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De tudo ficaram trés coisas:

A certeza de que estamos sempre comegando...
A certeza de é preciso continuar... '
A certeza de que seremos interrompidos antes de
terminar... '

Portanto devemos:

Fazer da interrupgdo um caminho novo...

Da queda um passo de danga...

Do medo, uma escada...

Do sonho uma ponte...

Da procura...

Um encontro.

(Fernando Pessoa)
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RESUMO

Procura-se, com o presente trabalho, demonstrar a importancia do processo de
comunicagéo interno na organizacdo empresarial. A partir de um breve histérico
sobre a evolucéo e credibilidade desse processo, passa-se a destacar os elementos
indispensaveis no ato da comunicacdo e como isto acontece na organizacéo
empresarial. Os temas abordados através do estudo bibliografico realizado,
envolvem, principalmente, a questdo da comunicagéo interna na empresa tendo
presente os tipos de comunicagdo, os conflitos comunicacionais e as possiveis
saidas adotadas pelas empresas para o gerenciamento da comunicagio interna,
porém, aborda-se também o papel da lideranga dentro da organizacéo empresarial.

- O trabalho valeu-se da metodologia de um estudo de caso, que analisa a

comunicagéo interna no Departamento de RH da empresa CRV Industrial, sito em
Carmo do Rio Verde-GO. E, a partir dos dados coletados, chega-se a concluséo de
que a comunicagao interna exerce uma funcdo de grande relevancia na vida da
empresa, influenciando na produtividade e na qualidade dos seus servigos.

Palavras-chave: Organizagéao; Comunicagéao interna; tipos de comunicacgao.
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1 INTRODUGAO

A comunicagado organizacional € uma arte que deve ser desenvolvida e
cultivada sempre. E, aqueles que pensam que se trata de um assunto simples,
revelam desconhecimento dos mecanismos que envolvem tal processo.

Criar um sistema de comunicagdo eficaz € o grande desafio que as
organizagdes enfrentam, ja que, muitos erros em empresas, podem ser atribuidos a
falhas de comunicagdo. Ter um sistema de comunicagdo eficaz € uma estratégia
considerada necessaria para empresas que buscam crescimento e cultura
organizacional. E, como podemos perceber pelas referéncias bibliograficas, existem
muitas publicagbes sobre este tdo importante assunto, as quais, de maneira
condensada tentaremos citar neste trabalho, abordando os sistemas de

comunicagao, seus elementos basicos e suas principais barreiras.

Dessa forma, o presente trabalho traz uma reflexao desenvolvida a partir de
uma pesquisa bibliografica de observacdo realizada no setor de RH da CRV
I‘ndustrial. Tendo, assim como publico-alvo funcionarios da mesma, a partir de uma
observacao do ambiente de trabalho, partimos para uma pesquisa bibliografica no
intuito de aprofundar melhor a nossa reflexdo sobre a ‘questéo da comunicagao

interna na organizagéo de uma empresa.

Tem-se presente que a utilizagéo de instrumentos no trabalho visa-a obtengéo -
de resultados satisfatérios no decorrer de todo o processo, ou seja, 0 cumprimento

dos objetivos estipulados no inicio do processo, de forma especial, com atividades

_que proporcionem a compreensao da importancia da comunicagao interna na vida

da empresa e a sua influéncia na melhoria nos servigos para a comunidade. Assim,
um numero satisfatério de fontes bibliograficas permitira o bom andamento do
trabalho e as fontes utilizadas abrangeréo livros técnicos e meios de comunicagao
informativos (Internet, revistas e jornais). Assim, o presente trabalho encontra
dividido da seguinte forma: a introdugéo, os objetivos geral e especificos, o quadro
tedrico, a metodologia adotada, o resultado e a discussao dos dados, as conclusbes

e, por fim, o referencial bibliografico utilizado.
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2 JUSTIFICATIVA

A grande questdo a ser resolvida pela pesquisa proposta &€ a seguinte:
demonstrar que a comunicacdo interna exerce um poder para o equilibrio, o
desenvolvimento e a expansao de qualquer negécio, desde que considerada como
uma acao integrada de meios, formas, recursos, canais e intengdes na organizagao
empresarial.

Por isso, partindo do pressuposto de que a comunicagcao é fundamento de
toda e qualquer organizacdo, empresarial ou ndo, pensamos em aprofundar esta
questdo em nosso trabalho.
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3 OBJETIVOS

3.1 GERAL
Aprofundar a questao da comunicagao interna, bem como, os atos, os canais
e 0s programas que precisam ser aprofundados para preservar uma linguagem

homogénea e integrada na vida da empresa.

3.2 ESPECIFICOS
e Identificar os conflitos comunicacionais presentes em uma organizagao
empresarial;
e |dentificar as causas geradoras dos mesmos, considerando os tipos de
comunicagao interna;

o Apontar sugestoes.

10
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4 QUADRO TEORICO

4.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Segundo Penteado (1992, p. 3), a lideranga ndo é outra coisa sendo a
funcdo exercida pelo lider, sendo que “a maior parte das definicbes de lideranga
oscila entre as duas condigbes essenciais a caracterizacdo do lider, influéncia e
proeminéncia (...), as quais sdo inseparaveis e inerentes a lideranga” Observa-se,
também que a liderangca é um processo interpessoal, pelo qual uns tentam
influenciar outros a realizarem determinados objetivos comuns, sempre em
interagdo. Por isso, ha duas dimensdes que orientam a agéo do lider: na primeira, o

lider orienta-se para as pessoas pelo fato de se concentrar naqueles a quem lidera,

considerando os seus sentimentos e a qualiél_ade das suas relagbes; na segunda, o

lider pode ser orientado para as tarefas, pois se concentra naquilo que € preciso ser
desempenhado, no processo do como e nas formas de se realizar o trabalho.

Para Penteado (1992), a lideranga pode ser considerada um fenémeno
social e conta com trés fungbes basicas: fungdo do individuo, do grupo e da

situagdo. Em relagao a lideranga como fungéo do individuo, o autor afirma que,

-
e

A lideranga é efetivamente alguma coisa que pertence ao individuo; que ele
traz para o grupo e é capaz de produzir resultados sob as mais diversas
condigdes. Ha poucas dlvidas de que, para ser um lider, a pessoa deva
trazer com ela, como parte de sua personalidade e da estrutura do seu
carater, qualidades de ser, e capacidade de fazer, que a liguem e
destaquem no grupo ou na situagdo. Todavia, nem por isso pode-se afirmar
haver alguma evidéncia de existirem tragos universais de Lideranca
(PENTEADO, 1992, p. 7).

Observa-se, pela reflexdo de Penteado, que um lider nao nasce pronto. Ela

também se constréi a medida em que vai assumindo a sua fungéo de lideranga.

11
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Além disso, a lideranga nao existe para si mesma, mas em fun¢ao do grupo e da

situagao que exige tal tipo de servigo.

Nesse sentido, Penteado (1992, p. 9) afiirma que a lideranga existe em
funcdo do grupo e da situagdo, sendo que o lider teria a funcdo de facilitar a
realizacéo de determinados objetivos por seus seguidores, ao mesmo tempo em que

daria oportunidade para o crescimento e desenvolvimento pessoal dos mesmos.

