que gera um sinal, no qual geralmente héd ruido
(barulho, interferéncias, mau contato etc), atingindo o receptor, que por sua vez vai passar a
mensagem, finalmente, ao destinatario. O modelo é mecanico e revela uma fotografia estdtica
do processo. Foi a primeira ilustracdo a representar um entendimento sobre a comunicagio,

que € inerente ao ser humano desde o instante do nascimento.
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Figura 1 - Modelo mecanicista do processo de comunicagao

T . . ..
Fonte ransmissor | Sinal — Receptor Destinatario
Mensagem Ruido Mensagem

Fonte: Schuler (2004, p.12).

Os modelos mecanicistas, quando aplicados a comunicagdo humana e social, tendem a
apresentar a comunicagdo sem manifestacdo intencional, exceto de transmitir a mensagem,
privilegiando a fonte das mensagens, dando a entender que ela € a sua criadora. Esse modelo
foi criticado por ndo contar com outros aspectos da comunica¢do humana. Ressaltava-se a
fonte e o receptor, como equipamentos, transmissores e destinatdrios dos sinais, e apenas de
mensagens e de ruidos perturbadores dessa transmissao.

Os modelos psicoldgicos (década de 70) comegam a tratar fonte e receptor como
pessoas, em que os autores mais conhecidos sao Hoveland (1972) e Berlo (1960). De acordo
com esse modelo, quando o receptor € estimulado pela mensagem, processa, em seu campo
interno, sua interpretagdo como resposta. Para que o entendimento ocorra sdao considerados,
também, aspectos da experiéncia de vida, atitudes, conhecimento, situagc@o social e da cultura
tanto da fonte quanto do receptor. Esses e outros fatores, como o contetido, caracteristicas do
comunicador e dos meios, provocam os chamados efeitos observaveis da comunicag¢do, como
mudancga de atitude, de opinido, de percepg¢ao, de afeto e de comportamento.

Evoluiu-se um pouco mais e o momento teérico desenvolvido na década de 80 nas
organizagdes foi a teoria comportamental, que trouxe a reflexdo da importancia do bem-estar
do ser humano na organizagdo. Com isso, para Schuler (2004), essa teoria considera a
influéncia de grupos sociais na comunicagdo, tais como individuos, significados e sentidos
que sdo também socialmente construidos. Essa concepcao faz parte do modelo sociolégico do
processo comunicativo e, logo em seguida, ao modelo semioldgico assinado por Saussure
(1969 apud SCHULER, 2004), que resgata a Semiologia — ciéncia que estuda os signos, pois
de acordo com Pierce (1940 apud SCHULER, 2004), esse campo de estudo trouxe um olhar
analitico aos sistemas como sons, imagens, gestos, cores, objetos e posses, desde que sua
utilizagdo obedega a rituais com linguagem compartilhada por determinados grupos sociais.

Além do compartilhar de significados, a funcionalidade da comunicacdo também se

destaca dando origem ao modelo sistémico, no qual hd a descricdio dos processos da
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comunicagdo, compreendendo sua dindmica e seus efeitos gerais sobre as pessoas que se
comunicam em um determinado contexto. Esse modelo traz a dimensdo estratégica das
comunicagdes humanas, havendo destaque aos objetivos da comunicagdo e as formas de
percepcdo das mensagens ou dos resultados obtidos com os esforcos da comunicacdo
(SCHULER, 2004).

Assim, o modelo de comunicacdo na figura 2 estd baseado na convergéncia dos
estudos citados e fazem parte do chamado Sistema de Comunicacio, onde o emissor ¢ a fonte
das informacdes, aquele que tem uma mensagem a transmitir; o canal € o meio por onde a
mensagem passa; a mensagem ¢ a informacdo que se quer transmitir ao receptor; € o
receptor ¢ aquele que recebe a mensagem emitida e pode apresentar trés tipos de
comportamento: um passivo, um reativo e outro pré-ativo.

No comportamento passivo, o receptor ndo utiliza as informag¢des que chegam aos
seus sentidos; no reativo, ele percebe as mensagens e reage a elas; e no pré-ativo, o receptor

procura ou provoca a emissdo da informacao que ele deseja.

Figura 2 - Sistema de comunicacio

Composicdo | Mensagem | Interpretacio
| Canal
Emissor Recepto
Informacio
< «—
Resposta

Fonte: Schuler (2004, p. 12).

Cabe salientar que, nesse modelo, a diferenca fundamental é a inser¢do da retro-
alimentagdo, “pois a informagio sem retorno é uma comunicagdo falha e incompleta”
(MATOS, 2004, p. 56), visto que emissor e receptor podem ser uma pessoa, varias pessoas,
uma organiza¢do ou toda uma sociedade e, para tanto, € necessdrio estudar a lingua em si e
seu dominio, em dltima instincia, representa a condi¢do de participagdo cultural, cientifica e

artistica (LARA, 2006).
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O importante é entender que ambos exercem as funcdes de emissor e receptor ao
mesmo tempo na interagdo do feedback. Caso contrario, ndo seria uma situagdo de
comunicagdo, que envolve percepcdes e aspectos emocionais.

Para Roethlisberger (1999), ha barreiras no processo de comunicacio, pois acredita
que estas barreiras se devem as diferencas de educagdo, experiéncias e motivacdo. Existem
duas escolas de pensamento: uma supde que nido hd comunicagdo entre duas pessoas, € iSO
ocorre quando um ndo aceita o que o outro diz como verdadeiro. A segunda escola supde que
a comunicacdo falha no momento em que um individuo néo se sente livre para expressar seus
sentimentos ao outro, com receio de que nio sejam aceitos.

O encontro dessas experiéncias pode ser complexo e conflituoso devido as barreiras
existentes na comunicagcdo. Para Pimenta (2002), as barreiras & comunicacdo podem ser
devido a:

a) Idéias preconcebidas: quando emissor ou receptor possui ideias formadas sobre um
assunto e impede o acréscimo de novas;

b) Recusa de informag@o contrdria: a barreira ocorre na apresentagdo de informagao contraria
a0 que se pensa;

c¢) Falta de motivagdo ou interesse;

d) Falta de credibilidade da fonte: € mais dificil que se assimile uma informagdo onde ndo se
cré no emissor;

e) Reduzida habilidade de comunicagdo: como tom de voz desajustado, forma de
apresentacdo ou momento inadequado para a exposicdo da mensagem;

f) Problemas no clima organizacional;

g) Grande complexidade dos canais de transmissdo: ha ferramentas que complicam ao invés
de facilitar a comunicacdo, como site desorganizados, intranet com muita informacao, vitrine

sem critérios de padronizagdo etc.

Essa autora ainda subdivide as possibilidades de barreiras localizadas na fonte, na
transmissdo e no receptor. Esses itens fazem parte do processo de comunicagdo e que sdo
posicdes em que o ruido pode afetar a eficicia de boa comunicagdo. Como mostra o quadro 3,
a fonte pode trazer barreiras na comunicacio através de uma codificacdo pouco clara da
mensagem vinda da fonte, trazendo significados diversos ou confusdo de informacdes
advindas de fontes concorrentes; na transmissdo da mensagem as barreiras podem se

apresentar na quantidade dos intermedidrios ou canais com muita informagio e no receptor,
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pode ocorrer desatencio no momento da comunicacdo, falta de interesse ou avaliagdo

prematura da informacéo recebida.

Quadro 3 - Barreiras na fonte, na transmissao e no receptor

Barreiras na Fonte Barreiras na Transmissao Barreiras no Receptor
Codificacdo pouco clara Muitos intermedidrios (telefone | Desatencdo
sem fio)
Significados diversos Canais sobrecarregados Falta de interesse
Fontes concorrentes Prioridades conflitantes Avaliag@o prematura
Emissdo de mensagem ndo Ma interpretagdo
desejada
Preocupacdo com o préprio ponto de
vista

Fonte: Adaptada a partir de Pimenta (2002).

Sendo conhecidas as possiveis barreiras no processo de comunicagdo, deve-se
conceder atenc¢do total no que se refere ao relacionamento interpessoal e nas técnicas que
podem ajudar para evitar a falta de entendimento.

Isso posto, fica entdo clara a inteng¢do da importincia de apreensdo dos conceitos de
comunicagdo que irdo registrar a base de todo o raciocinio deste trabalho. S@o os conceitos e
relacdes da comunicagdo humana que irdo nortear as possiveis solugdes na constru¢io de uma

justificativa para a melhoria nas relagdes de trabalho nas organizacdes atuais.

3.2 CONCEITOS DE COMUNICACAO

Do latim communicare, comunicagdo significa por em comum, conviver. O termo
implica que transmissor e receptor compartilhem da mesma linguagem (MARQUES DE
MELO, 1975). Com isso, para analisar essa complexidade, € importante expor algumas
defini¢cdes sobre comunicagao.

Na constru¢do dos conceitos, percebe-se que a teoria € recente, diferente de sua
utilizacdo que vem desde a propria existéncia do ser humano. Ela € indissocidvel e inerente ao
homem, ser social por exceléncia (CHANLAT, 1993). Técnicas para seu emprego em
situacdes diferenciadas requerem, no entanto, constante aprendizado e desenvolvimento. D4-
se por diversos formatos — a falada, a escrita, a eletronica, a gestual ou uma combinagdo
desses e em um contexto de cédigos compartilhados com os quais se constréi significacio

(COHN, 1987).
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Barnard (1971) relata a importancia da linguagem, pois além de sua utilizagdo ser um
fato fisico e bioldgico, ¢ um fendmeno social: somente pode ser aprendido pelo contato social,
pois palavras nada significam a ndo ser que possuam utilidade social.

De um modo geral, a mensagem comunicativa tem o prop6sito de informar, persuadir,
ordenar, instruir e integrar, entdo, para este estudo, adotou-se o conceito perante o pensamento
de Thayer (1972), que traz a reflex@o ndo apenas em saber se a mensagem chegou ao outro,
em que meios ou em que momentos serdo realizados os procedimentos operacionais, mas,
principalmente, pensar a forma para saber ouvir e entender a informacgdo recebida para
decodificd-la e determinar se € interessante ou ndo para a minha constru¢io de significados.
Ainda segundo esse autor, constitui uma ocorréncia de comunicacdo quando qualquer coisa
(incluindo o siléncio) possa ser ter significado para alguém.

As experiéncias vividas, as incertezas, os medos, as aspiracdes, as angustias e as
emocgdes de cada ser humano s@o diferentes e individuais, envolvidos nos sentimentos que
estdo presentes em todo e qualquer momento da comunicacdo humana (THAYER, 1972), por
isso, a complexidade se d4 no processo comunicativo. Hd complexidade e ambiguidade,
porque o processo pressupde e depende da isonomia de codigos entre o grupo em um didlogo
(SANTOS, 1979). O processo da comunicacdo € de dificil defini¢do, hd uma complexidade.
Para a eficdcia da comunicacdo € interessante limitar, na medida do possivel, a ambiguidade
existente nesse processo.

O sistema de comunicacdo possui ampla estrutura, havendo muitas possibilidades
interativas, na qual a forma da comunicagao eficaz € aquela composta igualmente de ouvir e
se expressar com clareza, contando também com a empatia reciproca. Diante disso, perante a
comunica¢do humana, o individuo € um elo na cadeia de comunicacdo, constituindo um
processo de renovacdo constante, interdependéncia da acdo e reacdo e fator de determinacgio
do préprio éxito, através do feedback (BERLO, 1991).

Essa visdo é compartilhada por Marchiori (1995), quando confirma que comunicagao é
essencialmente uma ponte de significados e cria a compreensao muitua e a confianca que leva
a uma aceitacdo e a uma acdo por parte de quem recebe a comunicagdo, elaborada por meio
da linguagem. Percebe-se a sua funcdo real, pois a comunicagdo é o ponto central das
situacdes para a efetividade e eficiéncia organizacional. Por isso, “a comunicacdo exige
credibilidade e comprometimento.” (MARCHIORI, 1995, p. 56).

Ja Luker (1997) afirma que comunicacio € a producdo de comunhio na consciéncia
através da utilizacdo de um ou varios meios acessiveis a percep¢ao sensorial de acordo com os

conteddos a serem comunicados. A comunicagio pode ser diferente a depender dos sujeitos
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participantes, que podem ser portadores de consciéncia individual e coletiva, ou seja, a
comunhio consciente parece ser um entendimento prévio no contexto da discussdo, que pode
ser representada pelas formas primordiais, como o riso e o choro ou pelos simbolos culturais
como a lingua e a escrita.

O processo comega com a comunicagdo intrapessoal, nivel em que todos os
componentes do processo (fonte, canal, destinatario) estdo concentrados no mesmo individuo.
Isso decorre do que Piaget (1997) discute sobre a formagdo da personalidade, que comeca no
fim da infincia com a afirmacdo de valores, constru¢do da moral, organizacdo das regras,
além da tomada de consciéncia do eu, sendo esse o primeiro efeito da cooperacdo. Portanto,
pode-se dizer que o nivel intrapessoal é também social porque representa um ‘didlogo’, ainda
que em um plano subjetivo.

A cooperagdo entre os individuos ou comunicagdo intragrupal — nivel de comunicacio
de mensagens entre os membros de um grupo — néo € possivel sem a cooperagdo de 6rgios do
sentido e da percepg¢do. Assim, daquilo que os olhos véem, apenas uma parte sera percebida e,
dessa parte, apenas uma parte menor ainda serd traduzida. Com isso, o erro de entendimento
ou de compreensdo pode ser muito grande.

Outro conceito sobre a comunicagdo € apresentado por Goldhaber (1999), quando
afirma a importincia de transformar informacdo em significado. Goldhaber considera a
comunicagdo como um processo, por isso entende que ndo tem comeco nem fim, nem uma
série fixa de acontecimentos. O homem conseguiu desenvolver diversas formas para se
comunicar e evoluiu através da tecnologia que conhecemos hoje.

Esse processo permite fazer com que os seus agentes — emissor e receptor —
permanecam em um ciclo continuo de troca de informagdes ou mensagens, e de posicoes,
quem codifica ou decodifica a mensagem passa a ser constru¢do de ambos. Com isso, a
avaliag@o € a primeira reacio que o individuo tem no momento em que ouve a mensagem de
outra pessoa ou grupo, € essa condicdo se torna uma grande barreira ao processo da
comunicagdo (ROGERS, 1999). Se as pessoas pudessem ouvir compreendendo a mensagem
sem avaliar, seriam capazes de reduzir o impulso avaliador e melhorar a comunica¢io com 0s
outros. Essa necessidade natural de avaliar e julgar sio mais intensas quando o fator
emocional estd envolvido.

Esse impulso avaliador, a partir de um determinado ponto de vista, bloqueia a
comunicagdo interpessoal e, juntamente, na concepcdo de que hoje o individuo € alvo de
criticas, o processo passa pela interpretacio do conteido ao seu modo proposital de

estabelecer um conflito. O processo a uma boa comunicacdo é ouvir compreendendo — o que
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ndo retira a emogao e o juizo —, entretanto passa pelo crivo das ideias, opinides, sentimentos e
referenciais ndo colaborativos e até destrutivos, sob a visiao do interlocutor.

A definicdo desenvolvida por Duarte (2002) diz que a comunicacdo € emissao,
transmissdo e/ou recep¢do de mensagens por meios, métodos, processos € técnicas
convencionais ou convencionadas. Ela se utiliza de linguagem oral ou escrita, que pode ser
combinada com sinais e o apoio de aparelhos de 4dudio, de video e de informatica. Por outro
lado, assim como Berlo (1991), Matos (2004) afirma que sem feedback serd mais dificil para
o emissor certificar-se da adequacao e eficdcia da transmissao da sua mensagem.

Isso posto, o quadro 4 ilustra os principais pontos dos conceitos de comunicagio, e
percebe-se que hd uma preocupagdo com a transmissio da mensagem, quais 0s meios
eficazes, importancia do feedback e a construgdo de significados e sdo, dessa forma, varidveis

em destaque no processo comunicativo.

Quadro 4 - Principais pontos dos conceitos de comunicago

Ano Autor Conceito Varivel

1971 Barnard Importancia da linguagem Fendmeno fisico e social

1972 Thayer Saber ouvir, decodificar e entender Construcio de significado

1979 Santos H4 complexidade e ambiguidade Isonomia de c6digos

1991 Berlo Acdo e reagdo Feedback

1995 Marchiori Significados que criam Ponto centr'fll dg eficiéncia

compreensdo mitua organizacional

1997 Luker Comunhdo consciente Percepg¢ao sensorial

1997 Piaget Intrapessoal e intragrupal Dialogo subjetivo

1999 Goldhaber Processo Construgio de significado

1999 Rogers Avaliagio da mensagem pode ser Impulso avaliador gera conflito

barreira

2002 Duarte Emissdo ou recep¢do da mensagem, | Possibilidade de combinagdo
através de diversos meios de sinais

2004 Matos Eficdcia na transmissao Feedback

Fonte: Elaboracio da autora.

3.2.1 A importancia do feedback

A comunicacdo humana individual e grupal acontece ndo somente com a emissdo de
mensagens ou gestos de cada uma das partes, mas, principalmente, pelo retorno recebido de
que a mensagem foi entendida. Para Dewey (1959), compreender € aprender a significacdo de
algo e a linguagem (palavras e sinais), como instrumento do ato de pensar, marcou esse
momento, considerado um avanco para o entendimento do completo processo comunicativo.
Anteriormente, o processo era considerado de forma linear, sob um ponto de vista estatico. A

confirmacdo da mensagem recebida ¢ de fundamental importincia e parte do modo do
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processo, que é dindmico e interativo, introduzido por Berlo, que, em 1960, acrescentou o
conceito de feedback no modelo de comunicacdo, informando que “trans” significa
mutuamente, reciprocamente.

Marchiori (1995, p. 56) considera fundamental o feedback nesse processo, pois “o
sistema organizacional se viabiliza gracas ao sistema de comunicacdo nele existente, que
permitird sua realimentacdo e sua sobrevivéncia”, ou seja, o feedback é também uma questio
de perenidade organizacional na medida em que pode retomar periodicamente pontos
relevantes para o seu desenvolvimento perante o ambiente e, principalmente, com o apoio do
publico interno.