N&o bastam certas qualidades de Lideranga para ser um lider. A Lideranca
€ uma fungéo da situagdo, da cultura, do contexto e dos costumes, tanto
quanto é uma fungdo de atributos pessoais e estrutura de grupos. E a
combinagéo equilibrada de trés elementos vitais e dindmicos: o individuo, o
grupo e a situagdo (PENTEADO, 1992, p. 11).

Quanto aos estilos de lideranga, Penteado (1992) fala da lideranga
autoritaria, da democratica e da “laissez-faire”, sendo que, aqueles que acentuam o
interesse pela tarefa sdo os lideres autoritarios, que dizem a seus seguidores o que
devem fazer e como devem fazé-lo. Os que acentuam o interesse pelas relagbes
humanas sao os lideres democraticos, nao diretivos, que podem- compartilhar suas
responsabilidades de lideranga com os seguidores, fazendo com que estes
participem do planejamento e da execucgdo da tarefa. E, o lider “laissez-faire”, & o
‘bonzinho’, que nao se preocupa muito com os problemas; o que deixa cada um
exercer as atividades de forma livre e espontanea vontade, de acordo com suas

proéprias iniciativas, o que pode nem sempre conduzir a experiéncias satisfatérias.

1) Lideranca autoritaria: o lider exige apenas obediéncia. A ele
exclusivamente compete tracar as normas de agdo e tomar decisdes.
Manda. 2) Lideranga democratica: o lider extrai idéias e sugestdes do
grupo através de debates livres. Os subordinados sdo encorajados a
participar das decisbes e a tragar objetivos comuns. O lider € um elemento
de coordenagéo e estimulo. Consulta. 3) Lideranga liberal: “laissez-faire” —
o lider é quase exclusivamente um centro de informagdes, manifestando-se
quando solicitado. Os subordinados dispdem da mais ampla liberdade de
movimentos, decidindo das normas e dos objetivos, individualmente. O
lider providencia meios e facilidades. Sugere Penteado (1992, p. 86).

Para Penteado, os estilos de liderangca ndo sao estaticos. Ou seja, sdo as

circunstancias que irdo exigir o tipo de lideranca a ser aplicado.

12
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Na pratica, em um dia de trabalho, o lider emprega os trés processos de
Lideranga, de acordo com as circunstancias e com as pessoas. Manda
cumprir uma ordem, consulta o grupo antes de tomar uma deciséo e
sugere a um subordinado realizar uma determinada tarefa. Ao mandar, é
lider autocratico. Consultando, & democratico e sugerindo, liberal. Toda a
problematica da Lideranga estd em quando empregar qual processo com
quem (PENTEADO, 1992, p. 86).

Observa-se, assim, que a escolha de um estilo de lideranca depende de
varios fatores situacionais, tais como: natureza da tarefa, maturidade, personalidade
e expectativas da lideranga e dos membros do grupo. Porém, segundo Penteado
(1992), as empresas que adotam um estilo mais democratico tendem a alcangar
maior produtividade, ja que isto proporciona um maior comprometimento de todos os

funcionarios para com a organizagao.

E interessante, ainda, apontar uma distincdo que Fiedler (1981) faz entre
administradores e lideres. Para este autor, nem todos os lideres séo

administradores. Para ele,

Uma pessoa pode exercer poder e influéncia sem ocupar nenhuma posigéo
administrativa formal: ela pode ser lider de um grupo de trabalho informal,

" diretor de um sindicato, capitdo de uma equipe de futebol ou presidente de
um comité civico ou eclesiastico. De outra parte, apesar de a maioria dos
administradores compor-se efetivamente de lideres, as fungbes de
lideranga por eles exercidas representam unicamente parte de sua tarefa
administrativa global (FIEDLER, 1981, p. 5).

Isso porque cabe a um administrador muitas outras fungdes, tais como:
preparar orgamentos; negociagdes; assunto das correspondéncias; assinaturas de
documentos, dentre outras. Mas, segundo Fieldler, a lideranga € uma das mais

importantes fungées do administrador.

4.2 COMUNICACAO E ELEMENTOS BASICOS

A arte da comunicagéo pertence a histéria da humanidade. De acordo com
Mattelart (1999), primeiramente a humanidade desenvolveu a fala, a qual teve varios
estagios e formas, desde as mais primitivas (grunhidos) até a linguagem altamente

tecnoldgica e globalizada do mundo atual.

13
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Comunicagdo é a mais basica e vital de todas as necessidades, depois da
sobrevivéncia fisica. Mesmo para se alimentar, desde os tempos pré-
histéricos, os homens precisaram se entender e cooperar uns com 0s
outros, através da comunicag&o interpessoal (RIBEIRO, 1992, p. 15).

Essa trajetéria revela a necessidade que o ser humano tem de se comunicar
com os outros, partilhar experiéncias e trocar informagdes e, dessa forma,
possibilitar o desenvolvimento das sociedades humanas. Ou seja, o ser humano é

um ser altamente social e comunicacional.

Aristételes, um filésofo grego, é citado por Dasi, Martinez e Martinez (2006)
como o tedrico que pensou o primeiro modelo de comunicagdo, afirmando que
dentro da mesma existem pelo menos trés elementos: o que fala, o que se tenta

dizer e o que escuta.

No entanto, de acordo com o Dasi , Martinez e Martinez (2006), para que
ocorra a comunicacao efetiva, ha alguns elementos indispenséaveis que devem estar
inter-relacionados e sao imprescindiveis no ato da comunicagdo, tais como:

emissor’-receptor’>mensagem?®-codigo-canal®-contexto-ruidos-filtros-feedback’.

Sabemos que o processo de comunicagdo envolve um emissor € um
receptor. H4 um enunciado a ser comunicado, seja ele verbal ou n&ao-verbal, oral ou

escrito, figurado ou literal. O emissor necessita do enunciado para fazer a sua

' Em teoria da informagao o emissor & um dos protagonistas do ato da comunicagao. Este, em dado
momento, emite uma mensagem para um receptor ou destinatario. O emissor normalmente antes de
enviar ou até mesmo produzir a mensagem, procura descobrir qual o nivel de conhecimento do
receptor, o seu nivel cultural, a sua instrugdo, em outras palavras, descobrir o repertério dos
receptores da mensagem. Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/. Acesso em: 17 dez. 2006.

2 Receptor &€ um dos protagonistas do ato da comunicagdo: aquele a quem se dirige @ mensagem;
aquele que recebe a informagéo e a decodifica, isto &, transforma os impulsos fisicos (sinais) em
mensagem recuperada. O receptor pode ser humano, tecnolégico ou institucional. Disponivel em:
http://pt.wikipedia.org/wiki/. Acesso em: 17 dez. 2006.

® A Mensagem &, no sentido geral, o objeto da comunicag&o. Dependendo do contexto, o termo pode

_ se aplicar tanto ao contetudo da informagdo quanto a sua forma de apresentag&o. Disponivel em:
‘ I;nttp://pt.wikipedia.org/wiki/. Acesso em: 17 dez. 2006.

Um canal de propagacao pode se referir ao aparato tecnolégico utilizado no processo
comunicacional para transferir mensagens entre um emissor e um receptor. O emissor envia a
mensagem pelo canal de propagagéo para o receptor. Canal se difere de meio de comunicag&o. Um
canal de propagagao pode ser digital ou analégico. Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/. Acesso
em: 17 dez. 2006.

5 Embora o conceito de feedback, num sentido restrito, refira-se simplesmente ao retorno de
informagdes do efeito para a causa de um fenémeno, no @mbito da comunicagéo e das interagbes
humanas ele nao se refere a nada de "simples". Em um sentido restrito pode-se conceituar feedback
por uma visdo etimolégica. Do radical feed, alimentar, e do radical back, voltar, teriamos retro-
alimentar um sistema. Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/. Acesso em: 17 dez. 2006.

14
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comunicagéao, para comunicar o enunciado. O receptor acolhe o enunciado. E assim,

percebemos que o ato comunicativo acontece. O conhecimento dos componentes

no ato da comunicagao nos permite observar as diferentes situagdes comunicativas

das quais participamos no dia-a-dia. Assim, quando um funcionario 1€ uma
informacdao na empresa, ele, enquanto receptor, sé conseguira entender bem a
mensagem se 0 emissor (organizacao empresarial), tiver utilizado um cédigo e um

canal de comunicagao que seja acessivel a ele.

Caso a empresa utilize um canal ou um contexto que néo faga parte da vida
do funcionario, havera ruidos que atrapalhardo esse processo comunicativo e a
mensagem nao chegara ao funcionario como se era esperado. Ou seja, o ato da
comunicagao exige conhecimento dos elementos que o compdem tanto por parte do
emissor quanto do receptor da mensagem. O sucesso da mensagem e 0 seu
alcance, dependera da conjugacdo de um eficiente manuseio do coédigo e das
informagdes de que se dispde sobre o assunto e a escolha de um canal apropriado
de comunicacdo, que realmente consiga atingir a maioria dos funcionarios, que
seriam os receptores internos, ou dos clientes, os receptores externos na mensagem

que a empresa esta enviando.

Para que a empresa consiga desenvolver uma comunicagao interna que atinja
o efeito desejado, devera optar por uma mensagem que chame a ateng¢ao dos seus
funcionarios, empregando um coédigo que faga parte da vida tanto do comunicador
quanto do receptor, para assim, suscitar o interesse do receptor-funcionario. Ou
melhor, poderiamos exemplificar isso com as propagandas que chegam até nos
todos os dias: elas buscam chamar a nossa ateng¢éo; usam cddigos comuns, que
facilitam o entendimento da mensagem; suscita o nosso interesse e tem algo sempre

a ver com o0 momento e o grupo social ao qual nos encontramos.

Nao podemos nos esquecer ainda de que ha principios para que a
comunicagao seja eficiente. De acordo com Corrado (1994), fatores como a clareza,
a coeréncia, a adequagao, a oportunidade, a atualidade, a distribuicdo, a adaptagéo
e uniformidade, o interesse e a aceitagdo sao elementos imprescindiveis para que a
comunicagdo seja efetivada. Isso porque, muitas vezes, os fatos comunicativos
estdo sujeitos a ambigliidade, que, no caso de uma organizagdo empresarial, deve

ser evitada.

15
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4.3 A FORGA DA COMUNICAGAO

A comUnicagéo € algo que se confunde com a nossa propria vida. Estamos
presentes em atos de comunicacdo em todos os instantes de nossa existéncia,
assim como o ar que respiramos e nem temos consciéncia dele, a ndo ser quando
sentimos sua falta por motivos de doenga, por acidentes ou por motivos
extraordinérios.

Assim, sb percebemos a importancia da comunicagdo diaria quando
perdemos a capacidade de nos comunicar. Por isso, a comunicacdo & uma
necessidade béasica da pessoa humana e, consequientemente, do ser humano em
sociedade.

Para Ribeiro, “na comunicacdo ha desperdicio de energia quando a
mensagem nao produz resultados, ndo da em nada” (1992, p. 24). Ainda segundo

este autor,

Comunicagdo é como-uma danga. Quando um assume a posicdo do outro,
os dois passam a pensar igual, € ai a sintonia é plena. Vocé nédo sabe
guem esta comandando quem. A musica € uma s0. (...) A comunicagéo
podera se estabelecer plenamente porque vocé e ele estardo sintonizados
no mesmo comprimento da onda (RIBEIRO, 1992, p. 75-76).

Weil (2006)°, em seu livro O corpo fala, parte do principio de que nosso
corpo>poyssui uma comunicagao pela qual nos relacionamos c‘onds_co mesmos e -com
os outros; se falharmos nesta comunicagao, ndo poderemos nos comunicar com os
outros. ,

A dificuldadé'_de comunicagéo surge na busca profundamente humana de
didlogo. No entanto, ha muitos fatores que nos im’pedvem na interpretacdo da
mensagem, sobretudo quando estas s&o expressas em um nivel de 6omunicagéo
diferente daquele mais-expiicito e 6bvio: 0 mundo dos sentimentos. |

Segundo Imoda,

® Disponivel em:http://www.brazcubas.br/professores/sdamy/mcorpo.html. Acesso em 18 dez. 20086.
' 16



Ha um problema de comunicag&o, muito provavelmente manifestacdo de
dificuldades mais profundas que envolvem o desenvolvimento do eu. O
desenvolvimento, bloqueado, poderia ser reaberto por um didlogo e por
uma presenga que, superando a aparéncia e os sintomas, conseguem
interpretar a linguagem implicita e, portanto, a posicdo da pessoa,
evocando aquela possibilidade e aquelas ocasides que parecem, de fato,
ser eliminadas (IMODA, 1996, 504).

Para Weil (2006), sdo os nossos sentimentos que ajudam em nossa
percepgdo de mundo. E preciso que tenhamos coragem para ver o que eles
significam e como funcionam; saber usa-los e respeita-los. Ao assumirmos a
responsabilidade por nossos sentimentos, assumimos também a responsabilidade
pelo mundo que estamos construindo dentro e fora de nés mesmos. Por isso é tao
importante compreender os sentimentos; se os compreendemos encontramos a
chave para o dominio de nés mesmos e da nossa independéncia.

De acordo com Imoda,

As pessoas se encontram, mas o didlogo muitas vezes se limita a um
discurso sobre os objetos, as coisas a serem feitas e tratadas; é um
contato externo que deixa geralmente um sentimento de isolamento e de
insatisfacdo. [...] O contato, ao contrario, mostra-se superficial, nao
consegue se traduzir e ser interpretado em ‘sinais’ (por exemplo, as muitas
palavras, a urgéncia afetiva, a duragdo do encontro) como pedido de algo
do outro, de diferente, que falta (IMODA, 1996, 503).