Os processos de comunicagdo, para Goldhaber (1999), possuem niveis chamados
transacional, pessoal e seriado. A comunica¢do ¢é transacional quando representa uma
caracteristica dinamica, uma vez que acompanha o desenvolvimento e a diversidade das acdes
humanas; a comunicacéo € pessoal, visto que as diferencas de educacdo, ambiente e forma de
pensar, as percepgdes de cada pessoa sdo diferentes; a comunicagdo € seriada porque ha um
ordenamento nas mensagens repetidas, a comunicacdo humana flui dessa maneira. Assim, o
fluxo sobrevive gracas ao retorno que se pode ter referente ao que foi mencionado
anteriormente.

As interpretagdes sdo subjetivas e respondem a varidveis individuais através de
aspectos complexos e marcam essas decisdes. Por isso, para Matos (2004) da-se feedback
para:

a) Aprovar ou reprovar a mensagem recebida;

b) Revelar entendimento e compreensdo da mensagem enviada;
¢) Demonstrar inteligéncia e habilidade;

d) Expressar consideracio e respeito;

e) Repreender ou elogiar o interlocutor;

f) Desabafar e sentir-se aliviado;

g) Ajudar outra pessoa a alcangar seus objetivos de maneira mais efetiva.

Ainda, de acordo com esse autor, é preciso também tomar cuidado com os fatores que
podem prejudicar o processo, pois hdbitos arraigados, o estado emocional, mitos existentes, a
mania das generalizacdes e o sentimento de frustracdo podem fragilizar a construgdo de
confianga e credibilidade que o sistema de comunicag@o organizacional possa construir.

Entende-se que esse feedback é uma possivel confirmacio de que o texto emitido por

A foi compreendido ou ndo por B, sejam A e B individuos ou grupos. E, segundo Almeida
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(2006), mediante a interacdo humana, pode-se gerar conhecimento através do didlogo e da
conversa tomando como base a cultura e a experiéncia dos componentes do grupo.

A percepcdo e o entendimento desse processo podem fazer com que o ser humano
possa se compreender e se fazer compreendido, seja na interacdo com outro individuo ou um
grupo. Por seu cardter complexo, é preciso que a clareza predomine na mensagem emitida e
também no momento da sua confirmaco através do feedback. Sabe-se que quanto mais se
propaga a mensagem, mais chances possuem as mds interpretacdes, porquanto o retorno pode
alimentar o conflito em um didlogo.

As interacdes interpessoais podem se utilizar do instrumento de retroalimentagdo,
retroacdo ou feedback para que a fluéncia da comunicacdo ocorra para o bem-estar do
funciondrio nas organizacdes atuais. O retorno da mensagem emitida pela organizacio e
captada pelos consumidores, por exemplo, pode servir de balizador para novas agdes
mercadoldgicas ou estratégicas. Com elas, podem ser encontradas informacdes que permitam

fazer um diagndstico mais preciso do publico-alvo desse produto ou servigo.

3.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

De um modo geral, a comunicagdo organizacional, também conhecida como
empresarial ou institucional, € a comunicagdo que ocorre nas organizagdes. Barnard (1971,
p-135) considera a “comunicagdo como manuten¢do da coesdo, fruto da estabilidade da
autoridade e manutencdo dos sentimentos de integridade pessoal” dentro da organizacdo
formal. Ele ressalta ainda que a comunicagéo € o “processo formal de transmissdo de decisdes
de um membro a outro da organizagdo [...], na qual ndo ha organizagdo sem comunicagdo e,
com isso, o grupo nédo pode influenciar o comportamento do individuo”.

A organizacdo ndo deve ter somente a forma quantificada e racional, mas também
considerar as partes estruturais e humanas, pois isso reflete, sobretudo, nas relagdes de patrdo
e empregado, colegas de trabalho, lider e liderado, interesses individuais e grupais, ou seja, a
sobrevivéncia de uma organizac¢do depende da manutencido de um equilibrio, em um ambiente
em permanente transformacdo, com elementos que clamam pelo reajustamento dos processos
internos da organizacdo (BARNARD, 1971).

Nas organizacdes formais complexas, que sdo constituidas de unidades de
organizacdo, a comunicacdo € o marco central, impossivel ser sem a sua existéncia. E
necessdria a comunicagao para traduzir o propdsito, a agdo concreta. E para grande nimero de

pessoas como nas organizacdes complexas, € preciso um canal especial de comunicagdo.
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Thayer (1972) identifica quatro sistemas de comunicacdo: aquisicdo de dados
(estabelecer critérios da coleta); transporte de dados (distribuicio aos centros de
processamento); processamento de dados (estocagem ou recombinagdo para
encaminhamento) e exibi¢do de dados (producdo basica do sistema). Alguns se detém na
comunicagdo oral (falar, escutar), e outros, na comunicagao escrita (cartas, boletins).

A comunicagdo organizacional deve ser Unica, j4 que € uma mensagem que mostra
seus valores, conduta, moral, responsabilidades, costumes, cultura, ou seja, a comunicacio
deverd ser a mesma, seja transmitida em emissoras de rddio ou via house organ, suas
caracteristicas ndo se modificam pela alteracdo do veiculo utilizado, o contetido abordado traz
consigo certos elementos que a caracterizam, por consequéncia, o reconhecimento dessa
organizagdo se da através desses elementos, € a sua identidade (THAYER, 1972).

Cabe ressaltar que a comunicag@o é um processo mais dindmico e abrangente do que a
informagdo (MARCHIORI, 1995). Os chamados “sistemas de informagdes gerenciais” sdo
parte importante do sistema de comunicacdo. Em toda a empresa existem sentimentos e
atitudes, que, se comparadas com outras organizacdes, diferem entre si. Nesse sentido,
segundo Katz e Kahn (1980), organizagdes sociais sdo vistas como sistemas abertos porque
desejam estender suas fronteiras e controlar os seus arredores, através de transacdes entre a
organizagdo e o meio ambiente.

A tendéncia para o crescimento das organizagdes € utilizar a comunicagfo para criar
condicdes sustentdveis de qualidade de vida, mas alguns ainda se encontram na contramao do
processo. Isso posto, entende-se que a comunicacdo € tdo importante para o desenvolvimento
dos negoécios, que Bernardes (1984) relata que hd trés dimensdes organizacionais: tecnologia,
instituicdo e expressao (grifo nosso). Esses seriam os pilares de sustentabilidade atuais.

E importante observar que as mudancas continuas e agilidade de adequacio fazem
parte dos cendrios hoje enfrentados pelas organizacdes (MARCHIORI, 1995), e uma das
ferramentas que pode atenuar e elevar a sua capacidade de competicdo € através da
comunicagcdo, para tanto, as organizacdes devem conhecer seu publico interno, seus
comportamentos, formas de agir e ser.

Na defini¢do de Baldissera (1998), a comunicagdo organizacional envolve todo o fluxo
de mensagens da empresa, dirigida ao puiblico interno (funciondrios) e ao publico externo
(marketing, vendas, formadores de opinido, publicidade, midia), integrando todos os tipos de
comunicagdo desempenhados. Sua amplitude se d4 no momento em que a forca de trabalho

humana ganha cada vez mais espaco com fatos e estudos sobre as variagdes atuais da Teoria
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das Relacdes Humanas e a da Comportamental. Além de contar com o suporte das dreas da
psicologia e da sociologia no entendimento da valorizag¢do do individuo na organizacio.

No dizer de Goldhaber (1999), o conceito de comunicacio organizacional € um fluxo
de mensagens dentro de uma rede de relacdes interdependentes que envolvem o entendimento
de quatro conceitos:

a) A mensagem se deriva da informacdo e a informacdo sdo fluxos energéticos. O homem
tem grande capacidade de recebé-las, processd-las e recordd-las (MILLER, 19-). Nao ¢é
possivel quantificar esse fluxo, mas imagina-se que é maior quanto se percebem os membros
do sistema que estdo inseridos. As mensagens sdo informacdes significativas geradas durante
as interacdes humanas;

b) O fluxo de mensagens segue em uma rede de comunicagdo; pode ocorrer num pequeno
grupo ou em toda a organizacdo. Isso leva em conta o fluxo, a natureza e o conteddo da
mensagem. Sao processos que influenciam a eficicia da rede de comunicacdo. Nesse modelo
sdo alterados dados, omitidos detalhes, aumentando ou reduzindo a importincia da
mensagem, a depender do interesse do transmissor.

¢) A interdependéncia com o meio-ambiente remete a carga de informacdes e a velocidade de
mudanga que sdo grandes. A questdo é que a comunicacdo organizacional se tornou uma
importante ferramenta de gestdo e controle dos possiveis impactos corporativos atuais. As
empresas devem ter nocao desse fato real.

d) As relacdes s@o o ultimo aspecto-chave considerado por Goldhaber (1999), que deveria
estudar as pessoas que compdem a empresa, em uma conduta através da comunicacao.

Verifica-se a crescente estruturagdo de setores de comunicagdo nas organizacdes, em
que o foco principal é comunicar, de forma eficaz, aos empregados e a sociedade, as
estratégias, lancamentos de produto, servicos ou questdes de interesse educacional e
institucional. Para Bueno (2003), esse conceito trata da comunicacdo integrada, aliando
diversos setores, como marketing e recursos humanos, que exercem atividades de
comunicacao.

A caracteristica desse ambiente sdo os fluxos a serem levados em consideragdo no
momento do envio de informacgdes, pois esses mecanismos terdo influéncia no alcance dos
objetivos da comunicacao organizacional.

Neste estudo, para uniformidade de conceitos, vamos adotar o termo comunicacio
organizacional, conforme figura 3. A formagdo de um composto da comunicacio
organizacional que abrange o todo: externamente, através da comunicacdo mercadoldgica

(propaganda, vendas, promog¢do, merchandising), a institucional (parceiros, opinido publica,
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jornalistas) e internamente, através da comunicacdo interna (funciondrios e familiares,
estagiarios e terceiros). Isso traduz o entendimento de que a comunicagdo organizacional leva
a coordenacdo de uma comunicagdo integrada, na qual o alinhamento da mensagem serd o

mesmo para a comunica¢do desenvolvida tanto interna quanto externamente a empresa

(PINHO, 2006).

Figura 3 - O composto da comunicagdo

1o da Comyp ;
09(0‘)'03 u’llcap 5

Comunicagdo interna
//" N

/ Comunicagdo
| organizacional |

Comunicagdo \ / Comunicagao
institucional ~_~ mercadologica

Fonte: Adaptado de Pinho ( 2006, p. 35).

O alinhamento da mensagem na comunicagio interna, foco desse estudo, se da pela
condugdo e acompanhamento do lider, sendo este uma pessoa focada em cumprir regras ou
aquele que entende suas emocdes e age com tranparéncia e verdadeira dedicagdo a funcdo e a

missdo de levar, da melhor maneira, a equipe ao cumprimento da meta (MINTZBERG, 2010).

3.3.1 A conducao gerencial da comunicac¢ao interna

Por comunicacdo interna entende-se que representa um sistema de comunicagdo
existente entre a empresa e o publico interno (funciondrios da empresa), abrangendo a
comunicagdo entre departamentos, unidades, chefias, funciondrios, diretores e presidente
(TAVARES, 2009). Além disso, pressupde, obrigatoriamente, “um sistema de mao dupla,
estruturado, dindmico e proativo, capaz de disseminar o fluxo de informagdes que a
organizagdo tem interesse em compartilhar” e que o funciondrio precisa saber (ZANUSO;
REIS, 2008, p. 9).

Sobre os fluxos da comunicacdo interna, destacam-se trés: o descendente, no qual o
sentido da comunicagdo € de cima para baixo; o fluxo ascendente € o inverso do descendente,

a comunicacio inicia-se dos cargos inferiores e é direcionado para a alta geréncia da empresa;
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e o fluxo horizontal, que € a relagdo que envolve os pares, ou seja, a troca de informagdes se
d4 entre as pessoas dos mesmos niveis hierarquicos (BERALDO, 2006).

Porém, o fluxo de comunicacdo mais presente ainda hoje é o descendente,
representando a ordem, as regras e os limites das agdes dos funciondrios. Entdo, a
comunicagdo € gerada para o publico interno e ndo com ele.

Também devem ser avaliadas as redes de comunicagdo formal e a informal. A rede
formal ocorre quando a noticia é transmitida por meio de canal oficial e tende a ser
considerada como verdade, seja através do memorando, intranet ou jornal mural; ja a rede
informal € conhecida como radio-pedo ou radio-corredor, constituida a partir das conversas de
funciondrios nos corredores, nos hordrios do cafezinho ou até no momento do término do
expediente (BERALDO, 2006).

Essas redes utilizam-se da comunicagdo verbal — expressa na forma da linguagem
falada ou escrita e da ndo-verbal — que compreende os gestos, olhares, posturas corporais ou
mimicas. E sdo nesses momentos informais que a subjetividade do trabalhador pode aflorar
nas conversas com outros empregados, ela sai do formato padronizado e pode nédo ser
controlado pela chefia imediata. Parece que as angustias, dividas e incertezas do trabalhador
eclodem e extrapolam nas reagdes através de fofocas, de enquetes ou com o lancamento de
ideias sobre alguém ou alguma situagdo. Isso tem relagdo com os niveis hierdrquicos de cada
empresa.

Sendo a comunicagdo a base do processo administrativo, ela deve ser planejada e
acompanhada pela gestdo do lider (TAVARES, 2009). A comunicacio gerencial, através do
lider, deverd passar por um treinamento para que seu entendimento seja total. Para tanto, ele
precisa entender da comunicag@o intrapessoal, interpessoal e da grupal, como ji foi
mencionado.

Para Barnard (1971), hé alguns pontos da comunicag@o organizacional que devem ser
levados em consideragdes, principalmente, pelos lideres:

a) Interacdes sociais: as interagdes no sistema cooperativo ndo podem ser evitadas, afetando,
assim, os individuos em seus caracteres mentais € emocionais;

b) Intengdes entre o individuo e o grupo: o grupo € uma unidade e a unidade é a soma dos
individuos que o compdem. Se o trabalho cooperativo € positivo, o grupo € tido como recurso,
mas se o indice for negativo, o grupo € uma limitagéo;

c¢) Influéncia cooperativa: nesse item hd, pelo menos, dois aspectos, o de levar o individuo

para dentro da cooperag@o e o de controlar suas acdes nesse sistema;
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d) Efetividade da cooperagdo: a efetividade na cooperagdo tem, pelo menos, dois
significados: um é sobre a contribui¢do para o objetivo comum e o segundo refere-se ao
status, isto significa esforcos individuais para satisfazer motivos pessoais;

e) Motivos individuais e eficiéncia cooperativa: satisfacdes ou insatisfacdes da cooperagio
sdo provenientes de interacdes pessoais. Constituem, assim, um fator psicoldgico e também

social.

O papel do lider, principalmente, é adequar os interesses gerais da organizacdo com o
andamento do resultado da sua equipe. Ele pode gerar um direcionamento comunicativo que
pode levar os empregados a tomada de decisdes de determinadas etapas do processo de seu
trabalho. A forma a ser trabalhada para a difusdo das mensagens é através de um bom
conteddo tracado, ndo descartando a preparagcdo do plano (comego, meio e fim); a frequéncia
de sua divulgagdo; o quanto o lider participa do processo; incluindo o feedback sempre que
perceber necessidade; valorizar a direcio da mensagem (ascendente, descendente e
horizontal) adequando ao seu propédsito (BARNARD, 1971).

Para McGregor (1980), a geréncia sabe que € melhor ter um grupo coeso para o
alcance das metas organizacionais, porém niao o mantém com receio de surgir, no futuro, uma
reacdo hostil dos subordinados em relagdo as suas ordens.

O fator humano requer aten¢fo para que haja o devido aproveitamento na eficicia da
comunicagdo empresarial, pois o contexto da conversagdo aborda uma série de maneiras de
falar que envolvem diversas formas linguisticas ou cédigos advindos de relagdes sociais
(COHN, 1987).

Para tanto, segundo Kanaane (1999), ha a necessidade de que se definam os limites de
cada papel — gerente e subordinado — sem vigildncia constante, propiciando o
desenvolvimento da responsabilidade profissional. Todavia, a apreensdo do funcionamento
organizacional é prejudicada em fun¢@o do grau de complexidade do sistema de comunicagdo,
entre outros, uma vez que todo o funciondrio deve ter a partir da posicdo hierdrquica ocupada
na empresa. “Nesse sentido a comunicagdo interna torna-se necessaria, pois € por meio dela
que uma organizacdo recebe, oferece e canalisa informacgdo, tomando decisdes mais
acertadas” (MARCHIORI, 1995, p. 84).

Os profissionais de comunicagdo que ajudam a disseminar as informacdes, as
campanhas ou as principais acdes e mudangas dentro da organizacio precisam, segundo
Lacasa (2004), ter o conhecimento do publico para o qual se deseja dirigir a mensagem.

Assim, esse profissional pode:
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a) Adaptar a mensagem ao perfil, necessidades e expectativas;
b) Eleger os meios para o seu alcance;

¢) Desenrolar uma melhor programacio;

d) Desenvolver as estratégias mais convenientes;

e) Planejar objetivos mais ajustados a realidade;

f) Conseguir maior eficdcia na comunicagao.

Esse mesmo autor ainda identifica os publicos e suas respectivas acdes de
comunicagdo, conforme quadro 5, que mostra, de forma geral, os possiveis piblicos (externos,
internos ou mistos) que se relacionam com a empresa e, para tanto, é necessirio conhecer o
perfil da mensagem adequada para cada veiculo, que assim vai se direcionar ao target
indicado. Para tanto, a mensagem também deve ser direcionada através de planejamento,
objetivos e metas, desenvolvidos e acompanhados pelo lider.

Quadro 5 - Identifica¢do dos publicos e respectivas mensagens

Piblico Mensagem
Publicos  Externos: individuos, grupos ou | Confianga, credibilidade, transparéncia, interesse
organizacdes que ndo fazem parte da empresa, mas | social, apoio, ajuda, servigo, caridade, atencao etc.
tém relacdes com ela.
Publicos Internos: formam a organizacdo da | Confianga, coesdo, identificacdo, pertencimento,
empresa e compdem a sua estrutura no | transparéncia, integragdo etc.
organograma.
Pdblicos Mistos: individuos ou grupo que | Recebem as mensagens correspondentes a cada
compartilham ambas as categorias anteriores (um | categoria e a acdo de comunicacdo se dard de
funciondrio pode ser um cliente). acordo com uma situagao especifica.
Fonte: Lacasa (2004, p.70).