E para Weil (2006), nao somente os nossos sentimentos falam, mas, a
linguagem expressa pelo corpo, e que é transmitida de forma nao-verbal, também
pode ser responsavel pelo sucesso ou pelo insucesso da nossa comunicagdo. Para
este autor, nosso corpo fala e nés falamos com nosso corpo de diversas maneiras e
em diversos niveis. Ou seja, ele pode falar tanto por intermédio de nossas emocgdes
como pelas nossas reacgoes fisicas ou pela linguagem expressa ou nao-expressa.
Assim, para que haja comunicagao, € necessario apenas que o receptor entenda a
mensagem do emissor. E, segundo Weil (2006) isso pode acontecer consciente ou
inconscientemente, apenas pelo siléncio de um simples gesto, sendo que a

linguagem corporal € uma necessidade de exprimir-se fisicamente.

A comunicagao através do corpo também se da a partir do momento que
temos, assim como na linguagem verbal, um emissor, um receptor e um
entendimento da mensagem emitida. Isso acontece naturalmente no dia-a-dia das
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pessoas, nos seus relacionamentos interpessoais e pode ser de forma consciente ou
inconsciente, agradavel ou desagradavel. ‘

Na empresa, a forga da comunicagédo tem importancia tanto quanto na vida
cotidiana. Ou seja, a empresa € um todo que estd em constante comunicacgao. E,
para competir em igualdade de condigdes nhum mundo amplamente globalizado, a
empresa precisa reavaliar a maneira como age frente ao mercado. Isso inclui a
forma como se comunica ndo somente com o seu publico, mas, também, como se

comunica com seus funcionarios e como estes se comunicam entre si.

De acordo com Corrado,

O sistema de comunicagao € bom quando nao se nota que ele existe. Uma
organizagcdo comunica-se de forma perfeita quando os empregados se
comunicam de maneira continua e informal com os escaldes superiores,
inferiores e de mesmo nivel da organizagdo; e quando os empregados e
gerentes contam a mesma histéria da empresa para os clientes, os
acionistas, o governo, a comunidade e outros publicos (CORRADO, 1994, p.
5).

No entanto, parece que muitas organizagdes parecem investir no trabalho da
comunicagdo, porém, as vezes, os conflitos internos revelam que a teoria ndo esta
correspondendo com as agdes. Tal situacdo leva a crer que ha necessidadés
prementes que devem ser consideradas no processo de comunicagao interna na

organizagao empresarial.

Por isso, a empresa precisa desenvolver estratégias e definir objetivos nao
somente para posicionar seus produtos, servicos e marcas no mercado cada vez
mais sujeito a competicdo interna e externa, mas, também, investir na formacgao
comunicacional dos seus funcionarios, no intuito de tentar aperfeicoar a
comunicagdo com os empregados tanto por meio de palavras como de agdes, pois
isso proporcionara o alcance das metas de melhor produtividade, servigo ao cliente e

da qualidade dos produtos e servigos oferecidos a populagao.

7

Para Kotler (2000), a comunicagdo é a ferramenta que torna o produto
conhecido pelo mercado e que estimula a relagdo de troca. Porém, segundo o
referido autor, existem cinco condi¢des basicas para ocorrer esta relagéo de troca. A

saber:
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Primeira: h& pelo menos duas partes envolvidas; segunda: cada parte tem
algo que pode ser de valor para a outra; terceira: cada parte tem a
capacidade de comunicacéo e entrega; quarta: cada parte é livre para
aceitar ou rejeitar a oferta; quinta: cada parte acredita estar em condigdes
de lidar com a outra (KOTLER, 2000, p. 27).

De acordo com as condigdes acima citadas, observamos que a esséncia da
comunicagao sempre envolve pelo menos duas partes, cada qual com seu valor. A
partir dai, estabelecem-se regras e a diregdo dessa comunicagao, considerando-se o

respeito pelas diferengas e até mesmo a nao aceitagdo do que esta sendo oferecido.

Isso ajuda a perceber que o processo de comunicagdo envolve ndo somente
o emissor e o receptor da mensagem, mas, de acordo com Kotler (2000, p. 514) o
meio em que serd veiculada, a forma que sera expressa, 0 momento que sera
liberada e o segmento de mercado que se pretende atingir.

Ou seja, quando o emissor (empresa) envia a mensagem e o receptor-cliente
almejado ou os proéprios funcionarios recebem a mensagem e a decodifica, ela sera
interpretada a partir da 6tica do receptor. Se a distancia entre o codificador e o
decodificador for muito grande, ela podera ser diminuida proporcionalmente a
capacidade da empresa de compreender, entender e aprender sobre seus
funcionarios e seus clientes, desde que se empenhe em investir para melhorar

sempre mais as suas estratégias de comunicagao.

Podemos observar, dessa forma, que a comunicagdo organizacional nao
pode se concentrar apenas em transmitir informagdes, mas também em trabalhar a
comunicacao interna entre os seus funcionarios para que realizem seus trabalhos
impulsionados por objetivos e metas bem definidas pela empresa, incentivando a
todos a caminharem na mesma diregao.

Ainda de acordo com Kotler (2000) o grande problema da comunicagédo é o
ruido a que ela esta exposta, em qualquer meio que se utilize para envia-la. Esse
ruido seria o que pode provocar a distorcdo da mensagem, causando danos e
danificando até de forma irreversivel o produto ou a marca da empresa. E isso pode
ocorrer tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo a empresa. Nisso
poderia ser incluido o excesso de mensagens concorrentes, promogdes que nao
foram bem planejadas, desinteresse dos funcionarios e dos clientes, precos
exorbitantes e fora do mercado, e, principalmente, a qualidade duvidosa. Ter-se-ia,
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assim, impedimentos no canal da comunicagdo, o que compromete a eficacia da
mensagem.

Para Kotler (2000), esses contratempos no envio da mensagem podem ser
assim analisados:

A audiéncia-alvo pode n&o receber a mensagem pretendida por qualquer
uma destas trés razdes. A primeira é a atengdo seletiva pela qual ela nao
percebera todos os estimulos. A segunda é a distorgdo seletiva pela qual
ela distorcera a mensagem para ouvir apenas o que deseja. A terceira é a
retencdo seletiva, pela qual ela retém na memoria permanente apenas uma
pequena fragdo da mensagem que receber (KOTLER, 2000, p. 515).

Se a mensagem s6 consegue refor¢car uma atitude de indiferenga do receptor
diante dela, isso revela que a empresa encontra-se diante de um grande desafio:
rever as suas estratégias de comunicagdo. Nesse sentido, tanto os esforcos de
marketing da empresa como dos projetos de investimento na comunicagéo interna
da organizagdo empresarial devem trabalhar no intuito de minimizar esses possiveis
ruidos e criar um espacgo protetor para a comunicagao. Isso exigira estratégias bem
definidas no que se refere a forma e ao emprego de cada um dos elementos que
compdem a organizagao empresarial. Estaria assim garantido, de acordo com Kotler
(2000), o uso adequado das ferramentas que poderdo garantir o sucesso da
transmissdo da mensagem com um minimo de ruido, possibilitando atingir os

objetivos almejados.

4.4 COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL

Quando tratamos especificamente da comunicagéao interna das organizagées,
que, segundo Pretto (2006) é um tema ainda recente, temos visto que,
historicamente, pode-se dizer que ele teve sua origem por volta de 1920 quando
algumas empresas identificaram a necessidade de que seus executivos

aprendessem a falar mais adequadamente.

Tal necessidade ocorreu juntamente com o desenvoivimento da Psicologia

Industrial, Social e com as Teorias da Organizagao, principalmente, com as Teorias
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Sistémicas, que consideram a comunicagdo como seu elemento fundamental, como
afirma Marin (2006).

Segundo Mattelart (2006), os sistemas de comunicagao contribuem para que
a empresa se torne mais competitiva, pois suas atividades sao realizadas por
pessoas que estdo em constante processo comunicacional. Além disso, a politica de

comunicacgao adotada pela organizacgao ira influenciar no desempenho dos mesmos.

Sobre esse assunto, Pretto (2006) afirma que a comunicagdo promove
mudangas que podem ser direcionadas positivamente ou ndo, conforme a

capacidade de entendimento ou divergéncias das partes em interagao.

E, de acordo com Mattelart (2006), a comunica¢ao organizacional &€ também
entendida como uma questao de cultura, ja que o mercado global se torna cada vez
mais um espaco de regulagdo transnacional das relagées entre as nagbes e os

povos e a diversidade de culturas existentes entre elas.

Quando se fala em cultura organizacional, Baldissera (2006, p.15) afirma que
"entende-se por cultura organizacional o conjunto de crengas e valores especificos
de uma determinada organizacédo”. Nessa perspectiva, a comunicagéo € utilizada
para preservar essa identidade ou ser o motor que impulsiona transformagées
desejadas, uma vez que a comunicagéo organizacional compreende todo o fluxo de

mensagens que compdem a rede de relagdes da organizacgao.

Dentre as barreiras comunicacionais, elas surgem durante o processo de
comunicacdo em qualquer ambiente, as quais, segundo Baldissera (2006), podem
ser: fofoca, rancor, desavencgas passadas, falta de confianga e de credibilidade no
interlocutor ou na prépria finalidade de determinada comunicagao. Isso precisa ser
superado e trabalhado pela empresa, caso contrario, acarretaria prejuizos para a

prépria vida da empresa.
Para Ribeiro,

Comunicar-se com eficacia é fazer com que o outro acredite em vocé. Para
gue isso aconteca, sabe quem € a primeira pessoa que precisa acreditar no
que vocé diz: E vocé mesmo. Se eu ndo acredito em uma idéia ou produto,
como vou vendé-la? (...) A comunicagdo baseada na mentira pode
aparentemente solucionar uma emergéncia, mas vai deixar um foco muito
mais perigoso a longo prazo, que é a falta de confiabilidade (RIBEIRO,
1992, p. 89-90).
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4.5 TIPOS DE COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

Em se tratando dos tipos de comunicacdo organizacional, de acordo com

Dasi, Martinez e Martinez (2006) e Marin (2006), a comunicagao organizacional

interna € composta por trés tipos de comunicagao:

a) descendente: essa comunicagao descendente é feita a partir dos niveis

b)

hierarquicos, ou seja, dos superiores as posi¢des inferiores. Tem como
objetivo passar o maior nimero de informagbes possiveis aos
subordinados para que possam desenvolver suas atividades; pode ser
feita através de reunibes em grupo ou individuais, procedimentos,

memorandos, comunicados internos e outros tipos de informes.

ascendente: ocorre dos niveis hierarquicos inferiores para os
superiores e promove a participagdo mais efetiva dos colaboradores,
qgue podem sugerir idéias para melhoria de processos de produgéo ou
do ambiente de trabalho. Ocorre por meio de reuniées periddicas, em
grupo ou individuais, através de telefone, cartas aos superiores,

relatérios, formularios e outros documentos escritos.

horizontal: ocorre entre departamentos, num mesmo nivel hierarquico,
fazendo com que os colaboradores trabalhem como uma equipe
multidisciplinar, onde todos tém responsabilidades iguais. Pode ser
feita através de reunides entre departamentos, através de relatérios e
comunicados variados, como cartas internas entre departamentos,

revistas informativas internas e outros.

Segundo os autores ja citados, ainda vale lembrar que, além dos trés tipos de

exemplo.

comunicacdes, ha ainda, em todas as organizagdes, a comunicacéo formal, que €
feita através de documentos oficiais, € a comunicagao informal, que seria todo o

contato espontaneo entre colegas de trabalho, como um simples "bate-papo”, por

Um outro aspecto a ser ressaltado é que o tipo de comunicacdo de uma

organizagdo depende, também, do estilo de lideranga estabelecido por ela;
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considerando-se quem controla e tem o poder que, segundo Marin (2006), pode ser:
Autoritario, Paternalista, Individualista, Consultivo ou Participativo.

Além disso, outro fator que pode influenciar na questdo da comunicagao sao
as mensagens escritas, que devem ser redigidas com cuidado para nao escrever
algo que nao deveria ser dito ou mesmo escrever algo sem objetividade e clareza,

dificultando o seu entendimento pelo receptor.

Ou seja, de acordo com Swift (2006), o emissor deve colocar-se no lugar do
receptor; a partir de entéo, utilizar o maximo de clareza possivel sobre o assunto que
sera abordado, para que o objetivo da mensagem seja atingido, afinal, o que é claro
para o emissor, pode nao ser para o receptor e, portanto, ele ndo vai absorver a

mensagem.

O que podemos observar é que o tipo de comunicag¢édo adotado pela empresa
vai influenciar no seu rendimento. Em se tratando da comunicacéo interna, podemos
observar que o fluxo de informagdes ocorridos na empresa € bastante extenso. Por
exemplo: ocorre através de telefone, convencional e celular, correio eletrénico,
sistema de informagdes da empresa; e até memorandos internos s&o utilizados

quando os niveis hierarquicos mais altos desejam comunicar algo mais importante.

Ou seja, todos esses meios de comunicagdo, utilizados entre os

Departamentos Comercial e Atendimento ao Cliente, precisam funcionar bem, pois,

além da informacao interna, eles sdo meios que também informam sobre tudo o que
se refere aos clientes; assim, ndo podem apresentar problemas que comprometam a
eficacia da comunicagéo interna da empresa.

46 A FORGA DAS EXIGENCIAS EXTERNAS NO PROCESSO DE
COMUNICAGAO INTERNA DA EMPRESA

A presenca constante da midia na vida das pessoas criou um publico mais atento
aos passos das empresas; qualquer passo em falso pode gerar o descrédito dos
consumidores e dos clientes em potencial, bem como, ocasionar uma

desestruturacgéo interna na organizagdo empresarial. Dessa forma, a comunicagéo
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verdadeira se impde como um fator de grande relevancia e como caminho para o
sucesso da empresa.

De acordo com Corrado (1994),

N&o é facil administrar as atividades de comunicagéo de uma organizagéo.
Ha muitos publicos e muito trabalho por fazer. Se adicionarmos a isso a
multiplicagéo de tecnologias e de canais de comunicagdes, a tarefa passa a
ser tremenda. Hoje, poucas organizagdes tém todas as atividades de
comunicagao centralizadas em apensas um departamento. As vezes, temos
os servicos de comunicacgdo interna incorporados ao Departamento de
Recursos Humanos, a comunicagdo externa ao Departamento Juridicos e
as relagdes publicas em Marketing. Embora censuradas pelos lideres do
campo de relagdes publicas, essa situacdo atesta a crescente importancia
da profisséo e a lentidao dos profissionais para se colocarem em dia com as
novas realidades (CORRADO, 1994, p. 42).