Isso também exige de um lider quanto a complexidade de propdsitos, dificuldade do
processo de comunicagdo, extensdo da comunicacdo e complexidade das relacdes pessoais,
isto é, sociais. Portanto, na visdo de Ricco (2004), as trés fontes de poder nas quais o lider
eficaz precisa ter se concentram nos assessores (equipe disposta e capaz); na informacio
(conhecimento para atingir objetivos) e nas redes de relacionamento (ideias e recursos
compartilhados).

Como personagem principal no processo de comunicacdo organizacional, os lideres
tém grande parcela de contribui¢io para o sucesso ou fracasso do processo de comunicagio,
principalmente interna. E através dele que a equipe se identifica e confia na competéncia
técnica e no carater, fazendo com que a grande massa, o piblico que se encontra na base da
piramide, visualize e compreenda as agOes, de acordo com os seus objetivos daquele
momento, suas preocupagdes € motivacdo para que ele se sinta participante do processo de

comunicacao.



49

O lider € o referencial para cada grupo de pessoas e, para tanto, mensagens
importantes devem ser instruidas com bastante atencdo para que ndo sejam mal entendidas
devido a ma interpretacdo. Essa decis@o na organizagio € estratégica, pois deve envolver a
alta direcdo para que esse pensamento e pratica possam circular e agir com transversalidade
por toda a organizacdo. O lider maior, que é a presidéncia, deve dar o exemplo participando
do processo, opinando e realizando as determinacdes combinadas. Assim, torna-se mais facil
a organizacdo da comunicacio interna para o bem-estar dos empregados. Essa deve ser uma
prética advinda do pensamento estratégico, no qual a comunicagéo ¢ tratada o cuidado de um

planejamento e a responsabilidade da avaliacdo e controle das agdes.

34 A COMUNICACAO COMO ESTRATEGIA DE TRANSPARENCIA
ORGANIZACIONAL

A comunicacdo, para que seja estratégica, deve ser condizente aos objetivos e metas
da organizacdo. A alta administracdo, por sua vez, deve também estar comprometida com sua
aplicacdo prética, de modo a agir de forma combinada com o prévio planejamento de
comunicagdo. Isso vai servir de exemplo para os funciondrios da organizagdo e mostrar
confianga na aplicagdo da mensagem proposta.

As fungdes de controle, geréncia, supervisdo e dire¢do nas organizagdes formais nao
sdo somente exercidas pela cipula da empresa, mas por todo funciondrio que exerca cargo de
controle. Segundo Barnard (1971), ha dois momentos em que as caracteristicas do individuo
mudam: um é quando ele estd inserido na organizacdo e, nesse contexto, ele é objeto da
funcdo ou do processo de cooperagdo. Esse momento pode ser intermitente. No segundo caso,
o individuo estd fora da organizagdo, ndo faz parte dela, vive externamente a ela e, por isso,
pode-se falar em individualizacdo e também é um momento intermitente, continuo. “A funcio
do executivo é exatamente a de facilitar a sintese de for¢as contraditérias em ac¢do concreta,
para reconciliar forcas, instintos, interesses, condi¢es, posi¢cdes e ideais conflitantes”
(BARNARD, 1971, p. 51).

O comprometimento de toda a equipe, por conseguinte, tende a ser maior. Pois,
quando surge uma informagdo que vai de encontro a autoimagem ou amor-préprio do
individuo, € natural que os mecanismos de defesa aflorem através da racionalizacdo ou da
negociacdo. O profissional de comunicagdo que estd lidando com a estratégia na empresa

deve estar atento a esses e outras caracteristicas humanas e também se valer da preocupacio
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com a sua transmissdo da mensagem para toda a empresa, a continuidade e o alinhamento das
informagdes da empresa (KUNSCH, 1986).

A comunicagdo se concentra, ainda, em mudar o comportamento dos individuos para
que possam aprender novas formas de atuacdo no alcance de metas organizacionais — que € o
resultado esperado pela empresa. A atitude € resultado da eficicia da comunicacdo. Entdo, a
comunicagdo estratégica reafirma a identidade corporativa, ou seja, a sua reputagdo — como é
vista a imagem da organizagdo na sociedade.

Chanlat (1993) traz uma reflexdo da importancia da reintroducdo do homem em suas
atividades profissionais, com a percep¢do de seu adequado equilibrio como ser humano. Isso
reflete na valorizacdo do individuo com que os administradores devem ter com a sua equipe
no ambiente organizacional. O “homem racional” estd se extinguindo e deve-se colocar em
evidéncia a teoria comportamental, que trata da reflexibilidade para o homem readaptar-se as
mudangas periddicas advindas do ambiente, na intencdo de atender as expectativas do
individuo, como pessoa humana. O trabalho de comunicagdo nas organizacdes ajuda a
reformular a acdo de pensar e agir da organizacao.

A comunica¢do organizacional superou a visdo de que apenas divulgar o produto se
alinha a imagem institucional, portanto engloba a comunicacdo informativa, de integracio,
retroagdo, sinal, comportamental, mudanca e imagem. A comunicacio deve estimular atitudes
e ajudar na defini¢do do planejamento estratégico. Com isso, a coesdo da organizacdo, que se
da sob a capacidade de integracdo, € fator critico de sucesso (MARCHIORI, 1995).

Ha uma relagdo direta entre eficicia da comunicag@o, competitividade no mercado e
concepgdo de valor da comunicacdo, envolvendo a prépria participagdo dos funciondrios no
processo. O planejamento estratégico cria uma ‘“agenda de trabalho” que permite a
organizagdo trabalhar em cima das prioridades estabelecidas, no qual a questdo fundamental
de gerenciamento € a visdo interna — as pessoas. Isso vem ratificar que a vontade da alta
administracdo, através da comunicag¢do interna, € a base para sustentar a estratégia. H4 muito
a comunicacdo vém sendo percebida como habilidade técnica, e ndo como atividade
estratégica. A estratégia de comunicacdo é a transmissdo de noticias para esses publicos
baseando-se nos elementos: quem, por que, quando, onde, o que e como (MARCHIORI,
1995).

Com o envolvimento e participag@o dos funciondrios na gestdo estratégica, a empresa
identifica as competéncias essenciais ao negdcio e aquelas necessarias a cada fungéo, assim o

individuo assume poder de decisdo e de participacdo nas questdes estratégicas da empresa. A
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estratégia deve estar integrada em toda a organiza¢do sendo uma tarefa de todos, em um
processo continuo (DE BRIDA; SANTOS, 2011).

O fato € que ha complexidade na comunicagio e, com isso, podem ocorrer diversos
conflitos internos. E para que a estratégia possa surgir e, principalmente, ser implementada e
mantida, com os devidos ajustes ao longo do tempo, deve haver uma sélida compreensdo da
importancia e da pratica da comunicagdo interna, partindo sempre da forca da autoridade e

apoio da alta geréncia.

3.5 COMUNICACAO INTERNA PARA A MELHORIA DAS RELACOES DE
TRABALHO

Sabe-se que a mensagem que € transmitida pelo poder diretivo da organizagdo possui
um teor afinado com os interesses da instituicdo. As instru¢des e os comandos vém da alta
geréncia e sdo lancados através das mensagens direcionadas a cada publico. Critérios como
lucratividade, velocidade e volume de negdcios sdo levados em consideragdo também no
momento da comunicagdo interna. Os textos sdo direcionados com um foco muito mais
comercial, nos quais as instrucdes e direcionamentos conduzem a um s6 objetivo: vender, mas
isso ndo significa concordéancia ou aceitacdo dos subordinados.

Barnard (1968, p. 23) destaca que uma das principais funcdes do executivo é a
comunicagdo, de acordo com o0s seguintes principios:

a) Certificar-se de que todos conhecem quais sdo os canais de comunicagio;
b) Certificar-se de que existe um canal de comunicag¢éo explicito para vincular cada membro;

¢) Tornar a linha de comunicacio tdo direta ou curta quanto possivel.

Faz-se necessario analisar os macros e os microambientes da empresa e compara-los
ao desempenho dos empregados, assim o profissional de comunicacdo vai entendé-los para
aplicar corretamente as acdes de comunicag@o interna. A administragdo via comunicacio
demonstra o direcionamento dos administradores para o entendimento da organizacdo como
comunicagdo, fortalecendo suas relagdes por meio dela.

Portanto, os elementos que constituem uma organizagdo sdo comunicacio, desejo de
servir e propdsito comum, e devem ser encontradas em todas as organizacdes. O propdsito
deve ser de conhecimento comum e deve ser, de alguma forma, comunicado. De acordo com
Barnard (1971), os incentivos as pessoas dependem da comunicacdo com elas. Além da

habilidade de entender o didlogo sem a utilizacdo de palavras, a situagdo, as condigdes e a
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inten¢do ocupam um ponto central, pois a estrutura, a amplitude e o escopo da organizacio
sdo quase inteiramente determinados pelas técnicas de comunicacao.

Ainda segundo o autor, a autoridade tem muita relacdo com a comunicagfo e para um
bom entendimento na organizagdo formal deve-se atentar:
a) para os canais de comunicacdo que devem ser claramente conhecidos;
b) para que é necessario que todos precisem se comunicar com o seu subordinado e com
alguém;
c) para que a linha de comunicagdo deva ser direta e curta;
d) para que a comunicag@o descendente deva passar por cada nivel hierdrquico de autoridade;
e) para que a adequacdo da competéncia das pessoas que servem como centros de
comunicagio;

f) para que a linha de comunica¢do ndo deva ser interrompida.

Apesar desses cuidados, entre as pessoas de mesmo nivel hierdrquico pode existir a
rivalidade, o isolamento pela especializacdo e, consequentemente, falta de motivagdo. Por
outro lado, a resolucdo de problemas com a procura de sugestdes, a crescente troca de
informag@o entre departamentos e resolucio de conflitos contribuem para o desenvolvimento
social e emocional desses membros.

A comunicacdo interna e seu planejamento estratégico e tatico podem colaborar com
as formas de poder, consequentemente, assumir papéis e posi¢des de destaque perante o
mercado e a competitividade externa. Com isso, a imagem da organizacdo também se
fortalece (MARCHIORI, 1995). E necessario organizar com seriedade a postura dos
empregados diante dos modelos de comunicacdo interna existentes. A importancia que a
empresa concede ao tema vai refletir nas acdes e resultados do presente e do futuro.

Para isso, Marchiori (1995) aponta que deve haver uma mudanga ‘no pensar’ do
administrador, pois individuos informados e motivados sentem-se participativos do processo,
tornando-se altamente produtivos. Neste contexto, a comunicacdo tem o poder de criar
valores, impulsionando a organizacdo para o avango dos seus propdsitos. Sdo as pessoas que
se comunicam.

Deve-se ter em mente que a credibilidade externa pode ser obtida mais facilmente
somente se existir nos funciondrios uma vontade de representarem a empresa na qual
trabalham. E possivel que essa ferramenta possa colaborar para a melhoria das relacdes de
trabalho no contexto da organizacdo. Contudo, percebe-se a dimensdo dada pela empresa

através de seu organograma. Nele, a drea de comunicacdo interna nas organizagdes esteve
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atrelada ao setor de recursos humanos como forma de controle e autoridade com os
trabalhadores. Esse formato foi anterior a concepcio estratégica da comunicacgio, na qual o
propésito da comunicagdo deve ser divulgado para toda a empresa ao tempo em que haja um
grande fluxo de interacdo de cima para baixo e vice-versa.

A partir das estruturas, redes e fluxos € possivel visualizar desenhos ou cadeias que
representam o movimento da mensagem dentro de um grupo organizacional. Destarte,
sintetizado por Davis (1999), existem quatro tipos de maneiras para visualizar a situacio,
conforme figura 4:

a) Cadeia de via tnica — informacdo que passa de um para outro formando uma cadeia ténue
para receptor distante. E com base nessa cadeia que a informacdo ¢ distorcida 2 medida que
vai se avangando a cadeia a ponto de ndo ser reconhecida do ponto do qual teve origem;

b) A cadeia de boatos — busca e fala de todo mundo.

¢) A cadeia de probabilidade — a comunicacdo ao acaso, nao ha uma coeréncia definida.

d) A cadeia aglomerada — parte de uma pessoa para um grupo de pessoas e talvez uma pessoa
desse grupo conte para outro grupo.

Figura 4 - Tipos de cadeias de comunicagio
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Fonte: Davis (1999, p. 167).

As redes informais se intensificam quando ndo sdo utilizados adequadamente os meios
formais de comunicagdo na organizagdo. Essas redes agem rapido, visto que a troca de
informagdes € pessoal, face-a-face, sdo exatas, nos quais a maioria das informacdes recebidas
através dessa rede € verdadeira, contém muita informagdo. Os gerentes deveriam admitir sua
existéncia, utilizar as suas vantagens e conhecer as suas potencialidades, pois a rede informal
é propicia para a divulgacdo mais eficaz de determinados assuntos do que através da rede

formal.



54

Através dos momentos informais, a comunicacdo ndo verbal também ganha maior
dimensdo da sua utilizagdo. O quadro 6, definido por Goldhaber (1999, p.53), mostra que as
percepcoes, os sentimentos e as subjetividades humanas sdo mais expostos dando maior
&nfase a essa mensagem revelada com a reunido dos elementos, através do corpo, sua conduta
e aparéncia, através da face, gestos ou postura, além dos atributos da voz humana, como
volume, tom ou ritmo.

Quadro 6 - Dimensdes da conduta nio verbal
O corpo, sua conduta e sua aparéncia:

Face (boca e olhos)

Gestos

Contatos fisicos

Postura

Forma

A voz:

Volume
Tom
Ritmo
Pausas
Nao fluidez
Fonte: Adaptado de Goldhaber (1999, p. 153).

Para isso, trés principios da comunica¢@o influenciam na divulgacdo de informacodes
para aquelas pessoas que modificam a informacdo: a) Contar as pessoas aquilo que vai afeta-
las, ou seja, interesse no emprego; b) Contar as pessoas o que elas querem saber, seria o
interesse no emprego e no social; ¢) Contar logo as pessoas, ndo perder o timing do
acontecimento.

De acordo com Curvello (2002a), em pesquisa realizada na Organizagdo B, em 1990,
os signos de coesdo eram passados pela linguagem comum, democracia interna e
possibilidades de ascensdo, transmitidos pelos veiculos de comunicacdo interna. Mas, no
momento que houve um periodo de mudanga nessa organizagdo e os veiculos j4 ndo mais
discutiam esse processo, houve um incremento dos boatos e da oralidade. Sabe-se que da
comunicagdo informal pode surgir o boato.

Pesquisas realizadas por Nassar (2003), na década de 1990, mostram que nio basta
fazer uma comunicag@o simples por si mesma, mas a mensagem deve conter fundamento e
profundidade consistentes. Caso contrdrio, o boato pode ser criado por uma forma intrigante
de comunicag@o que desperte a curiosidade, o inusitado, o segredo, a chamada “radio-pedo”,
que fazem grande diferenca para a motivacdo dos empregados e, portanto, o boato influencia
fortemente na sua produtividade, na disposi¢do ao bom atendimento ao cliente e no seu

desempenho geral na organizagdo (MARINS, 2006).
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Por outro lado, Beraldo (2006) diz que a comunicag¢do informal vem se tornando cada
vez mais valorizada nas organizagdes, sobretudo nas empresas dgeis, em que nio ha tempo
para se redigir, digitar, aprovar e assinar cartas, memorandos, comunicados e circulares,
assim, um contato telefénico ou um e-mail t€m a mesma importancia de um documento
formal.

A medida que a empresa cresce, aumentam-se os niveis gerenciais, mas nio na mesma
proporcdo o nivel hierdrquico dos funciondrios, dai gera a complicacdo da cadeia de
comunicagdo, pois ela fica mais extensa. Por isso, em muitas empresas os lideres optam pela
reducdo da quantidade de niveis hierdrquicos, talvez menos por uma consciéncia de uma
melhor fluéncia da comunicacdo e mais por uma questdo de adaptagdo as mudangas com
vistas a sobrevivéncia (PINHO, 2006).

Mas, muitas vezes, o que prevalece sdo os rumores, devido a ambiguidade que se da
nas relacdes humanas comunicacionais, porque a interferéncia social e psicoldgica, entre
outras esferas comportamentais e culturais, retratam o choque de ideias, ideais e conflitos que
possui o ser humano. Com isso, através das redes informais sdo demonstrados os sentimentos
mais remotos que ficam guardados durante a jornada de trabalho.

A comunicagdo interna dirige as atividades laborais tragadas. A forma pode ser
apresentada através de campanhas de cunho social, cultural ou esportivo, como também
campanhas de incentivo, conscientizagdo e motivacdo (ZANUSO; REIS, 2008). Entdo, a
comunicagdo pode contribuir para o éxito da vida organizacional interna. Isso impacta na
decisdo ndo s6 do lider ou da alta administracio, mas, principalmente, do individuo que esta
presente em meio aos diversos conflitos e atribulagdes vividos na organizagao atual.

Diante do exposto, a comunica¢do que tem sentido pode acontecer se a organizacio
conseguir e se permitir sanar, pelo menos, quatro pontos que se apresentam como
desvantagens para a eficicia da comunicacdo interna: a) grande quantidade de niveis
hierdrquicos; b) A falta ou inadequacdo da comunicacio formal interna; c) A ambiguidade e
complexidade da comunicacdo humana; d) A falta de entendimento da importancia do papel
da comunicagdo interna.

Esses itens vém de questdes humanas e individuais, mas também de uma heranga
agressiva, controladora e radical na maneira exacerbada de valorizagdo a razdo. “Tanto o
estresse ocupacional quanto o esgotamento profissional dizem respeito a experiéncias
negativas vivenciadas pelo trabalhador.” (PASCHOAL; TORRES; PORTO, 2010, p. 1056).
Portanto, a comunicagéo € base para a construcido de um sentido do trabalho e fazer dela um

instrumento com boa fluéncia interativa interna. Assim, a figura 5 ilustra que o trabalho,
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acrescido de um adequado plano interno de comunicagdo, pode chegar a um patamar de
satisfagdo dos funciondrios na organizagio, sendo esse o papel da comunicacio eficaz. E
importante que a comunicacdo interna possa ser estruturada e fazer parte das relacdes de
trabalho nas organizacdes, sobretudo porque os trabalhadores precisam fazer parte da
corporacdo e sentir que isso faz diferengca (PESSONI; PORTUGAL, 2011).