Percebemos no comentario acima que as organizagdes empresariais estéo a
procura de servicos também externos para apoiar a fungéo de comunicagdes em seu

ambiente interno e externo.

Para que uma empresa possa ter uma comunicagdo mais eficiente, ela
precisa ter uma visdo de seus funcionarios ndo como um custo somente, buscando
proporcionar meios para melhorar a produtividade e proporcionar um entendimento
das metas organizacionais. Ou seja, envolver os funcionarios na proposta da
empresa, para que eles também se encontrem nesse processo de construgado da

proépria instituigdo e no trabalha para o alcance de metas e objetivos propostos.

De acordo com Mayo (apud BENNETT; CORRIGAN, 1972), a produtividade
ndo depende dos talentos pessoais somente, mas, o grupo empresarial como um
todo interfere na produtividade pessoal, isto €, embora sendo muito criativo, um
funcionario pode nao render tanto se o grupo lhe for desfavoravel e vice-versa.
Assim, um funcionario, as vezes considerado mediocre, podera vir a ser produtivo a
partir da sua relagdo com o grupo ao qual esta inserido. E nesse contexto que as
estratégias de comunicagdo interna assumidas pela organizagdo empresarial

poderao exercer influéncia e contribuir para a expanséo do processo produtivo.

A conclusdo seria logica: a falta de comunicagdo entre dirigentes e

funcionarios, funcionarios e funcionarios, empresa e clientela, influencia diretamente
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na diminuigdo ou aumento da produgdo da empresa, bem como, na qualidade do
produto oferecido.

4.7 INTERAGAO DAS PARTES

O processo comunicacional tem inicio a partir do momento em que ocorre a

interacao

interacao:

a)

b)

entre as partes envolvidas. Segundo Pretto (2006), ha trés formas de

interacao face a face: possibilita receber e dar feedback, o que permite o
monitoramento e a intervengcao sobre manifestagcdes e expressdes dos
sujeitos participantes da relagdo comunicacional. Ou seja, na interagao
face a face as partes envolvidas participam do mesmo contexto fisico, o
que possibilita a percepgao, através de linguagem verbal e nao-verbal,
manifestacées, mesmo que sutis do sujeito permitindo que o emissor
antecipe, aproximadamente, o que ocorrera durante a comunicagao. Esse
tipo de comunicagao, normalmente, ocorre através de dialogos, reunides,

seminarios ou grupos de trabalho.

interagdo mediada: o processo comunicacional ocorre com as partes
envolvidas estando em contextos fisicos diferentes. E feito através de
conversa telefénica, correspondéncias via correio ou correio eletrdnico,

fax, relatérios e Intranets.

interacdo quase mediada: de acordo com Pretto (2006), € considerada,
praticamente, um monoélogo, pois as partes envolvidas encontram-se em
contextos fisicos completamente diferentes onde as possibilidades
simbdlicas sao limitadas. Sistemas de radio e televisao sdo os exemplos

mais comuns e visam interagir com um numero indefinido de receptores.

O aspecto mais relevante observado a partir dessa reflexdo se refere a

guestdo da dificuldade de comunicagao na interagcao entre as partes componentes

do processo. Isso porque, ha pessoas que retém as informagdes; isso leva a concluir
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que a posse das informagées significa poder nas organizagées. E, se uma empresa,
em fungéo do seu estilo, opta por uma comunicacdo descendente, onde o fluxo de
'informagées percorre niveis hierarquicos, s6 ndo havera maiores problemas se a
organizacgao fornecer as condigées especificas para o bom funcionamento do fluxo
de informacGes. Por isso, a empresa deveria optar por um tipo de comunicagéo
horizontal, onde a interagédo prioriza um tipo de comunicagio interna pensada e

aplicada como uma ferramenta da gestao competitiva.

Ribeiro (1992) afirma que na agdo comunicativa é preciso estar sempre atento
para algumas perguntas que sao basicas:

O que esta querendo comunicar? Quem? Com quem? Como? Onde?
Quando? Por qué? As vezes sabemos o0 quem, mas ndo sabemos o como.
Se soubermos aproveitar melhor a nossa capacidade, estaremos cientes
das seis respostas a essas perguntas (RIBEIRO, 1992, p. 153).

Ainda para Ribeiro (1992), os problemas internos de comunicagdo de uma empresa podem ser
resolvidos se cada dirigente for capaz de se comunicar de maneira simples e eficaz. Isso porque a
comunicagao, guando eficaz, permite intervir e criar o mundo do modo como desejamos. E a empresa
precisa do resultado obtido pela comunicagéo por ela adotada.
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5 METODOLOGIA

O objeto de estudo a Usina e de Alcool e aclicar de Carmo do Rio Verde-GO
— CRV Industrial.”

Classificou-se o estudo em exploratério (ou pesquisa exploratéria) ja que
este, segundo Gil (1994), possibilita a composicao de um diagnostico da situagao
investigada, além de permitir a utilizacdo de métodos como levantamento de
experiéncias junto aos profissionais que apresentem experiéncia pratica sobre o
problema a ser estudado. Em resumo, a pesquisa exploratoria pode ser usada para

0s seguintes objetivos, entre outros:

e Familiarizar e elevar o conhecimento e compreensao de um problema de

pesquisa em perspectiva,;
e Auxiliar a desenvolver a formulagdo mais precisa do problema de pesquisa;

e Acumular a priori informagdes disponiveis relacionadas a um problema de

pesquisa conclusiva a ser efetuada ou que estd em andamento;

O questionario para a coleta de dados foi elaborado contendo questdes
abertas que, de acordo com Mattar (1994), os respondentes ficam livres para
responderem com suas proprias palavras, sem se limitarem a escolha entre um rol
de alternativas. Sao, normalmente, utilizadas no comego do questionario. Existe
concordancia em que se deve partir de questdes gerais para especifica, e fechadas
que segundo o autor, os respondentes optardo por uma das alternativas, ou por

determinado nimero permitido de opgoes.

Ao elaborar perguntas de respostas multiplas, o pesquisador se depara com
dois aspectos essenciais: o numero de alternativas oferecidas e os vieses de

posicao.

Mattar (1994) alerta que quanto aos vieses de posigao, estes ocorrem em

funcdo da tendéncia de se escolher, no caso de palavras, as que aparecem como

" USINA CRV INDUSTRIAL -CRV INDUSTRIAL LTDA. Fazenda BOA VISTA KM 2,5 - ZONA

SUBURBANA - CARMO DO RIO VERDE - GO 76340-000 - Fone: (62) 3337-6467 - Fax: 337-6467.