Desta forma, pode-se minimizar os conflitos internos que sdo travados, muitas vezes,
devido a falta de planejamento e acompanhamento da sequéncia de acdes comunicativas,
principalmente internas. E, no contexto das novas tecnologias iniciadas com a revoluc¢io da
Internet, vive-se um momento de hegemonia da comunicacdo e seus meios, sejam eles
externos ou internos. Essas ferramentas, certamente, precisam ser utilizadas a favor de uma
melhor compreensdo nas relagdes interpesoais e uma consequente ascencdo dos objetivos

empresariais a serem alcangados.

Figura 5 - O papel da comunicagao eficaz
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Fonte: Elaboracio da autora.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

O método escolhido para buscar respostas aos questionamentos ¢ uma das etapas mais
importantes da pesquisa. E preciso andlise cuidadosa e minuciosa a respeito do que se deseja
elucidar. Torna-se necessdrio voltar as questdes de estudo, objetivos e ao objeto para a exata
definicdo da maneira como serdo selecionados, colhidos e examinados os dados. Determinar
os caminhos e os instrumentos a servico da pesquisa é poder atender aos requisitos tracados
em etapas anteriores.

O estudo teve como foco a pesquisa do tipo qualitativa, e buscou identificar a
realidade vivida por quatro empresas localizadas em Salvador, capital do estado da Bahia,
para responder ao problema: como a comunicac¢io interna pode contribuir na melhoria
das relacoes de trabalho?

Sabendo que em ciéncia social ndo hd prova cabal ou dado evidente e que isso nédo é
fraqueza, e sim, caracteristica (DEMO, 1995), a pesquisa foi fundamentada na anélise
qualitativa para sustentar e valorizar os depoimentos dos funciondrios, gerentes e diretores
dessas organizagdes pré-definidas, e analisadas por interpretagdes sociais.

Foram analisadas as respostas por empresa e, posteriormente, foi realizado um perfil
geral de andlise com todas as empresas pesquisadas. As perguntas foram direcionadas aos trés
grupos na empresa: funciondrios, gerentes e diretores. A partir das respostas foram definidas
as categorias conceituais mais citadas pelos respondentes, e, em seguida, tratadas as questdes
da pesquisa.

Primeiramente, foi feito um resumo de cada resposta, mantendo as palavras principais
dadas pelos respondentes. Apés essa etapa, foram medidas em percentual, as respostas dadas
de acordo com o total de pessoas em cada um dos grupos: subordinados (total de 20
respondentes), gerentes (total de 12 respondentes) e diretores (total de 8 respondentes),
perfazendo um total de quarenta pessoas entrevistadas, sendo dez pessoas de cada empresa.

Quando todos os grupos de todas as empresas foram tabulados, foi realizado novo
tratamento para a verificacdo das respostas ndo s6 por empresa, como inicialmente verificado,
mas, desta vez, a andlise foi feita observando todas as empresas e todos os grupos, €
considerando o aspecto repeticdo, frequéncia ou congruéncia nas respostas entre os grupos

(subordinados, gerentes e diretores) para chegar as conclusdes.
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4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para a indagacdo que constitui a base deste trabalho, foi realizada uma pesquisa de
cunho descritivo acerca dos principais conflitos existentes nas relacdes de trabalho nas quatro
organizagdes, além do tipo de comunicagéo utilizada e a sua forma de aplicacio, sabendo que
0 processo investigativo ndo é um modelo estanque, ao contrario, em comunicagdo ha sempre
uma relacdo de troca que é muito dindmica.

Esta dissertacdo, quanto ao meio, desenvolveu a aplicacdo de uma pesquisa
bibliogréifica e pesquisa de campo, pois objetivou tratar do que ocorre nas organiza¢des no
contexto da comunicag¢do interna. A pesquisa bibliogréifica, elaborada a partir das informagdes
de diversos autores coletadas em livros, artigos cientificos, dissertacdes e teses, deu formato
ao referencial tedrico permitindo o prévio conhecimento dos itens principais do tema:
organizagdo, comunicacdo interna e relacdes de trabalho. A pesquisa de campo ocorreu pela
realizacdo de entrevista semiestruturada, sustentando o tipo qualitativo da coleta e andlise dos

dados.

4.2 ABRANGENCIA E AMOSTRA DA PESQUISA

Foram tomadas como unidade de andlise da pesquisa quatro empresas que se
localizam em Salvador, sendo duas que possuem setor de marketing e outras duas que nao
possuem e que tém sede e atuagc@o na pragca Salvador/BA. As empresas pesquisadas sdo de
segmentos comerciais diferentes, com especificacdes e peculiaridade prdprias, porém todas se
encontram na drea de prestagcdo de servigos.

A empresa denominada E1 estd na drea de atuagdo de mercado chamada comunicagio
visual, na qual 40% dos empregados entrevistados possui curso de graduagdo concluido. H4
uma busca pela comunicagdo interna eficaz, haja vista os onze canais de comunicacio que
possui, além do desenvolvimento de pessoal, com treinamentos realizados semestralmente
pela contratacdo de consultoria externa. Primeiro, € importante ressaltar que essa organizagao
possui um setor de marketing, no qual reflete a inten¢do de que a comunicagdo deva ocorrer
através de uma politica. Segundo, a empresa E1 possui certificagao ISO 9001:2000, que trata
da qualidade de execug@o dos servicos prestados, na qual estd incluido o processo de
comunicacdo organizacional. Isto é importante, pois corrobora, sobretudo, quando a
organizagdo enfrenta periodos de sazonalidade, nos quais ocorrem momentos de maior fluxo

de trabalho (carnaval e ano eleitoral), que exigem maior atencdo e disciplina no cumprimento
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das regras de comunicagdo interna, para manter o padrdo de qualidade ja consolidado. Esse
padréo € construido, também, pelo investimento financeiro em mdaquinas e pela inovacao de
produtos, estando na vanguarda da evolug¢do do mercado gerando, assim, o reconhecimento
como lider na sua 4rea de atuagdo.

A empresa denominada E2 é uma franquia de uma organiza¢do pioneira, em Salvador,
no segmento de mercado escola de balé e 30% dos empregados entrevistados possui curso de
graduacdo completo. O processo de conscientizacdo da importancia de uma comunicacdo
interna eficaz estd na fase inicial, apesar de possuir seis canais de comunicagdo em sua
estrutura. Essa organizacdo adquiriu um soffware para gerir o sistema interno de
comunicagdo, porém ainda ndo foi utilizado, devido a falta de uma melhor preparagdo dos
empregados na aplicabilidade das ferramentas. H4 uma busca pela aceleracdo de
conhecimento dos empregados sobre os procedimentos comunicativos da empresa, através de
treinamentos iniciados pela contratacdo de consultoria externa e, hoje, sendo geridos pela
propria direcdo. Sua estratégia é manter o investimento financeiro na contratacio de
prestadores de servicos (professores) com experiéncia nessa drea de atuacdo, pois com este
mérito, a escola pode alcancar um maior éxito mercadoldgico, em especial, nos momentos de
maior fluxo de trabalho, que sdo nos meses de novembro e dezembro, os quais representam
periodos de uma carga maior de ensaios para apresentacdo de final de ano, além do periodo de
matricula de alunos.

A empresa E3 € a filial de um escritério de advocacia, cuja matriz localiza-se no
estado do Rio Grande do Sul. Possui atuacdo de mercado especializada em processos
bancdrios e 50% dos empregados entrevistados possui curso de graduacdo concluido. A sua
condicdo de filial ndo implica falta de autonomia regional, ao contririo. Os diretores do
escritério de Salvador tém independéncia deciséria sobre o negdécio, mesmo tendo que
comunicar a matriz relatérios periddicos, nos quais refletem os rumos da filial. Na
comunicacdo interna hd a utilizacdo de sete canais de comunicagdo, porém 30% dos
empregados sugeriram para os seus respectivos gerentes uma utilizacdo mais ampla desses
canais ja existentes na organizagdo. Sua estratégia € investir no crescimento profissional dos
funciondrios, incentivando-os psicologicamente e financeiramente no estudo do Direito como
curso de graduag@o, mesmo para os ja graduados em outra drea do conhecimento. Nao ha uma
sazonalidade anual, que represente um maior volume de trabalho, pois cada processo juridico
deve seguir as regras e 0s prazos que constam na legislacio brasileira.

Por fim, a empresa E4 estd no segmento de ensino (infantil ao pré-vestibular), na qual

100% dos empregados entrevistados possui curso de graduacdo concluido. Pelo préprio
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segmento de mercado, no trabalho de ensino-aprendizagem, o foco por uma eficicia da
comunicagdo entre professor e aluno € o &mago da qualidade de sua atividade. A comunicacio
organizacional interna, por sua vez, busca refletir essa filosofia, através do investimento na
adquisicdo e manuten¢do dos dezoito canais de comunicagdo existentes nessa organizacao.
Empresa atuante e formada, desde a sua concep¢do, por uma familia de professores, sua
estratégia € manter o constante investimento financeiro na aquisi¢do de bons docentes, aliada
a renovacdo de equipamentos educacionais, que tragam maior capacitagdo tecnoldgica, para
facilitar o trabalho do professor. Os momentos de maior fluxo de trabalho sdo nos meses de
novembro e dezembro, os quais representam periodo de fechamento de caderneta,
recuperacdo e matricula de alunos.

As empresas El e E4 sdo as que possuem setor de marketing no segmento de servigo e
as empresas E2 e E3 ndo possuem esse setor em sua estrutura organizacional.

E vilido ressaltar que, para a selecio em todos os segmentos, identificou-se a
organizagdo que se mostrou apta em relacdo ao requisito estabelecido, além da
disponibilidade e autorizag¢do concedida para a realizagdo do estudo.

A empresa E1 possui trés lojas, contando no total com 300 empregados, entretanto a
loja matriz que serviu para a entrevista registra 93 empregados; a empresa E2 € a oitava filial
de uma franquia e possui 21 empregados; a empresa E3 tem 17 empregados e a empresa E4
possui outras empresas que no tal completam 257 empregados, porém na unidade pesquisada
ha 88 empregados. Isto posto, o quadro 7 mostra a visdo geral das empresas pesquisas, de
acordo com padrdes de estabelecimento como segmento de atuagdo, escolaridade dos
funciondrios, estratégia competitiva, disponibilidade de canais de comunicac¢do interna e
periodos de sazonalidade do negdcio.

O universo € composto pelo nimero de dez empregados em cada empresa, sendo
adotado o tipo da pesquia por conveniéncia e disponibilidade dos respondentes, de acordo
com critérios segundo a diversidade dos canais de comunicac¢do interna e existéncia do
departamento de marketing. De acordo com uma propor¢cdo compativel com a realidade da
divisdo hierarquica estabelecida na organizagdo, foram entrevistadas cinco pessoas
correspondendo a base piramidal, composto de supervisores, analistas, assistentes e demais
cargos, considerados subordinados; trés pessoas que exercem o nivel gerencial e duas pessoas
que atendem na diretoria, representando a propor¢do patrdo-empregado das organizagdes. No

total, foram entrevistadas 40 pessoas, sendo 20 subordinados, 12 gerentes e 8 diretores.
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Empresas
Caracteristicas E1l E2 E3 E4
N° de empregados 93 21 17 88
Comunicacdo Escritério de Ensino
Segmento de mercado . Escola de balé . fundamental e
visual advocacia . .
pré-vestibular
40% possuem 30% possuem 50% possuem 100% possuem
Escolaridade dos curso de curso de curso de curso de
empregados graduacio graduacio graduacio graduagio
completa completa completa completa
O investimento . Melhoria da Informatizacao
L. .. P Investimento em .
Estratégia competitiva em maquinas e fessores escolaridade dos constante da
pessoal pro empregados empresa
Canais de comunicagio
interna (banner, cartaz, c.i.,
computador, e-mail,
eventos internos,
formuldrios, happy hour,
internet, intranet, mini
outdoor interno, msn 11 6 7 18
interno, mural, newsletter,
porta aberta do diretor,
radio, reunides, sistema de
som, sistema/servidor,
Skype, site da empresa,
telefones fixo e celular)
Sazonalidade do negécio CarnaYal € ano Novembro- Niio hé Novembro-
eleitoral dezembro dezembro

Fonte: Elaboracdo da autora.

4.3 PERFIL DOS RESPONDENTES DA PESQUISA

As perguntas iniciais foram a respeito dos dados pessoais e dos dados funcionais de
cada empregado. Fica evidenciado na tabela 1 que 75% dos respondentes pertencem ao sexo
feminino. As empresas apostam nas mulheres ndo s6 em relagdo ao trabalho mais organizado,
mas também no aspecto da disciplina, dedicacdo e competéncia profissional, caracteristicas
que podem corroborar para um maior entendimento interpessoal e constru¢do de uma eficicia

na comunicacio interna.
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Tabela 1 - Dados pessoais: sexo dos respondentes
El E2 E3 E4 Total %

Feminino 5 9 7 9 30 75
Masculino 5 1 3 1 10 25
Fonte: Pesquisa de campo.

Sexo

Em relacdo a faixa etdria, fica evidenciado na tabela 2 que 90% dos respondentes
encontram-se entre 21 a 40 anos de idade. Considerando a equipe jovem, é possivel que seja
mais fécil o uso adequado de modernas ferramentas de comunicagdo para a construgdo de
uma politica eficaz de comunicacdo interna; e, por outro lado, uma maior intolerancia na sua

interrelacdo, o qual pode ocasionar diversos conflitos internos.

Tabela 2 - Dados pessoais: faixa etaria dos respondentes
E1l E2 E3 E4 Total %

De 21 a 40 anos 8 10 9 9 36 90
De 41 a 60 anos 2 1 1 4 10
Fonte: Pesquisa de campo.

Faixa etaria

No que diz respeito ao estado civil, como ilustra a tabela 3, 50% dos respondentes
estdo solteiros e 45%, casados. A dedicacdo dos solteiros e o senso de responsabilidade dos
casados podem ser positivos valores a acrescentar na equipe, gerando um melhor

entendimento nas relagdes organizacionais.

Tabela 3 - Dados pessoais: estado civil dos respondentes
E1 E2 E3 E4  Total %o

Solteiro 5 5 4 6 20 50
Casado 4 4 6 4 18 45
Estado Civil —
Separado 1 1 2,5
Outro 1 1 2,5

Fonte: Pesquisa de campo.

Quanto a escolaridade, 35% dos respondentes possuem especializagdo completa,
27,5% possuem segundo grau completo e 22,5% concluiram o curso de graduagdo, como
ilustra a tabela 4. Fica evidenciado que o percentual dos que possuem segundo grau completo
€ maior dos que concluiram a graduagdo. A falta de estudos pode prejudicar o entendimento
da importincia de uma comunicagio organizacional eficaz, porém caso seja uma transicao

crescente, pode haver um melhor esclarecimento, através de uma comunicagdo clara e aberta.
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Tabela 4 - Dados pessoais: escolaridade dos respondentes

El E2 E3 E4 Total %

Especializacdo completa 3 2 2 7 14 35
2° Grau completo 5 4 2 11 27,5
Escolaridade | Graduag@o completa 1 2 3 3 9 22,5
Graduag@o incompleta 1 1 3 12,5
Outro 1 1 2,5

Fonte: Pesquisa de campo.

A tabela 5 ilustra os dados funcionais dos respondentes, ou seja, o tempo de trabalho
na empresa. No total, 50% dos respondentes trabalham na empresa pelo menos hd cinco anos
e 20% estdo de 5,1 a 10 anos na empresa. Fica evidenciado que hd pouca rotatividade de
empregados, facilitando o conhecimento dos perfis comportamentais e de interesse, o que

pode colaborar na implementacéo da politica de comunicagdo interna.

Tabela 5 - Dados funcionais: tempo de trabalho na empresa dos respondentes
El E2 E3 E4  Total %

Até 5 anos 7 3 8 2 20 50

Tempo de trabalho na | De 5.1 a 10 anos 2 4 2 20
empresa De 10,1 a 15 anos 3 2 1 15

De 15,1 a 20 anos 1 5 6 15

Fonte: Pesquisa de campo.

A tabela 6 ilustra os dados funcionais dos respondentes, ou seja, o tempo de trabalho
no cargo que ocupa. No total, 75% dos respondentes estdo hd pelo menos 5 anos no mesmo
cargo e 15%, encontram-se no cargo de 5,1 a 10 anos. Nesse sentido, os empregados t€m a
oportunidade de conhecer as respectivas tarefas, a melhor forma de exercé-las e possiveis
melhorias de conduta. Isso pode colaborar com um melhor fluxo da comunicacio interna, mas
também pode vir a travar o fluxo, na medida que o empregado possa estar cansado de exercer

aquela atividade por esse periodo de tempo.

Tabela 6 - Dados funcionais: tempo de trabalho no cargo dos respondentes
E1l E2 E3 E4 Total %

Até 5 anos 8 4 10 8 30 | 75

Tempo de trabalhono | 1y 51 14 00 2 3 ! 6 15
cargo 2

De 10,1 a 15 anos 3 1 4 10

Fonte: Pesquisa de campo.



64

Percebe-se que o perfil pesquisado sdo as mulheres, jovens, solteiras, que possuem
bom nivel de escolaridade e encontram-se estdveis na organizacdo, dentre o tempo de trabalho
e também no cargo em que ocupa. Talvez esse grupo possa compreender e disseminar a face
complexa da comunicacdo humana na organizacdo formal, organizando e estruturando uma

politica clara de comunicacdo interna.

4.4 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

A principal técnica utilizada para a coleta de dados foi a entrevista, mediante roteiro
semiestruturado, com perguntas abertas e fechadas, realizada com gravagdo de voz e posterior
transcricdo para andlise. A transcricio se deu pela captacdo da ideia principal de cada
entrevista, ndo modificando e utilizando as palavras citadas que retratam a originalidade da
coleta. Os respondentes foram os empregados de cada uma das organizacdes, de acordo com a
divisdo hierdrquica j4 citada.

O roteiro foi composto de vinte e nove perguntas, sendo quatro questdes para coleta de
dados pessoais, seis questdes referentes a dados funcionais e vinte e quatro questdes abertas,
que foram divididas em quatro blocos de perguntas. Cada bloco teve a finalidade de responder
a cada uma das quatro questdes da pesquisa desse estudo de mestrado e direcionadas a atender
ao objetivo geral, que € entender sobre a comunicagdo na organizagdo, relacionando-a com a
satisfacdo nas relagGes de trabalho.

A quantidade de empregados entrevistados de cada organizacdo ficou condicionada a
disponibilidade e vontade em colaborar com a pesquisa, sempre atendendo a divisdo
hierdrquica definida. Cada questdo do roteiro foi definida buscando trazer a resposta as quatro
questdes da pesquisa norteadoras deste trabalho, como estd presente no quadro 8.

Para responder a primeira questio da pesquisa “Que tipos de conflito sio mais comuns
na relacdo de trabalho em uma organizacdo?” foram elaboradas nove perguntas; para a
segunda questdo da pesquisa “Qual é a compreensdo dos empregados sobre a pritica da
comunicagdo interna?”’ foram necessdrias onze perguntas; para a terceira questdo, “Ha
interferéncia dos empregados no processo de construgdo das normas da organizagdao? Como?”
duas perguntas foram feitas e, finalmente, para responder a quarta questdo da pesquisa “Os
dirigentes compreendem a importincia da comunicacdo interna de forma estratégica?”’,

também duas perguntas foram feitas.



Quadro 8 - Agrupamento das questdes da pesquisa
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Questdes da pesquisa

Roteiro de entrevista — Apéndice A

a) Que tipos de conflito sdo mais comuns na rela¢do
de trabalho em uma organizacio?

10, 11, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24 — Questdes abertas

b) Qual é a compreensdo dos empregados sobre a
prética da comunicag¢@o interna?

1,2,3,4,5,6,7,8,9, 14, 17 — Questdes abertas

c) Ha interferéncia dos empregados no processo de
constru¢do das normas da organiza¢gdo? Como?

15, 16 — Questdes abertas

d) Os dirigentes compreendem a importancia da
comunicag¢do interna de forma estratégica?

12, 13 — Questdes abertas

Perfil do respondente/ Questdes da pesquisa

Roteiro de entrevista — Apéndice A

Fonte: Elaboracdo da autora.
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5 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Para responder as quatro questdes da pesquisa, a andlise de dados permite que se tenha
um panorama dos depoimentos que foram colhidos nas empresas pesquisadas, e em alguns
momentos os trechos foram transcritos, sempre mantendo a fiel descri¢do do relato para que a
explicacdo de cada questio fosse elucidada.

Para responder a primeira questdo da pesquisa: “Que tipos de conflito sdo mais
comuns na relacdo de trabalho em uma organizacdo?” a primeira pergunta feita na
entrevista ateve-se sobre quais os conflitos vividos na empresa, e 45% dos respondentes do
grupo I (subordinados) informaram que a falta de entendimento entre os membros da
organizagdo € o tipo de conflito que ocorre. Essa posi¢cdo corrobora ao que Santos (1979)
aborda quando diz que hd complexidade e ambiguidade no processo comunicativo,
pressupondo, assim, a inevitavel presenca de conflito em um didlogo e, consequentemente, na
organizagao.

Entretanto, 15% informaram que os conflitos sdo irrelevantes e 15% disseram que nao
ha conflito na organizacdo. Se ha complexidade e conflito na empresa, essa posicdo nio
condiz com Santos (1979), porém reforca a visdo de Clutterbuck e Crainer (1993), a qual
relata que qualquer organizagcdo serd deturpada pelas pessoas para preservar Os Sseus
interesses. Talvez ndo quiseram ou ndo puderam expor as reais questdes vividas na
organizagao.

Ja por parte do grupo II (gestores), foi colocado por 49,8% das respostas que a falta de
profissionalismo € o tipo de conflito que ocorre na organizagdo. Isso pode refletir a falta de
preparo dos gerentes, pois se membros da sua equipe ndo sdo profissionais, ndo hé razio para
que eles continuem nela. Preparar a equipe é dever da organizacdo. Essa deficiéncia é
confirmada pela definicdo de Morgan (1996) quando trata da organizacdo através da metifora
chamada maquina, na qual, é desvalorizada a condicdo humana.

A inexisténcia de conflitos na organizacgdo € revelada por 41,6% dos gestores, ou seja,
parece que eles pensaram na manutencao da sua prépria posi¢do na empresa, desconsiderando
possiveis ameagas advindas dos conflitos. Mostrou-se que ndo € interessante para eles
exporem que na sua gestdo acontecam conflitos.

A falta de politicas é citada por 24,9% dos gestores, transferindo a direcdo a
responsabilidade da ocorréncia de conflitos. Isso estd de acordo com Clutterbuck (1993) no

ponto em que as pessoas avaliam o impacto que poderd ter sobre suas proprias carreiras, ou
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seja, faltam politcas que beneficiem os interesses da geréncia, pois se existem politicas,
parece que ndo atendem as suas expectativas.

No grupo III (diretores), 37,5% das respostas relataram que o relacionamento
interpessoal ruim € o tipo conflito que ocorre na organizacdo. Essa posi¢do coloca a falha do
processo no ser humano, inclusive neles mesmos, parecendo que o individuo é um
departamento externo a organizacio e que possui relacdes independentes. Assim como os
gerentes transferem a responsabilidade, a diretoria também néo deseja assumi-la.

Dentre as outras respostas, 25% afirmaram que hd falta de percep¢do da filosofia da
empresa. Acompanhar a implantacdo e consolida¢c@o da filosofia na organizacdo, é dever da
dire¢do, o que nem sempre acontece, fazendo com que o empregado tenha que se adaptar
rapidamente a critérios rigidos de comportamento interno (DEJOURS, 2001). Ainda, 25%
dos diretores apontaram que néo hd conflitos na organizacdo. Talvez, esses ndo desejem expor
os tipos de conflitos que ocorrem na organizacdo que dirigem, isso poderia atestar a fata de
maturidade ou capacidade em gerir e solucionar conflitos organizacionais.

Nesta questdo, subordinados e diretores compartilham da mesma posi¢do, pois faltam
entendimentos e bons relacionamentos na organizacdo, fatores que podem desencadear

conflitos internos, como ilustra a tabela 7:

Tabela 7 - Conflitos vivenciados na organizagéo

Subordinados % Gerentes % Diretores Y%
Falta de 45%  Falta de profissionalismo  49,8% Relacionamento 37,5%
entendimento interpessoal ruim
Séo irrelevantes 15% Nao ha conflitos 41,6% Fé.ﬂta df.: percepgio da 25%
filosofia da empresa
Néo hd 15% Falta de politica 24,99 ~ Fressdodosegmento 5
comercial
Salario 10% Alimentag@o e transporte 8,3% Nao ha 25%
Nio respondeu 10%
Quando ocorrem 59
erros
Total 100% Total 124,6% Total 112,5%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: No grupo dos gerentes e dos diretores, o percentual final resultou acima de 100% devido a um dos
entrevistados citar mais de uma resposta.

A segunda pergunta feita na entrevista ateve-se sobre quais as causas desses conflitos,
neste caso, 35% dos subordinados responderam que as causas estdo nas condi¢des de trabalho.
e 35% informaram que ndo ha causa, pois ndo ha conflito, isso corrobora com a posicio de
Bravernam (1987), na questio da mecanizacdo das atividades que pode gerar uma sensagio de

medo no empregado ao ponto da negacdo do conflito na organizacio.
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Ja os gestores, 49,8% também apontaram as condi¢des de trabalho como causa dos
conflitos; 24,9% afirmaram que ndo ha causa, pois o conflito inexiste na organizagéo e 16,6%
responderam que a causa € o relacionamento interpessoal. Admitindo a existéncia do conflito,
muitas vezes, isso representa perda de controle, ou seja, o conflito é visto de forma negativa
(McINTYRE, 2007). Porém, por outro lado, ele pode enriquecer a compreensido entre 0s
colegas da equipe (SILVA; PUENTE-PALACIOS, 2010, p. 207) e sobre a dificuldade no
relacionamento, € fato que muitas das divergéncias pessoais sdo ocasionadas por barreiras na
comunicagdo, ou seja, diferencas de educacdo, experiéncias e motivacdo
(ROETHLISBERGER, 1999).

E interessante ressaltar que apesar de estar com um percentual menor, 8,3% afirmam
que a comunicacdo € causa de conflito, é preciso melhord-la a ponto de minimizar as
dificuldades de entendimento na equipe.

Ja para os diretores, 62,5% concordaram que as questdes pessoais sdo as causas dos
conflitos e 25% disseram que a causa é o combate a filosofia da empresa. Se ha questdes
pessoais ndo resolvidas na equipe ou se a filosofia da empresa ndo é aceita ou nédo é
compreendida, o problema passa a ser, sobretudo, da dire¢do da organizacio.

Neste quesito, subordinados e gestores possuem a mesma percep¢do das causas dos
conflitos vivenciados, ou seja, as condi¢des de trabalho na organizacio precisam de revisio e

acompanhamento pessoal da dire¢do, como ilustra a tabela 8:

Tabela 8 - Causas dos conflitos vivenciados na organizacgio

Subordinados %o Gerentes %o Diretores %
. Condicdes de ~ .
Condi¢des de trabalho 35% trabalho 49,8% Questdes pessoais 62,5%
Nio hd 35% Nao hd 24,99, ~ combateafilosofia da 25%
empresa
Divergéncias pessoais 15% Rf?lacwnamento 16,6% Disputa de cargo 12,5%
interpessoal
Nao sabe 10% Comunicagio 8.3% Questdo social 12,5%
Falta de motivagao 5% Irrelevante 8,3% Diferentes nivers de 12,5%
escolaridade

Nao respondeu 5% Nao respondeu 8,3% Estresse 12,5%
Nao respondeu 12,5%
Total 105% Total 108% Total 150%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a um dos entrevistados citar mais de

uma resposta.

Diante disso, foi questionado qual o papel do lider diante de um conflito gerado na

equipe. A maioria dos subordinados, 81,6% disse que o papel € de apaziguar e conversar. Essa
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posicao condiz com a afirmagédo de Barnard (1971), a qual diz que a funcdo do executivo € de
facilitar e reconciliar forcas e ideais conflitantes.

Dentre as outras respostas, 40% afirmaram que € o de prover a solu¢do e 20%
apontaram que o lider deve ser imparcial perante um conflito na equipe.

Para os gerentes, 49,9% concordaram que o lider deve primeiramente acalmar os
animos no conflito; 33,2% afirmaram que o lider deve analisar o problema e 24,9%
apontaram que ele deve ser imparcial. A op¢do encontrar a solugdo foi a resposta de 16,6%
das gestores, com isso, parece que a resolucdo dos problemas ndo € vista como prioridade
para eles. Diferente no caso dos subordinados. Hoje, no conceito de Mintzberg (2010)
verdadeiros lideres sdo envolventes, porque ha engajamento. Eles trazem para fora a energia
das pessoas.

Em relacdo aos diretores, 100% afirmaram que € importante que o lider ache o
equilibrio da situagdo; 37,5% apontaram para que o lider seja um facilitador; 15% disseram
que o lider deveria ser um canal eficaz de comunicag@o. A resolucido dos conflitos ndo foi
uma resposta citada por esse grupo, por isso condiz com a realidade tratada por Dejours
(2001), a qual, declara que existe a banalizagdo do conflito, do medo, do desemprego e da
exclusdo social.

Nesta questdo, os trés grupos apresentaram visdes diferentes do papel do lider no
conflito: subordinados desejam conversar, ou seja se relacionar; gerentes preferem acalmar o
desentendimento e a dire¢do visa equilibrar, possibilitando que o lider encontre um consenso

entre as partes envolvidas, como ilustra a tabela 9:

Tabela 9 - Papel do lider perante um conflito na equipe

Subordinados %o Gerentes %o Diretores %0
Apaziguar e conversar 75% AcAal.m aros 49,9% Achar equilibrio 100%
animos
Prover a solugéo 40% Analisar o 33,2% Facilitador 37,5%
problema
Imparcial 20% Ser imparcial 24,9% Ser canal ° ﬁciiz de 25%
comunicag¢do
Ver o melhor para a 5% Saber ouvir 24,9% Deve prever 25%
empresa
Saber ouvir 5% Encontrar solugio 16,6% Ter respeito 12,5%
Nio hd lider 5% Identificar o 16,6% Ser imparcial 12,5%
problema
Deve ser 8,3% Apurar 12,5%
respeitado
Total 150% Total 174,5% Total 225%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a um dos entrevistados citar mais de
uma resposta.
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Em complemento a essa questdo, foi feita a pergunta como o seu lider direto age
perante uma situagdo de conflito na equipe? e 75% dos subordinados disseram que ¢
conversando, 35% falaram que o lider age na busca da solugdo e 25% afirmaram que ele se
comporta calmo e paciente.

Assim como os subordinados, para a maioria dos gerentes, 49,8% disseram que o lider
conversa no momento do conflito na equipe; 41,5% falaram que o lider € pacificador e apenas
8,3% afirmaram que o lider direto traz a solugdo.

As respostas dessa pergunta entram em dissonincia com as respostas anteriores. Se
muitos dos subordinados e gerentes negaram a existéncia do conflito na organizacdo, ndo faz
sentido ter algo a dizer sobre a atuacdo do lider direto. Apesar dos dois grupos advogarem que
ha uma atitude através de contato pessoal e verbal (conversas), ficam evidentes, tanto a
existéncia do conflito, como a busca por sua solugdo. Por isso, parece que ndo ha vinculacdo
entre os membros do grupo, negando a afirmagdo de Shepherd (1969), que trata da coesdo
para o exercicio das metas.

Neste caso, ndo cabe a posi¢do dos diretores, porque eles proprios sdo os lideres

maximos das organizagdes pesquisadas, como ilustra a tabela 10:

Tabela 10 - Atitudes do lider direto no momento do conflito

Subordinados %o Gerentes %o
Conversando 75% Conversando 49,8%
Busca a solugdo 35% Pacificador 41,5%
Calmo e paciente 25% Traz a solucdo 8,3%
Imparcial 10% Impaciente 8,3%
Depende do assunto 5% Naio ha conflito 8,3%
Nao sabe 5% Depende do assunto 8,3%
Naio respondeu 5% Nao sabe 8,3%

Total 160% Total 132,9%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos dois grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de

um dos entrevistados citar mais de uma resposta.

Ainda para elucidar a primeira questdo da pesquisa, foi perguntado como o empregado
se relaciona com o seu trabalho, neste caso, 75% dos subordinados disseram que gostam
muito do que fazem e 25% afirmaram que gostam e desejam crescer na empresa.

Para os gerentes, 66,4% disseram que gostam bastante do que fazem e 16,6%, gostam
e lancam desafios. Apesar da maioria responder que gosta do trabalho que realiza, ndo hd uma

ideia de busca para posi¢do superior, e sim, de continuar a manter o status de chefe,
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sobretudo, no momento em que citam langar desafios, e parece que esse lancamento &
direcionado aos subordinados. Ja para os diretores, 100% apontaram que sentem amor ao seu
trabalho, 50% disseram que estdo realizados com o trabalho e 12,5% afirmaram que a relacio
com o trabalho envolve uma remunera¢io compativel.

Esse sentimento de amor ao trabalho, revelado pelos trés grupos, advoga com a ideia
de Shepherd (1969), a qual trata o sentimento como elemento que define o comportamento
dos membros de um grupo, no caso, isso pode refletir redu¢do de conflitos e aumento de

produtividade, como ilustra a tabela 11:

Tabela 11- Relagdo dos empregados com o trabalho na organizagio

Subordinados % Gerentes % Diretores %

Gosta do que faz 70% Gosta bastante 66,4% Amor 100%

Gosta e deseja crescer na Gosta e lanca
25% .
empresa desafios
Aprendeu a gostar do que Desejou trabalhar na Remuneragio
5% 8,5% P
faz empresa compativel
GosEa, mas as vezes 8.5%
¢ estressante
Total 100% Total 100% Total 163%

16,6% Realizacdo 50%

12,5%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: No grupo dos diretores o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados

citar mais de uma resposta.

Nesse contexto, os respondentes falaram sobre o que lhes motiva para exercer o
trabalho na organizacgéo, neste caso, 45% dos subordinados disseram que o motivo é fazer o
que gosta; 30% afirmaram que a motivacdo vem da necessidade de trabalhar; 25% disseram
que € a possibilidade de crescimento na empresa; 20% informaram que € o ambiente de
trabalho e 20% disseram que a motivagdo é o desafio.

Para os gerentes, 33,2% informaram que a motivagdo € o amor ao trabalho; 24,9%
responderam que € o crescimento profissional; 24,9% afirmaram que o motivo € o ambiente
de trabalho e 16,6% informaram que o aprendizado lhes motiva para exercer o trabalho. Para
os diretores, 37,5% disseram que a motivagdo é o crescimento profissional; 25% afirmaram
que ¢ a superacgdo das dificuldades e 25% informaram que € estar com a familia na empresa.

Confirmando a posicdo apurada na tabela anterior, subordinados e gerentes
continuaram apostando no amor ao que fazem, porém os diretores saltaram desse sentimento

ao estado racional e objetivo do crescimento profissional, como ilustra a tabela 12:
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Tabela 12 - Motivacao para ir ao trabalho

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Fazer o que gosta 45% Amor ao que faz 33,2% Cres?lrpento 37,5%
profissional
Necessidade de trabalhar ~ 30% Crescimento 24,9% Superagdo das 25%
profissional dificuldades
P9551b111dade de 25% Ambiente 24.9% Estar com a familia 25%
crescimento na empresa na empresa
E 0 ambiente de trabalho ~ 20% Aprendizado 16,6%  Froximidadecomo ), g
presidente
O desafio 20% Salario 8,3% Resultado 12,5%
Nio respondeu 5%
Total 145% Total 133% Total 112,5%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Foi perguntado também quais as caracteristicas de um trabalho ideal, neste caso, 35%
dos subordinados disseram que é gostar do que faz; 35% afirmaram que o trabalho ideal é
aquele no qual hd um bom relacionamento interno; 30% responderam que o trabalho ideal
ocorre quando hd uma boa remuneragdo e 30% afirmaram que o reconhecimento profissional
representa o trabalho ideal.

Para os gerentes, 24,9% afirmaram que é fazer o que gosta; 24,9% disseram que o
trabalho ideal é o que disponibiliza um bom saldrio e beneficios; 24,9% informaram que o
trabalho ideal deve ser desafiador.

Para os diretores, 62,5% afirmaram que € aquele que recompensa; 37,5% disseram que
o trabalho ideal reside no respeito; 37,5% dos diretores abordaram o reconhecimento
profissional e 25% citaram que o trabalho ideal ocorre quando hé desafios.