Disponivel em: http://www.jornalcana.com.br/Conteudo/Usinas.asp. Acesso em 23 de abril de 2006.
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primeiras opgdes de resposta e, quando se tratar de nimeros, a escolha daquele
que ocupa a posi¢ao central. O autor certifica que no intuito de contornar esses
vieses, pode-se alternar a sequéncia de apresentacdo das opgbes de resposta,
durante a coleta de dados, através de diversas formas para o questionario, ou para
os cartbes (caso sejam usados para listar alternativas). Apesar de dificultar o

processo, esse procedimento € essencial para controlar esse viés.

A coleta remeteu a classificagao do tipo de pesquisa como sendo qualitativo

e quantitativo.

As pesquisas qualitativas estimulam os entrevistados a pensarem
livremente sobre algum tema, objeto ou conceito. E uma pesquisa qualitativa, onde o
pesquisador utiliza evidéncias multiplas, seguindo os conceitos de Yin (2001). A
pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas sim
com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizagao

etc.

Os pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa se opdéem ao
pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias, ja
que as ciéncias sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma metodologia
propria (GOLDENBERG, 1999).

Ja a pesquisa quantitativa € mais adequada para apurar opiniées e atitudes
explicitas e conscientes dos entrevistados, pois utilizam instrumentos padronizados
(questionarios). Sao utilizadas quando se sabe exatamente o que deve ser

perguntado para atingir os objetivos da pesquisa (Montenegro apud YIN, 2001).

Utilizou-se também a observagdo do participante, feita pelo pesquisador
onde o ambiente e as pessoas foram observados holisticamente, na complexidade
do contexto e nao individualmente, através da participagdo na vida cotidiana do
grupo ou da organizagdo que estuda; entrevistas ou conversa para descobrir as
interpretagdes sobre as situagdes que observou, podendo comparar e interpretar as

respostas dadas em diferentes momentos e situagées.

Para a analise dos dados, fez-se um levantamento das respostas obtidas

que foram transformadas em graficos.
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Conforme afirmam Cervo e Bervian (1996, p. 54), a analise dos dados,
coletados ou ndo e expostos em tabelas de forma sintética, sdo agora submetidos
ou ndo, conforme o caso, ao tratamento estatistico. Todas as informagdes reunidas

nos passos anteriores sao comparadas entre si e analisadas.

Em seguida, foram analisados os resultados e feitas as discussées

pertinentes, tendo presente os objetivos do presente trabalho.

Para Cervo e Bervian (1996, p. 54), a discussdo dos resultados é a
generalizacao dos resultados obtidos pela analise. Na discussao, o pesquisador fara
as interferéncias e generalizagbes cabiveis, com base nos resultados alcangados.
Os resultados também serdo discutidos e comparados com afirmacgdes e posicdes
de outros autores. Finalmente, aspectos paralelos revelados pela pesquisa serao

abordados e comentados.

Tem-se presente, por fim, que neste momento, a pesquisadora esta
assumindo uma das fases decisivas da elaboracdo do presente trabalho. O que,
segundo Cervo e Bervian (1996, p. 73), envolve a coleta e registro de informacgdes,
da analise e interpretacéo dos dados reunidos e, finalmente, da classificagdo dos
mesmos. Ou como afirmam Cervo e Bervian (1996, p. 74): “Para tirar proveito de tais
riquezas, o segredo sd0 as normas e técnicas da leitura inteligente. Quem nao sabe

ler cientificamente as obras escritas tampouco sabera tomar boas anotagées”.

A pesquisa foi realizada com 05 (cinco) funcionarios do Departamento de

Relagdées Humanas da CRV Industrial.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na busca de aprofundar a questdo da comunicagao interna, bem como, os
atos, os canais e os programas que precisam ser aprofundados para preservar uma
linguagem homogénea e integrada na vida da empresa, buscou-se, num primeiro
momento, identificar os conflitos comunicacionais ressaltados pelos entrevistados do

Departamento de RH da CRV Industrial (onde a pesquisa foi realizada).

Quando perguntados sobre os tipos de problemas que ocorrem na area de
comunicagao dentro do departamento, 26% dos entrevistados responderam que ha
muita fofoca e falta de repasse de informagdes; 21% alegam que ha falta de
comunicagao quanto as informagdes passadas por outros departamentos. Porém, no
total, se somados, podemos observar que 53% dos entrevistados apontam conflitos
relacionados a aspectos pessoais, € ndo no ambito da organizagao, como podemos

perceber no Grafico 1, apresentado a seguir.

® QUANDO ALGUEM # MUITA FOFOCA
E ELOGIADO, 26%
PARECE QUE ISSO
GERA UM POUCO
DE CIUME
16%

A PESSOA TRAZ

CONFLITOS
PESSOAIS DE CASA E
PARECE QUE NAO 2
CONSEGUE SE {

DISTANCIAR DELES
NO TRABALHO, E FICA

DE 'CARA AMARRADA' FALTA DE
1% COMUNICACAO
QUANTO AS m FALTA REPASSE
INFORMAGOES DE DE INFORMAGOES
OUTROS 26%
DEPARTAMENTOS

21%

Gréfico 1 - Tipos de conflitos comunicacionais que ocorrem no departamentoa
Fonte: Dados da pesquisa, 2006

® Os dados obtidos e aqui transformados em graficos, constam na pesquisa de campo, feita em
novembro de 2006, na CRV Industrial.
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Como vimos em Conrado (1994), existem alguns elementos que sdo"
imprescindiveis para que a comunicagao seja efetivada. Além disso, Ribeiro (1992)
afirma que na comunicagao ha desperdicio de energia quando a mensagem nao
produz resultados, ndo da em nada. Assim, percebemos que na empresa observada
ha um indicio de que as questdes pessoais estéo interferindo e gerando conflitos no
departamento. Para resolver este conflito, deveria ser realizada uma formacao
especifica com os funcionarios do departamento sobre as relagées humanas dentro
de uma organizagdo empresarial.

Sobre o ‘atraso de informagao’, Kotler (2000) afirma que esses contratempos

ocorrem por qualquer uma destas trés razées:

a primeira é a atencdo seletiva pela qual ela ndo percebera todos os
estimulos. A segunda é a disforgdo seletiva pela qual ela distorcera a
mensagem para ouvir apenas o que deseja. A terceira é a retengao
seletiva, pela qual ela retém na meméria permanente apenas uma pequena
fracdo da mensagem que receber’ (KOTLER, 2000, p. 515).

Ou seja, no processo comunicacional na CRV Industrial esta ocorrendo algum

entrave para que a comunicac¢ao nao esteja chegando em tempo ao receptor.

As solugbes oferecidas pelos respondentes sugerem que esta faltando um
“programa integrado para facilitar a comunicagédo” na CRV Industrial. De acordo com
Kotler (2000) o grande problema da comunicagao € o ruido a que ela esta exposta,
em qualquer meio que se utilize para envia-la. Nesse sentido, quando o respondente
afirma que é necessario uma “comunicagao entre os departamentos” (21%), percebe
que esse ruido esta acontecendo na comunicagao interna da CRV e talvez esteja
provocando a distorcdo da mensagem e até danificando a produtividade na

empresa.