Mais uma vez pode-se constatar a mesma posi¢do de subordinados e gestores no
quesito fazer o que gosta, diferentemente da visdo dos diretores que estdo atentos a algum tipo
de recompensa ou retorno, assim a diversidade das respostas corresponde dizer que as pessoas

possuem diferentes motivacodes individuais (BARNARD, 1968), como ilustra a tabela 13:
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Tabela 13 - Caracteristicas de um trabalho ideal

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Gostar do que faz 35% Fazer o que gosta 24.9% Recompensador 62,5%
Relacionamento interno 35% Bom sa}a.r roe 24,9% Onde ha respeito 37,5%
beneficios
Boa remuneragdo 30% Desafiador 24.9% Reconhecimento 37,5%
Reconhecimento 30% Boa convivéncia 16,6% Desafios 25%
Menor carga hordria 15% Naio existe 16,6% Motivagdo 12,5%
Aprendizado 10% Cliente sai satisfeito 8.3% Trabalhar quando 12,5%
der vontade
Trabalho honesto 5% Grande empresa 8,3%
Naio sabe 5% Nao respondeu 8,3%
Nio respondeu 5%
Total 170% Total 132,8% Total 188%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

A pentltima pergunta elaborada para responder a essa questdo da pesquisa foi quais as
dificuldades de relagdes de trabalho nessa organizacdo. De acordo com os subordinados, 40%
das respostas afirmaram que ndo hd dificuldades; 35% disseram que os problemas ocorrem
devido a relagéo interpessoal e 20% abordaram que as dificuldades advém da falta de plano de
carreira.

Para os gerentes, 33,2% afirmaram que ha conflitos entre os setores. Pode ser que a
comunicagdo interna esteja fragilizada por problemas de interagdo na equipe, com isso,
instalam-se os conflitos na organizagdo. Isso corrobora com Matos (2004), pois hdabitos
arraigados, como estado emocional ou sentimento de frustracdo que podem fragilizar a
construcdo de confianga e credibilidade. Dentre as outras respostas da geréncia, 24,9%
abordaram falha na comunicacio e 24,9% afirmaram que a insatisfa¢do na organizacio rege
as dificuldades de relacdes de trabalho.

Ja para os diretores, 37,5% disseram que o feedback é a dificuldade encontrada e 25%
abordaram que hd falta de comunicacdo interna, porém tdo importante quanto conhecer a
importancia do feedback abordado por Berlo (1991) e Matos (2004), € saber a condigéo e a
forma dessa comunicacdo, no entanto, parece que a dire¢do precisa de orientagdo sobre o
tema. Com a falta de comunicacio interna, diretores vao de encontro a Marchiori (1995), que
estd em sua defesa, pois a partir dela, a organiza¢do toma decisdes mais acertadas, como

ilustra a tabela 14:
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Tabela 14 - Dificuldades na relag¢do de trabalho

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Nio h dificuldade 40% C"“ﬂ;gizri‘;‘re S 3329 Feedback 37,5%
Prob!emas de relagdo 35% Falhg na 24.9% Falta de. comunicagio 25%
interpessoal comunicagio interna
Falta de plano de carreira 20% Insatisfacdo 24,9% Dlvergenc1f1 .de V1sao 12,5%
dos sécios
Burlar os procedimentos 5% Nao ha 16,6% Falta de cumprimento 12,5%
de regras
Pressdo no trabalho 5% Estou ?(;)e;rlabalho 8,3% Nao ha conflitos 12,5%
Nao lembra 5%
Total 110% Total 108% Total 100%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar
mais de uma resposta.

Por fim, a dltima pergunta elaborada para responder a essa questdo da pesquisa foi o
que ¢ sofrimento no trabalho. Entre os subordinados, 65% responderam que o sofrimento é
estar em um ambiente ruim; 20% citaram que € ndo estar satisfeito; 20% disseram é fazer o
que ndo gosta e 20% informaram que ha sofrimento quando ha falta de respeito.

Para os gestores, 74,7% apontaram para clima ndo harmdénico; 41,5% informaram que
o sofrer vem da insatisfacdo com a atividade profissional e 24,9% disseram que h4 falta de
reconhecimento.

Ja os diretores, 87,5% afirmaram que o sofrimento € trabalhar na atividade que néo
gosta; 37,5% informaram que € ndo ter recompensas € 25% abordaram que quando ndo ha
respeito, o sofrimento acontece.

Aqui, subordinados e gerentes convergem ao relacionarem sofrimento ao ambiente, ou
seja, clima. O mesmo se deu ao item insatisfacdo. Isso corrobora com a afirmacdo de Dejours
(2001), pois essa insatisfagdo é reflexo do acimulo de acontecimentos insatisfatérios da
sociedade e do tratamento de angustia que € dado ao homem na organizacdo. Diferentemente
dos diretores que associam sofrimento ao fazer o que ndo gosta e falta de recompensa ou
retorno. Essa posi¢do da direcdo, condiz com a resposta da questio que trata do trabalho ideal.
Com isso, percebe-se uma falta de didlogo interno que poderia ser instrumento de beneficio

para que se retornasse a satisfacdo e a motivacdo no trabalho, como ilustra a tabela 15:
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Tabela 15 - Sofrimento no trabalho para os empregados

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Ambiente ruim de . ~ o Trabalhar no que ndo
65% Clima niao harmonico 74,7% 87.5%
trabalho gosta
Nao estar satisfeito 35% Insatlsfagzltczzcom 0 que 41,5% Nio ter recompensas 37.5%
Fazer o que ndo gosta 20% Falta.de 24,9% Nao h4 respeito 25%
reconhecimento
Falta de respeito 20% M4 remuneragdo 16,6% Trabqlhar~p or 12,5%
obrigacdo
Falta de liberdade de 15% Cliente insatisfeito 8,3% Nao atender ao 12,5%
expressao cliente
Nio ser valorizado 15% E um crime 8,3%
Naio respondeu 8,3%
Total 170% Total 183% Total 175%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Para responder a segunda questdo da pesquisa “Qual é a compreensio dos
funcionarios sobre a pratica da comunicac¢ao interna?”’ foi perguntado, inicialmente, sobre
o entendimento da comunicacdo interna, neste caso, para o grupo I (subordinados), 30%
disseram que € um didlogo claro, isso condiz com a afirmag@o de Santos (1979), que diz que
no processo de comunicagdo devem-se reduzir a ambiguidade e aumentar a clareza na
transmissdo da mensagem. Dentre as outras respostas, 20% afirmaram que é comunicacio
entre todos os funciondrios; 15% abordaram que comunicacio interna € relacionamento com
os colegas e 15% informaram que € troca de informacao.

Para o grupo II (gerentes), 49,8% mostraram que relacionamento entre os funciondrios
define comunicagéo interna. Dentre as outras respostas, 24,9% dos gerentes afirmaram que é
uma ferramenta para se atingir objetivos e 24,9% abordaram que comunicag¢do interna € algo
que seja claro e objetivo.

Para o grupo III (diretores), 37,5% disseram que comunica¢do interna € informacio
clara para todos os empregados; 37,5% abordaram que € o principal fator que garante a
eficdcia no cumprimento de objetivos; 12,5% admitiram que é algo para se difundir em toda a
empresa e 12,5% afirmaram que com a comunica¢do interna had bom clima na organizacio,
além de garantir a velocidade das informagdes. Os diretores, por sua vez, colocaram a
comunicagdo interna como ponto central garantidor de eficdcia organizacional, conforme
abordado por Marchiori (2005).

A clareza na informagéo foi o ponto de convergéncia entre subordinados e diretores,
talvez porque esses grupos perceberam a falta de entendimento existente e que é necessario

melhorar o relacionamento interpessoal na organizacdo (tabela 7). Os gerentes concordaram
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que comunicagdo interna significa relacionamento, e caso esse fator ndo seja positivo, pode
acarretar em conflitos entre os setores (tabela 14), assim como um clima interno nio

harmonico (tabela 15), como ilustra a tabela 16:

Tabela 16 - Entendimento de comunicagao interna pelos empregados

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Didlogo claro 30% Relac10nar.nen,t0. entre os 49.8% Informagdo com clareza 37.5%
funciondrios para todos
Comunlcagao f:r}tre 20% Ferramenta para se atingir 24.9% E o fator pr1n01pa} na 37.5%
todos funcionarios os objetivos empresa, garante eficicia
Relacionamento com 15% Algo que seja claroe 24.9% Algo para difusdo para 12.5%
colegas objetivo toda a empresa
E troca de informagdo  15% Transmitir sem 8,3% Bom clima na 12,5%
interferéncia organizacdo
Programacao de trabalho 10% Garagte ve10c1iiade das 12,5%
informacdes
Facilita o trabalho 10% Forma de cooperagio , 50,
para o cliente
Total 100% Total 108% Total 125%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar
mais de uma resposta.

Grupo II (gerentes)

El1 - "Quanto mais se trabalha com comunicagdo interna, mais
integrada fica a equipe e os departamentos. A C.I. [comunicac¢do
interna] deu mais seguranga e serve para atestar se todo o processo
chegou ao final.”

Outra pergunta elaborada foi sobre como a politica de comunicagdo ¢ praticada na
empresa. Dentre os subordinados, 35% concordaram que a politica se da através da
ferramenta e-mail; 30% disseram que ocorre de forma verbal; 25% afirmaram que a politica
se dd modo formal, através de circulares; 25% ndo responderam e 20% informaram que ndo
ha regras. Parece que o cendrio ndo estd transparente na organizagdo, pois mesmo que existam
instrumentos disponiveis de comunicag@o, a politica, caso exista, ndo faz parte do processo
didrio dos empregados na empresa.

Ja os gestores, 33,2% abordaram que ndo ha regras; 33,2% disseram que a pratica se
da por meio da relacdo interpessoal; 24,9% afirmaram que ocorre através da ferramenta
intranet; 24,9% disseram que acontece com a ferramenta e-mail e, por fim, também com
24,9% a politica existe sob a versdo verbal em reunides. A dispersdo das respostas pode
parecer que os empregados ndo sabem ou ndo consideram importante essa conduta interna.

Em relacdo aos diretores, 25% afirmaram que a politica de comunicagdo ocorre
através da comunicag@o escrita interna e 25% informaram que ela se dd de forma oral em

reunides periddicas. Essa discordancia de opinides, da mesma forma para Barnard (1971),
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descarateriza também a afirmacdo de Marchiori (2005), que ressalta a politica de
comunicagdo como um ato estratégico e isto deve se envolver toda a empresa.

Outro ponto relevante foram as citagdes de diversas ferramentas ligadas ao meio
internet e isso deve-se ao fato de que a tecnologia da informagdo é componente vital na
configuragdo competitiva das organizagdes, ocupando a posi¢do estratégica do negdcio,
incrementando qualidade e melhorando operacdes (PEREIRA; DORNELAS, 2010), como

lustra a tabela 17:

Tabela 17 - Pratica da politica de comunicag¢do na organizagio

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Através de e-mail 35% Nao ha regras 33,2% Através da.‘ comunicagao 25%
escrita (C.I.)
De forma verbal 30% Relagdo interpessoal 33,2%  Oral em reunides periédicas  25%
De {nodo formal, 25% Através de intranet 24.9% Na intranet 12,5%
através de circulares
Nao respondeu 25% Através de e-mail 24.9% Com palestras 12,5%
Néo hd regras 20% Verbalm§~nte em 24.9% I?Iao /ha processo deflpld(i, 12.5%
reunides ha veiculos de comunicacio
Nao sabe 10% Através de C.I. escrita 8,3% Ha algumas regras e 12,5%
processos
Através de intranet 5% Através de murais 8,3%
Através de murais 5% Naio respondeu 8,3%
Total 155% Total 166,2% Total 100%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Como complemento, perguntou-se sobre o tempo de aplicacdio da politica de
comunicagdo. Em relagdo ao grupo I (subordinados), 65% disseram que faz 3 anos que a
politica € aplicada; 15% informaram que o tempo estd entre 4 a 7 anos e 15% abordaram que
o tempo compreende entre 8 a 11 anos de aplicagdo da politica de comunicacdo. Nesse
quesito, a relacdo das respostas estd diretamente proporcial ao tempo de trabalho que os
empregados possuem na empresa.

Para o grupo II (gerentes), 41,5% afirmaram que o tempo estd entre 4 € 7 anos e 24,9%
informaram que o tempo de aplicacdo da politica tem até 3 anos. Da mesma forma, ndo ha
uma informagdo concreta nem consenso sobre o tempo de aplicag@o, criando uma falsa ilusdo
da prética eficaz da comunicagdo interna. O grupo III (diretores), 75% disseram que o tempo é
de até 3 anos de aplicacao.

Percebe-se que a maioria dos subordinados e dos diretores acreditam que a aplicacdo

da politica teve inicio dentro de trés anos, porém ja ndo h4 consonancia com a opinido dos
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gestores. Isso denota que ndo hé clareza na comunicagdo interna, como politica empresarial
adotada e praticada; e isso entra em dissonéncia na opinido de Marchiori (1995), que afirma
sobre comprometimento da gestdo da comunicagdo organizacional interna, como ilustra a

tabela 18:

Tabela 18 - Tempo de aplicag@o da politica de comunicagdo interna

% Subordinados % Gerentes % Diretores
Até 3 anos 65% 24,9% 75%

De 4 — 7 anos 15% 41,5%
De 8 - 11 anos 15% 8,4%

De 12 — 15 anos 8,4% 12,5%
16 anos ou + 8,4%

Nao sabe 59
Nao respondeu 8.4% 12.5%
Total 100% 100% 100%

Fonte: Pesquisa de campo.

Para completar a andlise a essa questdo, perguntou-se como os empregados incentivam
a comunicagdo interna. Para os subordinados, 60% disseram que é de modo informal, através
de conversas; 30% afirmaram que o incentivo ocorre através da ferramenta e-mail e, mesmo
com 5%, é interessante notar o aparecimento do setor de marketing como fomentador da
utilizacdo das ferramentas e, consequentemente, incentivador da comunicagao interna.

Para os gerentes, 58,1% afirmam que o incentivo se d4 através de conversas,
mostrando a sua importancia; 24,9% informaram que ocorre através da ferramenta e-mail e
16,6% disseram que o incentivo acontece através da ferramenta intranet. Para os diretores,
50% afirmaram que o incentivo a comunicacdo ocorre nas reunides,. Dentre as outras
respostas, 37,5% disseram que destacam a importancia e 25% afirmaram que o incentivo se
d4 com o roll de instrumentos ou canais de comunicacio disponiveis na empresa.

Pode parecer uma contradicio que apds a revolugdo da tecnologia comunicacional,
pos-Internet, estando as empresas de posse de diversos canais de comunicacio, a maioria dos
empregados, incluindo os diretores, prefira a conversa pessoal no momento ao fomento a
comunicagdo interna. Esse contato humano pessoal condiz com Goldhaber (1999), na énfase a
mensagem quando ela reune elementos através do corpo, sua conduta e aparéncia, além dos
atributos da voz humana, ou seja, mediante a interacdo humana, pode-se gerar conhecimento,

através do didlogo e da conversa (ALMEIDA, 2006), conforme ilustra a tabela 19:
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Tabela 19 - Incentivo da comunicacgdo interna pelos empregados

Subordinados %o Gerentes % Diretores %
De modo informal/ 60% Através delz conveArsa( 58.1% Em reunides 50%
conversas mostrando importincia
Através do e-mail 30% Através do e-mail 24.9% Destaca a importancia 37,5%
Ferramentas disponiveis
O marketing incentiva 5% Através da intranet 16,6% (canais de 25%
comunicagio)
Através de reunioes 5% Através de reunioes 8,3% Incentiva consultar o 25%

sistema/ intranet
De maneira formal e

Através do telefone 5% Através do telefone 8,3% . 12,5%
escrita
Através do gerente 5% Naio incentiva 8,3%
Nao sabe 5% Nao sabe 8,3%
Total 115% Total 133% Total 150%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar
mais de uma resposta.

Fez-se interessante perguntar quais estratégias sdo adotadas pela empresa para
incentivar a comunicagdo interna, neste caso, 65% dos subordinados disseram que a empresa
incentiva através das ferramentas disponiveis (e-mail, telefone, Internet etc) e 35% abordaram
que ocorre através de reunides.

Para os gerentes, 49,8% informaram que a empresa incentiva através de eventos e
reunides; 33,2% disseram que o incentivo acontece através da ferramenta e-mail e 16,6%
apontaram que o incentivo ocorre com treinamentos e consultores externos. O setor de
marketing aparece, dessa vez, através da resposta de apenas 8,3% dos gerentes, porém ¢
interessante verificar que esse setor € identificado com o tema.

J4 para os diretores, 50% disseram que ha incentivo da empresa através de reunides
com a discussdo de textos; 37,5% informaram que ocorre através de ferramentas disponiveis e
de acessibilidade a elas e 25% abordaram que a empresa incentiva com treinamentos e
consultoria externa.

O incentivo da empresa é diferenciado por cargo, a empresa prefere reunir-se com
gerentes e diretores, enquanto se distancia dos subordinados, comunicando-se com eles
através de ferramentas eletrOnicas como o e-mail, sem haver o contato pessoal. Para os
subordinados, isso pode evidenciar conflito interno, pois essa forma de incentivo da empresa
vai de encontro ao que eles pensam e agem, ou seja, de modo informal, através de conversas
(tabela 19); significa ainda que a organizacio ndo conhece seu publico interno, suas formas de
agir e ser (MARCHIORI, 1995), além de possuir uma reduzida habilidade de comunicar
(PIMENTA, 2002) de forma eficaz, como ilustra a tabela 20:
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Tabela 20 - Incentivo a comunicacdo interna pela empresa

Subordinados % Gerentes %o Diretores %o
Ferramentas disponiveis . . .
(skype, e-mail, telefone, 65% Através de. ?Ventos e 49.8% Atr.aves.de reunides 50%
. reunioes Discutindo textos
Internet, intranet C.I.)
Através de reunides 359, ~ Ferramentas disponiveis 53,0 Através de 37,5%

ferramentas e acesso

Através de treinamentos e Através de
Exige boa comunicagdo 10% 16,6% treinamento e 25%
consultores externos .
consultoria externa

na empresa (e-mail)

Incentiva que o funciondrio 10% Através do s.‘,etor de 8.3% IncentlYandE) a 25%
fale marketing comunicagdo
Informando as vantagens 10% Incentivo a uma~melh0r 8,3%
conversagio
Nao respondeu 5% Acesso direto a diretoria 8,3%
Nio ha 8,3%
Nio sabe 8,3%
Total 135% Total 141,3% Total 138%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Para elucidar a questdo da pesquisa foi colhida a informag@o sobre as vantagens da
pratica eficaz da comunicagdo interna e 30% dos subordinados disseram que hé vantagens na
melhoria do relacionamento; 30% afirmaram que ha rapidez na solugc@o de problemas e 15%
apontaram vantagem ao crescimento e aprendizagem profissional. Para os gerentes, 58,1%
abordaram como vantagem a resolug@o de problemas e erros; 49,8% disseram que gera maior
eficiéncia no trabalho e 24,9% afirmaram que a clareza na comunica¢do € uma vantagem
importante.

Ja para os diretores, 50% apontaram a exceléncia no atendimento ao cliente; 37,5%
responderam que agiliza a producdo; 37,5% abordaram para a exceléncia no resultado,
evitando retrabalho e 25% apontaram que a vantagem é que deixa claro os papéis de cada um
e objetivos a serem alcangados.

Nesta questdo, cada grupo pesquisado apresentou uma visdo diferente sobre as
vantagens da comunicagdo. Ficou evidenciado que os subordinados visam uma melhor
relacdo entre eles, que os gerentes pensam nos objetivos da empresa e os diretores valorizam
o cliente, mas para que a comunicagdo seja eficaz externamente a empresa, ou seja, para o
cliente, ela deve antes estar alinhada com todo o seu publico interno, o que aqui néo ocorre e
nega o entendimento de que a comunicagdo organizacional leva a coordenacdo de uma

comunicagdo integrada, tanto interna quanto externamente a empresa (PINHO, 2006), sendo
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acompanhamento do lider, que tem a missdo de levar a equipe ao cumprimento da meta

(MINTZBERG, 2010), como ilustra a tabela 21:

Tabela 21 - Vantagens da pratica eficaz da comunicagio interna

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Facilidade na a
Melhoria no resolugdo de Exceléncia no
: 30% G20 08 58,1%  atendimentoao  50%
relacionamento problemas, Minimiza .
cliente
0S erros
Rapidez em solucionar Maior eficiéncia no . .
problemas 30% trabalho 49,8%  Agiliza a produgdo 37,5%
Crescimento e Clareza na Exceléncia no
aprendizagem 15% N 249%  resultadoeevitao 37,5%
. comunicagdo
profissional retrabalho
Melhor retorno do Deixa claro os
trabalho/atingir 15% Maior rapidez 8,3 - L 25%
. papéis e objetivos
objetivos
Comunicagio para 10% Melhor paraempresae 6.6% Melhor preparagdo | 2.5%
todos funciondrio do profissional
No bom at.endlmento 10% Iqtegaga? e 16.6% Reducdo de 12.5%
ao cliente fidelizacdo problemas
Falar nas reunides 5%
Nao respondeu 5%
Total 120% Total 174,3% Total 175%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados
citar mais de uma resposta.

Em complemento a essa questdo, foi perguntado quais experiéncias foram adquiridas
com a prética eficaz da comunicacgfo interna. Para o grupo I (subordinados), 35% disseram
que foi aprendido o ouvir o outro na melhoria do relacionamento. Essa posi¢do reflete a visdo
de Rogers (1999) na importincia do ouvir o outro, porém o autor completa a ideia e afirma
que quando as pessoas estdo envolvidas emocionalmente, elas ouvem avaliando, e essa
avaliacdo prévia pode ser uma barreira na comunicagdo. Dentre as outras respostas, 20%
informaram que foi positiva a comunicacdo com clareza e 15% abordaram que perceberam
maior disciplina e reducdo da fofoca.

Para o grupo II (gerentes), 41,5% informaram que a experiéncia foi no melhor
relacionamento e autoestima; 33,2% apontaram para o resultado e organizagdo do trabalho e
24,9% afirmaram que a resolucdo de problemas e aumento da velocidade produtiva.

E vélido ressaltar a citagdo do setor de marketing como identificacio para auxiliar na
busca de uma melhor comunicacdo interna, mesmo obtendo um menor percentual. Neste
sentido, é possivel que as organizagdes que possuem esse setor em suas dependéncias haja um

melhor sincronismo nas relagdes internas cotidianas.
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De acordo com o grupo III (diretores), 25% disseram que a experiéncia € vilida pelo
aprendizado no trabalho em equipe, isso corrobora com a visdo de Marchiori, (1995), que
trata a integracdo na organizagdo, como fator critico de sucesso. Além disso, 25% abordaram
que o aumento da qualidade dos processos € uma experiéncia da eficidcia da comunicagio
interna.

Novamente, os trés grupos convergem para a mesma resposta, assim como ocorreu na
tabela 19 com o incentivo da comunicagdo dado pelos empregados, ou seja, a valorizagdo ao

relacionamento, ao contato pessoal como experiéncia positiva, como ilustra a tabela 22:

Tabela 22 - Experiéncias adquiridas da pratica eficaz da comunicacio interna

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Melhora o . Aprender a
. . Melhor relacionamento e trabalhar em
relacionamento, ouvir 35% . 41,5% . 25%
autoestima equipe aberto a
0 outro o
novas idéias
Aumento da
Comunicar com maior 20% Melh(.)ra o resultado e a 33.2% quahdgde e 25%
clareza para todos organizacdo do trabalho melhoria nos
processos
Lo Melhora a solugdo de . Al
Melhora a disciplina e 15% problemas e aumento do  24,9% A 1mp0rt.a nc1~a da 12,5%
reduz fofoca . . comunicacio
dinamismo
Utilizar corretamente Melhora a comunicacio Ser mais claro e
os meios de 10% . § 16,6% .. 12,5%
L interna objetivo
comunicago
comulr\l/iilh(;)aiarll terna Melhora a A comunicagio
¢ 10% responsabilidade e o 16,6% deve ocorrer em 12,5%
no processo de . .
N profissionalismo toda a empresa
comunicago
Conh?cer e aprender 10% O marketing € mais 8.3% Valolrlzlagao 12.5%
fungdes outro setor procurado a ajudar profissional
Com a ISO aprendizado
Naio sabe 10% no processo de 8,3%
comunicagdo
V1§lumbrar . Trabalhar de forma mais
procedimentos mais 5% . 8,3%
L tranquila
rapidos
Ha falta de estudos 5% Naio sabe 8,3%
Total 120% Total 166% Total 100%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar
mais de uma resposta.

Para fazer pensar sobre a viabilidade da comunicacdo perguntou-se sobre as varidveis
que dificultam a pratica da comunicagdo interna, neste caso, 35% dos subordinados
apontaram a dificuldade de relagdo; 20% disseram que a dificuldade € a falta de comunicagédo

aberta com a dire¢do; 20% abordaram que é a ndo utilizagdo adequada dos meios de

comunicagdo e falta de treinamento.
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Ja para os gerentes, 24,9% afirmaram que é falta de credibilidade na comunicagao;
24.,9% apontaram quando néo hé sugestdes do subordinado pode ser uma dificuldade e 16,6%
citaram que a dificuldade ocorre quando ndo ha consenso.

Para os diretores, 37,5% disseram que a dificuldade de relacionamento € uma variavel;
25% revelaram que € a falta de atengdo em transmitir a comunica¢cdo de forma adequada e
12,5% afirmaram que a dificuldade estd na falta de vontade em comunicar, isso indica que
apesar das novas tecnologias, observa-se uma resisténcia na utilizacao de ferramentas de TI,
talvez pela falta de conhecimento dos beneficios ou falta de treinamento (MALAQUIAS;
ALBERTON, 2011).

Subordinados, gestores e dire¢do apontaram que o ponto fundamental a dificuldade da

pratica € o relacionamento ineficaz, como ilustra a tabela 23:

Tabela 23 - Varidveis que dificultam a pritica da comunicag@o interna

Subordinados % Gerentes % Diretores %
lelguldade de 359% Falta de cred.1b1h~dade 24.9% lelguldade de 37.5%
relacionamento da comunicagdo relacionamento
L Quando nao ha Falta de atencdo em passar
Falta de comunicagédo ~ -
. 20% sugestdo do 24,9% a comunicagdo 25%
aberta com dirigentes .
subordinado corretamente
A ndo utilizagdo correta
dos meios fie 20% Quando ndo ha 16.6% Falta de voqtade em 12.5%
comunicagdo/ consenso comunicar
treinamento
Falta de reunides 10% Falta de informagdo 16,6% Preguica em pesquisar 12,5%

Falta de meios de Ndo utilizagao das Falta de tecnologia e bom

L 5% ferramentas de 16,6% 12,5%
comunicacdo interna S senso
comunicacdo
. Indisponibilidade das
Falta de cumprimento 5% ferramentas de 8,4%
das regras S
comunicacdo
A 1nformglldafle da 5% A ndo utllllzagao do 8.4%
comunicacao procedimento
A nio participagio 5% Falta da} smtemat}lagao 8,4%
da informacdo
Néo respondeu 59 Desvalorizagdo do seu 8.4%
trabalho
Total 110% Total 133% Total 100%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.
Por outro lado, também foi questionado sobre as varidveis que facilitam a pratica da

comunicagdo interna. Para o grupo I (subordinados), 20% abordaram que a utilizacdo dos
canais disponiveis pode facilitar a pratica; 15% disseram que a receptividade a comunicagio

também pode facilitar e 15% afirmaram que € a unido dos setores.
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Para o grupo II (gestores), 58,1% informaram que é a utilizacdo das ferramentas
disponiveis na empresa; 24,9% afirmaram que sdo as sugestdes dos empregados e 16,6%
disseram que € a promogao ao relacionamento interpessoal.

Por fim, para o grupo III (diretores), 37,5% apontaram como varidvel as ferramentas
de comunicacdo colocadas a disposicdo; 25% afirmaram que € manter um bom
relacionamento e 12,5% citaram que a varidvel € a receptividade das orientacdes da direcao.

E visto que os trés grupos citaram as ferramentas de comunicagdo com varidvel critica
de sucesso para facilitar a prdtica da comunicagdo, porém Lacasa (2004) complementa
afirmando que € necessdrio ter o conhecimento do publico para o qual se deseja dirigir para
adaptar a mensagem, eleger os meios, desenrolar programacio, desenvolver as estratégias,

planejar objetivos mais ajustados para conseguir maior eficicia na comunicacio, como ilustra

a tabela 24:
Tabela 24 - Variaveis que facilitam a pratica da comunicaco interna
Subordinados % Gerentes % Diretores %
Utilizagao dos canais 20%  Utlizar ferramentas 58,19 L cramentas colocadasa 5, 50
disponiveis disposicao/ tecnologia
Recepn\fldac}e a 15% Sugestdes para o 24.9% Mapter bom 25%
comunicagdo melhor caminho relacionamento
Promogdo ao .
Unido dos setores 15% relacionamento 16,6% Recep ElVldade.daS~ 12,5%
. orientagdes da direcdo
interpessoal
Trabalho em equipe 10% Clarelza na 8,4% Priorizar a comunicagio 12,5%
comunicacdo
Abertura para conversas 10% Conscientizagdo dos 8,4% Liberdade para falar 12,5%
empregados
Yelomdad? de 10% Gerir a informag@o 8,4% Utilizar a comunicagao 12,5%
informacdes clara e escrita
Sugestdes andnimas
Um melhor ambiente 5% na ‘caixa de 8,4%
sugestoes’
Treinamento 5%
Saber l}dz{r com o 5%
publico
Acrescentar mural 5%
Nao sabe 5%
Naio respondeu 5%
Total 110% Total 133% Total 112,5%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Ante o exposto, faz-se necessdrio saber que tecnologias sdo utilizadas na empresa que
contribuem para a comunicagdo interna. Nesse caso, 80% dos subordinados afirmaram que

comunicagdo pessoal e reunides sdo as tecnologias mais usadas; 55% apontaram que sdo o e-
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mail e o msn interno; 50% disseram que sdo os telefones fixo e celular; 50% citaram o mural
ou quadro de avisos e 35% revelaram que a internet e a intranet sdo utilizadas.

Entre os gestores, 74,7% disseram que o e-mail € o msn interno sdo as tecnologias
usadas; 58,1% citaram que sdo os murais, cartazes e banners; 58,1% afirmaram que sdo as
reunides e 33,2% informaram que sdo os telefones fixo e mével.

Para os diretores, 62,5% disseram que sdo as reunides; 50% dos diretores revelaram
que a tecnologia utilizada é o e-mail; 50% apontaram que sdo os telefones fixo e celular e
50% afirmaram que s@o a internet e a intranet.

A posicdo dos subordinados, neste quesito, é contraditdria a sua propria opinido dada
anteriormente (tabela 20). Antes o incentivo 2 comunicagdo se dava através do e-mail e agora,
afirmam que ela € alcangada pelas reunides. Da mesma forma, os gestores cairam em
contradi¢do nas respostas. Sem clareza na comunicagdo, € possivel que a informalidade se

consolide gerando desentendimentos (BERALDO, 2006), como ilustra a tabela 25:

Tabela 25 - Tecnologias utilizadas para a pratica da comunicagéo

Subordinados % Gerentes % Diretores %
Reunides e comunicacdo 80% E-mazl € msn 74.7% Reunides / 62.5%
pessoal interno verbalmente
E-mail e msn interno 55% Mural, cartazes e 58,1% E-mail 50%
banners
Telefones fixo e celular 50% Reuniges/ 58,1% Telefones fixo e 50%
verbalmente celular
Mural ou quadro de avisos 50% Telefones fixo e 33.2% Internet e intranet 50%
e cartaz celular
Internet e intranet 35% Intranet 25% Skype 25%
C.IL 20% Site da empresa 16,6% Radio 25%
Rédio e sistema de som  20% Skype 16,6%  Sstmainternoda o, o,
empresa
Skype 10% C.L 8,4% C.lL 12,5%
Porta aberta do diretor 5% Computador 8,3% Mural 12,5%
Happy hour 5% Newsletters 8,3% Formulérios 12,5%
Sistema e servidor 5% Eventos internos 8,3%
Nio sabe 5% Mini outdoor 8,3%
interno
Total 345% Total 324% Total 313%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Em relag@o ao fluxo interno, questionou-se sobre quais os canais disponiveis para a

comunicagdo interna ascendente e descendente. Para os subordinados, 50% disseram que o
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canal € direto, pessoalmente; e 45% afirmaram que tanto a comunicacio ascendente, como a
descendente, perpassa pelo gerente ou coordenador da drea.

Para os gestores, 75% informaram que tanto a comunicacdo ascendente quanto a
descendente perpassa pelo gerente ou coordenador da drea. E possivel que os gerentes
desejem deixar claro o seu poder e status diante dos subordinados, com isso fica evidenciada
a definicdo de organizacdo abordado por Bernardes (1984), na qual individuos estdo
envolvidos em uma teia de complexidade e possuem metas — muitas, a competi¢do e poucas a
cooperacgdo. Dentre as outras respostas, 25% abordaram que o canal € direto, pessoalmente.

J4 entre os diretores, 62,5% citaram que a comunicacdo ascendente e descendente se
da através do gerente ou coordenador da drea, isso corrobora com a visao de Duarte (2002),
que retrata a organizagdo com um meio para obtencdo de um objetivo, por intermédio de
delegacdo, divisdes funcionais e especializacdes, entdo percebe-se que a hierarquia e a sua
valorizacdo ainda estdo presentes na maioria das organizac¢des atuais, mesmo ja percebendo
um movimento de teorias organizacionais que pretendem minimizar os extensos niveis dessa
piramide. Dentre as outras respostas, 37,5% revelaram que a comunicacio ocorre de forma
direta, pessoalmente, sem intermediacdo, como ilustra a tabela 26:

Tabela 26 - Canais disponiveis para a comunicagdo interna ascendente e descendente

Subordinados % Gerentes % Diretores %o
Ascendente e Ascendente e
Canal direto, pessoalmente 50% descendente pelo 75% descendente pelo 62,5%
coordenador coordenador
Ascendente e descendente 45% Canal direto, 25% Canal direto, 37.5%
pelo coordenador pessoalmente pessoalmente

Ascendente pelo coordenador 59
e descendente direto
Total 100% Total 100% Total 105%
Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar
mais de uma resposta.

Para responder a terceira questdo da pesquisa ‘“Ha interferéncia no processo de
construcio das normas da organizacao? Como?” foi questionado como os empregados
participam do processo de construcido das normas da organizagdo em que trabalham. Nesse
caso, 50% dos subordinados disseram que se da através das reunides. Talvez ndo seja a
condicdo suficiente para que as pessoas possam se sentir a vontade para expor ideias,
melhorias ou criticas, sobretudo para os mais timidos e introspectivos. Para serem aceitos no
grupo, muitos se submetem as condigdes da empresa, o que remete ao conceito da expressao
“empresabilidade” abordado por Saviani (1997). Dentre as outras respostas, 15% apontaram

que ndo sabem.
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Entretanto, é importante notar, mesmo com percentuais menores, que 10% dos
subordinados sinalizam que ndo ocorre a participacdo dos empregados no processo de
construcdo de normas, pois quando acontece rotatividade de trabalhadores, gera-se o medo de
perder o emprego, mantido pela constante ameaca dos seus dirigentes, dai o medo de falar e
de interagir através de uma comunicacdo aberta (DEJOURS, 2001).

Para os gerentes, 41,6% afirmaram que a participagdo ocorre nas reunides e 33,3%
citaram que acontece de forma verbal com o gestor superior. Essa participagdo de forma
verbal pode ser interessante caso haja empatia e confianga para que o didlogo sincero
acontega, como afirma Lacasa (2004).

Para os diretores, 50% informaram que o processo se dd nas reunides; 50% disseram
que a participag@o dos funciondrios acontece através de pesquisas de clima e do processo 1SO.
A pesquisa de clima, caso seja respondida anonimamente, ¢ possivel que as pessoas
participem e se dediquem, como ilustra a tabela 27:

Tabela 27 - Participacdao dos empregados no processo de construcdo das normas da organizagdo
Subordinados % Gerentes % Diretores %
Através de reunides

50% Através de reunioes 41,6% Nas reunides 50%

Através de pesquisas

Naio sabe 15% Verbal com o gestor 33,3% perlodlcas de cllma, 50%
feita pela consultoria e
processo ISO
N#o ocorre 10% Nao héd g3q  Apalaviafinalédo ., 50
diretor
Indiretamente, através Através da pesquisa
dos gestores/ 10% besq 8,3% Gestao participativa 12,5%
do RH
verbalmente
S6 alguns participam e ”»
apenas quando se 10% Com anotagdes 8,3% A pritica se transforma 12,5%
em norma
pergunta
Através de caixas de - . ~
- 5% Nio sabe 8,3% Através de anotacdes 12,5%
sugestdo
A prética é transformada 59 Néo respondeu 8.3% Quandf) .chega Pronto, 12.5%
em norma hd interagdo
Total 105% Total 116,4% Total 137,5%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Para completar o entendimento da questdo da pesquisa, perguntou-se como a
organizagdo sistematiza as sugestdes internas. Para os subordinados, 55% disseram que
acontece por escrito e verbalmente nas reunides e 10% das respostas dos subordinados
afirmaram que ndo acontece sistematizacdo na organizacao.

Para os gestores, 58,1% apontaram que ocorre de forma verbal e por escrito nas

reunides e 16,6% citaram que ndo hd regras de armarezamento.
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Ja para os diretores, 50% afirmaram que a sistematizagcdo acontece através da ata e de
forma verbal nas reunides; 25% citaram que € através de caixas de sugestdes e 12,5%
afirmaram que ndo hd regras, havendo virias formas de sistematizagdo, a depender da
questao.

Percebe-se que a forma verbal e pessoal nas reunides é resposta uniforme nos trés
grupos, isso € importante, sobretudo, porque os trabalhadores precisam fazer parte da
corporacdo e sentir que isso faz diferenca (PESSONI; PORTUGAL, 2011), como ilustra a
tabela 28:

Tabela 28 - Processo de sistematizacdo das sugestdes internas na organizagio

Subordinados % Gerentes % Diretores %
~ Através de ata e
Anotacdo e Veﬂjalmente 559 Verbalmente e.fjor 58.1% verbalmente nas 50%
nas reunioes escrito nas reunides .
reunioes
Caixa de sugestoes 10% Pesquisas do RH 16,6% Caixa de sugestdes 25%
Nao acontece 10% Naio ha regra 16,6% Pesquisa ISO 12,5%

Nao hd regras 10% Por e-mail e intranet 16,6% PesqulsasR(;eI clima do 12,5%

Varias formas, a

Naio sabe 10% Caixa de sugestdes 8,3% s 12,5%
depender da questdao
Através dos gestores 5% Séao informais 8.3%
Através do RH 5% Nao respondeu 8,3%
Nao respondeu 5%
Total 110% Total 133% Total 112,5%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

A quarta e ultima questdo da pesquisa “Os dirigentes compreendem a importancia
da comunicacdo interna de forma estratégica?”’ foi perguntado primeiro sobre o que se
entende por estratégia e, nesse caso, 65% dos subordinados informaram que estratégia ¢ uma
forma de alcance de objetivos e 20% afirmaram € planejamento.

Para os gerentes, 41,6% abordaram que estratégia é planejamento. Essa visdo
corrobora com o pensamento de Marchiori (1995) quando expde que o planejamento
estratégico cria uma “agenda de trabalho” que permite a organizacdo trabalhar em cima das
prioridades estabelecidas, na qual a questdo fundamental de gerenciamento é a visdo interna
das pessoas. Dentre as outras respostas, 33,2% abordaram que € a agilidade na busca de

objetivos. Para os diretores, 50% citaram que estratégia ¢ uma forma de pensar para atingir

objetivos e 37,5% disseram que é planejar o futuro da empresa.
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Subordinados e direcdo concordaram no conceito, remetendo ao alcance de objetivos.
Neste momento, ¢ importante entender de que forma cada niver hierdrquico pode contribuir
para isso, entdo, € preciso um novo olhar da organizacdo para considerar no processo, uma
politica clara de comunicacdo interna (ZANUSO; REIS, 2008) e o entendimento estratégico
deve estar integrada em toda a organizacdo sendo uma tarefa de todos, em um processo

continuo (DE BRIDA; SANTOS, 2011), como ilustra a tabela 29:

Tabela 29 - O entendimento de estratégia pelos empregados
Subordinados % Gerentes % Diretores %
Forma de pensar para 50%

Forma de alcance de . .
objetivos e eficicia 65% E planejamento 41,6% atingir objetivo
F plancjar 20% Buscar f)b_]ethO mais 33.2% Planejamento 37.5%
rapidamente pensando futuro
Nao sabe 10% E uma prevengao 8.3% E processo 12,5%
Tragar itens ¢ praticar 5% Procurar mecanismos 8.3%
Agilizar algo 5% E 0 marco principal 8,3%
Néio responden 50, E nao delx?r davidas ao 8.3%
cliente
Total 110% Total 108% Total 100%

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Para elucidar a quarta questdo da pesquisa, uma tultima pergunta foi realizada para
saber o0 motivo para a comunicagdo interna ser considerada de forma estratégica na empresa.
Em relacdo aos subordinados, 35% informaram que a comunicacio deve ser estratégica para
haver melhor entendimento interno; 30% disseram que é devido a um bom desempenho da
empresa e 10% abordaram que reduz a insatisfagéo interna.

Para os gerentes, 37,5% consideraram que a comunicacio estratégica ajuda a chegar
ao objetivo tracado; 16,6% citaram que melhora a interacdo interna; 16,6% disseram que é
para haver um monitoramento e atualizacdo dos processos € 16,6% informaram que é para
haver regras e alinhamento da comunicag¢do interna.

Ja os diretores, 50% afirmaram que a comunicacdo estratégica melhora a troca de
informagdes; 50% citaram que hd maior fluéncia dos processos. Essa fluéncia é também
citada por Barnard (1971), pois os incentivos as pessoas dependem da comunicacido com elas,
sobretudo porque a estrutura, a amplitude e o escopo da organizagdo sdo quase inteiramente
determinados pelas técnicas de comunicacdo. Dentre as outras respostas, 12,5% abordaram

que reflete a clareza na comunicacio e 12,5% informaram que faz a identidade da empresa.
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Subordinados e diretores indicaram que é possivel haver entendimento interno, desde

que a empresa identifique as competéncias essenciais ao negdcio e aquelas necessarias a cada

funcdo, assim o individuo assume poder de decisdo e de participacdo nas questdes estratégicas

da empresa (DE BRIDA; SANTOS, 2011), como ilustra a tabela 30:

Tabela 30 - A comunicag¢ao interna vista de modo estratégico

Subordinados

% Gerentes % Diretores %

Para melhor entendimento
interno

Para o bom desempenho
da empresa

Reduz insatisfacdo dos
funciondrios

E a base de tudo

Para tudo acontecer
corretamente
Formar um padrao de
comunicagio
Para a comunicagdo
externa ser eficaz
E a maneira de entender o
problema
Total

Ajuda a chegar a0 Melhor troca de

35% " 37,5%  informagdes e processos 50%
objetivo ;
Internos
30% Melhqrar interagdo 16,6% Ha maior fluenc1? nos 50%
interna processos e agdes
Para haver
10% momtf)ran}ento e 16,6% Reflete a glare~za na 12.5%
atualizacdo dos comunicacio
processos
Para haver regras na . .
10% comunicacdo e 16,6%  Porquefazaidentidade ) 50
. da empresa
alinhamento
< Viabiliza chegar aos
10% Nio respondeu 16,6% . . 12,5%
objetivos
59 Nio haver. falh~as na 8.3% Depende (.10 nimero de 12.5%
comunicagio funciondrios
5% Reﬂeftc.e uma imagem 8.3% Depende do tipo de 12.5%
positiva ao cliente colaborador
5%
110% Total 120,5% Total 112,5%

Fonte: Pesquisa de campo.

Nota: Nos trés grupos o percentual final resultou acima de 100% devido a mais de um dos entrevistados citar

mais de uma resposta.

Grupo I (funciondrio)

E4 - "E a comunicagdo que viabiliza as acdes, é ela que deixa claro e permite que
todos conduzam com coeréncia as situacdes, os procedimentos. Com certeza, a
comunicagdo € estratégia”.

Grupo II (gerente)
El - "E a melhor forma que vocé tem de organizar o processo ou a atitude para
resolver e chegar num resultado final da forma mais rdpida, mais pratica ou menos

"
custosa .

Grupo I (diretor)

E4 - "Estratégia € uma das coisas mais importantes no ambiente profissional. Dentro
do cendrio da concorréncia de mercado temos que ter o nosso objetivo e quais as
estratégias para alcangd-lo, sem isso a empresa fica a deriva."
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Ao finalizar a andlise, € chegada a hora de fazer a conclusio do trabalho. A anélise dos
dados permitiu responder as questdes da pesquisa, estruturadas em nimero de quatro. A

primeira questdo abordou: que tipos de conflito sdo mais comuns na relagdo de trabalho em

uma organizagcdo? O bom relacionamento entre as pessoas nas organizacdes ¢ de fundamental

importancia para o alcance dos objetivos. Contudo, o conflito estd presente nas empresas,
devido a grande disparidade no que se fala e no que se faz.

Os tipos de conflitos citados foram a insatisfacdo devido a necessidade de trabalhar,
mé qualidade no ambiente interno, méd comunicacdo interna, falta de feedback,
reconhecimento, saldrios, beneficios, respeito e recompensas. Destarte, a resolu¢do dos
problemas na equipe ndo € vista como prioridade, e sim, mais &€nfase se dd em apaziguar e
achar o equilibrio tempordario da situagao.

A segunda questdo verificou: qual é a compreensao dos funciondrios sobre a prética da

comunicagdo interna? O conceito presente entre os empregados é que comunicagdo é
transmissdo e sua eficicia estd na clareza das informagdes para todos. O incentivo a
comunicagdo interna se dd de forma pessoal, através de conversas e reunides ou nas
instrumentos disponiveis na organizacdo, como o e-mail € o mural, portanto compreende-se
que ndo hd uma clara politica de comunica¢do na empresa, uma vez que ndo é levado em
consideracdo o receptor da mensagem, foco de eficdcia da comunicagdo.

Interessante ressaltar a posi¢cao do setor de marketing para as empresas que 0 possuem,
devido a identificagdo que se construiu dele com a comunicacdo interna. Se por um lado a
empresa incentiva a comunicacdo interna, através dos canais e ferramentas disponiveis, por
outro lado seu fluxo vai depender da circulacdo do coordenador da drea ou gestor, aquele que
vai intermediar a troca de informacgdes entre a base e o topo da pirdmide hierdrquica da
empresa. A comunicacio organizacional ndo pode ser mera burocracia interna, deve cumprir
seu papel de informar com clareza e em tempo habil.

Ao tempo em que se percebe a tendéncia cada vez maior da tecnologia, constata-se
que as relacdes pessoais humanas suplantam os mais modernos instrumentos, porque estes
deveriam ser vistos com um meio — e ndo um fim — para se atingir a eficicia no processo de
comunicacao.

A terceira questdo da pesquisa revelou: hd interferéncia dos empregados no processo

de construcdo das normas da organizacdo? Como? Ocorrem as sugestdes por parte dos

funciondrios, porém ¢ dificil inclui-las na rotina de trabalho, muito menos sua pratica podera
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ser recebida a qualquer tempo, porque a decisdo final passa pela avaliacdo da dire¢do da
empresa. Por isso, ndo hd uma sistematizagdo clara para o registro e apuragdo dessas novas
ideias.

Por outro lado, nao basta realizar reunides se os funcionarios ndo sentem a
receptividade necessaria de um ambiente confidvel para expor sua forma de pensar, quica suas
sugestdes para melhorar qualquer trabalho. Ainda ha situagdes em que os gestores tomam
posse de ideias dos subordinados para se sobressairem a avaliacio do diretor.

Assim, com menor eficécia, existem outras formas para captagcdo de sugestdes que sao
coletadas através da impessoalidade das caixas de sugestdes ou pelas pesquisas aplicadas pelo
setor de recursos humanos.

A quarta e ultima questdo apontou: os dirigentes compreendem a importincia da

comunicacdo interna de forma estratégica? A comunicacdo estratégica tem o objetivo de

estruturar a politica de comunicag@o organizacional. A pesquisa revelou que os dirigentes
compreendem a importancia da comunicagdo interna estratégica, entretanto a divergéncia se
d4 na sua aplicagdo pratica.

Estratégia € um processo de planejamento, e o objetivo pritico da empresa muitas
vezes vai de encontro a esse conceito, causando conflitos ao relacionamento interpessoal para
o alcance das metas. Além da falta de habilidade dos diretores em encarar as intereréncias
sociais na organiza¢do, eximindo-se de responsabilidades que lhe cabem.

O descaso dos dirigentes frente as precarias condicdes de trabalho oferecidas levou ao
problema deste estudo: como a comunicacao interna pode contribuir para a melhoria das
relacoes de trabalho? A comunicacio interna pode ser uma ferramenta para a melhoria das
relacdes de trabalho nas organizacdes, desde que seja compreendido o valor humano nas
organizagdes € a comunica¢do humana como fator intrinseco e fundamental para ser tracado
uma politica clara de comunicag¢do, sendo ressaltada a sua importancia para todos os
empregados de cada nivel hierdrquico da organizacao.

Mais do que a construgdo, cabe atengdo especial a sua aplicagdo pratica, somada a
participacdo dos empregados de forma periddica. Essa condicdo estd relacionada com o
entendimento da comunicagdo estratégica, que possui relagdo direta com a redugdo da
frequéncia de conflitos internos.

Visto que na maioria das repostas, houve convergéncia de posi¢des e ideias
entre o grupo dos subordinados e o da direcdo, € possivel que a mensagem transmitida de
forma descendente seja entendida pelos subordinados, independente do acompanhamento do

gestor. Base e topo da pirdmide hierdrquica dessas organizacdes demonstraram que possuem
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visdes muito semelhantes sob varios aspectos, como conflitos vivenciados, relacdo com o
trabalho, no entendimento e experiéncias da pratica da comunicacdo interna, além da acdo
estratégica. E possivel o achatamento de niveis nas organizagdes atuais e uma, consequente,
aproximacdo dos dois grupos. Com isso, a utilizagdo dos canais internos de comunicacio
disponiveis na empresa poderdo corroborar para o atingimento de metas e no melhor
desempenho dos empregados e, consequentemente, nos resultados da empresa.

Visando, assim, a atender ao objetivo geral, que foi entender sobre a comunicacdo na
organizagdo, relacionando-a com a satisfacdo nas relagdes de trabalho. Com o entendimento
da comunicag@o empresarial, 0 homem na equipe passa a ser o centro dos estudos. O pensar
estratégico, o planejamento e a visdo holistica da comunicacio na empresa leva em
consideracdo seu funcionamento, metas e ajustes, sendo um dos atributos que os dirigentes
devem mirar seus objetivos dada a importancia e vantagens de sua aplicacao.

Conclui-se, portanto, que a comunicago interna existe e se levada a cargo da filosofia
empresarial, como premissa estratégica, conhecimento pritico, respeitando o perfil dos
empregados em suas diferentes personalidades e atividades internas, pode-se obter resultados
positivos. Porém, sabe-se que a contrapartida da diversidade de varidveis pode fazer dificultar
esse processo de cunho subjetivo e complexo.

Visto que das quatro empresas pesquisadas, duas possuem um setor de marketing em
sua estrutura organizacional, pouco foi revelado sobre a sua parcela de contribui¢do para uma
efetiva atuacdo no andamento processual da comunicagdo interna. Por isso, recomenda-se
para proximas pesquisas que sejam estudadas as atividades do setor de marketing como
mentor, gestor ou colaborador do processo de comunicacdo organizacional, através de
politicas de comunicagdo interna. Verificar as suas efetivas contribuicdes para que haja uma
melhoria nas relagdes de trabalho nas organizagGes, como o setor pensa e age para atingir a
eficicia da comunicagdo interna.

Dessa forma, poder-se-ia conhecer melhor o setor de marketing, que deve possuir
profissionais conhecedores da teoria da comunicagdo, suas caracteristicas, varidveis e efeitos
para, com isso, desenvolver estratégias praticas de acordo com o perfil da empresa e outros

processos que devem fazer parte da estruturacio didria para a efetiva aplicabilidade das a¢des.
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APENDICE A - Modelo do roteiro para entrevista semiestruturada

Entrevista n.: Data:

I - Dados pessoais

1. Sexo

() Feminino () Masculino

2. Faixa etaria

() Menos de 20 anos () Entre 21 e 25 anos () Entre 26 e 30 anos
() Entre 31 e 35 anos () Entre 36 e 45 anos () Entre 46 e 55 anos
() Mais de 56 anos

3. Estado civil

() Solteiro (a) () Casado (a) () Separado (a) () Outros

4. Escolaridade

() 2° grau completo () Graduacao completa () Graduagdo incompleta

() Especializagdo completa ( ) Especializacdo incompleta () Mestrado

() Doutorado () Outra(s)

II - Dados funcionais

1. Tempo de trabalho na empresa

() Até 2 anos () Entre 2,1 e 5 anos
() Entre 5,1 a 10 anos () Entre 10,1 e 15 anos
() Entre 15,1 e 20 anos () Mais de 20 anos

2. Cargo que ocupa:

3. Tempo de trabalho no cargo:

4. Em qual setor trabalha atualmente:

5. Namero de empregados no setor:
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6. Ja trabalhou em outro setor:

I1I - Questoes abertas

. O que vocé entende por comunicacdo interna?
. Quanto a aplicagdo, como a politica de comunicagéo é praticada na empresa?
. Ha quanto tempo € aplicada essa politica na empresa?

. Como vocé e seus colegas incentivam a comunicag¢do interna?

1
2
3
4
5. Quais estratégias sdo adotadas pela empresa para incentivar a comunicagdo interna?
6. Quais as vantagens da pratica eficaz da comunicacdo interna?

7. Quais experiéncias podem ser adquiridas?

8. Quais varidveis dificultam a prética da comunicacao interna?

9. Quais varidveis facilitam a pratica da comunicagéo interna?

10. Quais os conflitos vividos na empresa?

11. Quais sdo as causas desses conflitos internos?

12. O que vocé entende por estratégia?

13. Por que a comunicag¢do interna pode ser considerada de forma estratégica na empresa?

14. Que tecnologias sdo utilizadas na sua empresa que contribuem para a pritica da
comunicagdo interna?

15. Como os funciondrios participam do processo de construgdo das normas da organizacio
em que vocé trabalha?

16. Como a organizag¢do sistematiza as sugestdes internas?

17. Quais os canais disponiveis para a comunicacio interna ascendente e descendente?

18. Qual o papel do lider perante a um conflito gerado na equipe?

19. Como o seu lider direto age perante uma situag@o de conflito na equipe?

20. Como voce se relaciona com o seu trabalho?

21. O que lhe motiva para exercer o trabalho nesta organizagdo?

22. Quais as caracteristicas de um trabalho ideal?

23. Quais as dificuldades de relacdes de trabalho nessa organizagao?

24. O que € sofrimento no trabalho?