E interessante observar que os préprios entrevistados ja oferecem pistas para
a problematica apontada no Grafico 1, pois, quando questionados sobre os
elementos que consideram como necessarios para preservar uma linguagem
homogénea e integrada na vida da empresa, as respostas obtidas foram as

seguintes:

31



| AS VEZES, # COMUNICAGAO
ULTRAPASSAR A EFICIENTE

BUROCRACIAE 20%
PENSAR MAIS NO
SER HUMANO QUE
ESTA
TRABALHANDO NA
EMPRESA
29%

A EMPRESA
PROMOVER
FORMAGAO

SOBRE RELAGOES ® CLAREZA NA

HUMANAS NOS INFORMAGOES COMUNICAGAO
DEPARTAMENTOS REPASSADAS DE 12%
EENTRE OS FORMA OBJETIVA
DEPARTAMENTOS 12%

18%

Grafico 2: Elementos necessarios para preservar uma linguagem homogénea e integrada na vida da
empresa

Fonte: dados da pesquisa, 2006.

Os entrevistados percebem que a comunicagéo precisa ser eficiente (29%) e
clara (12%); percebem também que as informacdes devem ser repassadas de forma
objetiva (12%). E 47% dos entrevistados acreditam que a empresa precisa promover
formacao sobre relagbes humanas nos departamentos e entre os departamentos,
bem como, perceber mais o lado humano dos funcionarios que atuam na

organizagao.

Como foi possivel observar em Weil (2006), também o nosso corpo possui
uma comunicagao pela qual nos relacionamos, no entanto, ha muitos fatores que
nos impedem na interpretagcédo da mensagem. E, se para a comunicagao acontecer &
necessario apenas que o receptor entenda a mensagem do emissor, Weil (2006)
chama a atencgédo para o fato de que isso pode acontecer através do corpo e pode

ser de forma consciente ou inconsciente, agradavel ou desagradavel.

Dessa forma, o sistema de comunicagdo no departamento de RH da CRV
Industrial estd encontrando alguns obstaculos para que a mensagem chegue ao
emissor sem nenhuma interferéncia. E estes obstaculos estdo relacionados a

aspectos pessoais, 0os quais estado interferindo de forma significativa no andamento
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do trabalho desenvolvido pelo departamento, comprovando os resultados
apresentados nos graficos 1 e 2.

Chamamos a atencgéo para as palavras de Corrado (1994), quando ele afirma
que uma organizagdo se comunica de forma perfeita quando os empregados se
comunicam de maneira continua e informal com os escalbes superiores, inferiores e

de mesmo nivel da organizagédo. Assim, confirma-se, aqui, a necessidade de se

“pensar num projeto de formagao para os funcionarios, que poderiam ser seminarios,

palestras ou oficinas sobre relagdes humanas e até mesmo sobre os tipos de
liderancga. Tal situagao leva a crer que ha necessidades que devem ser consideradas
no processo de comunicagdo interna na organizagdo empresarial em questao.
Ressaltamos, ainda, que a CRV Industrial ja esta priorizando agdées no campo
comunicacional, promovendo atendimento individual aos seus funcionarios e
oportunidade de feedback, na qual os funcionarios expressam os seus sentimentos

e também estéo sujeitos a uma auto-avaliagao.

No intuito de Identificar as causas geradoras dos conflitos expostos até o
momento, buscamos também considerar os tipos de comunicagéo interna ocorridos
na empresa. Pelas respostas obtidas, percebemos que ha oscilagao entre a
comunicacao descendente, a partir dos niveis superiores as posigbes inferiores,
pois, 54% dos entrevistados recebem as informagdes via oficios (27%) e e-mails
(27%), bem como, por intermédio de memorandos e comunicados internos. Porém,
também ocorre a comunicagdo ascendente, ja que 46% dos entrevistados estao

sempre em comunicagao por intermédio do telefone.

Podemos observar que o ato da comunicagdo esta associado ao tipo de
lideranga que tem no departamento. Dos entrevistados, 80% acreditam que o tipo de
lideranga do departamento é autoritario. Vimos em Penteado (1992) que, aqueles
qUe acentuam o interesse pela tarefa sdo os lideres autoritarios, que dizem a seus
seguidores o que devem fazer e como devem fazé-lo. Os que acentuam o interesse
pelas relagdes humanas sdo os lideres democraticos e, o lider “laissez-faire”, € o
‘bonzinho’, que nao se preocupa muito com os problemas. E, se o papel do lider
dentro da empresa observada é visto como uma lideranga autoritaria corre-se o risco
de se comprometer a eficacia da empresa observada, ja que de acordo com Corrado

“uma organizacdo comunica-se de forma perfeita quando os empregados se
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comunicam de maneira continua e informal com os escaldes superiores, inferiores e
de mesmo nivel da organizagao” (1994, p. 5).

Na entrevista, os respondentes, além de classificarem o tipo de lideranga
atual do departamento, foram convidados a expressarem o seu pensamento sobre o
melhor tipo de lider que ja encontraram na empresa e também o pior. Nas respostas,
foi possivel observar que, mesmo usando expressdes diferentes, os entrevistados
revelaram a importancia de o lider saber incentivar, respeitar, ouvir, acreditar e
desafiar o seu subordinado, bem como, ter uma visdao de futuro, ser um
empreendedor. Em nenhum momento percebeu-se que a lideranca preferida é a do
‘bonzinho’ (laissez-faire’), porém, ficou claro que a comunicagdo € uma das
caracteristicas destacadas e que o lider deve ter, como podemos observar nas
respostas dos entrevistados:

Entrevistado 1: Melhor lider: o que a incentivou a aprender, a crescer
profissionalmente, acreditava no seu potencial, dava responsabilidades e
confiava que ela seria capaz de realiza-las. Nao era limitador. E, como pior,
indicou o que nado acreditava no seu potenciai e ndo considerava suas
opinides. Pensa que, atualmente, o tipo de lideranga do departamento &
autoritario.

Entrevistado 2: Melhor lider: o que lutava pela igualdade entre os
funcionarios; defendia e procurava ouvir, ndo fazia distingdo entre os
funcionarios e acreditava que todas as fungdes eram importantes. Como
pior lider indicou o que privilegiava as relagcdes pessoais em detrimento do
profissional, ndo havia comunicagdo. Pensa que, atualmente, o tipo de
lideranga do departamento é autoritario.

Entrevistado 3: Descreveu como melhor lider o que passava as
responsabilidades, mas orientava, acompanhava as atividades e explicava o
porqué das mesmas. Como caracteristicas do pior lider a entrevistada citou
a falta de dialogo, falta de preocupagédo com a satisfagcdo do funcionario,
ndo objetividade e cobranga excessiva. Lider atual: autoritério, mas, és
vezes, um pouquinho democratico.

Entrevistado 4: Melhor lider: o empreendedor e que tinha visdo do futuro;
era dedicado e atento as necessidades e expectativas dos funcionarios. E, o
pior lider: o que ndo mostrava visdo do futuro, n&o valoriza o funcionario e
nao sabe ouvir. Lider atual: autoritario, mas, as vezes, um pouquinho
democratico.

Entrevistado 5: Melhor lider: aquele que sabe dialogar e tem respeito pelo
funcionario. E, o pior lider: o mand&o, que sabe tudo e nunca ouve ninguém;
funcionario é alguém que poder ser substituido a qualquer momento. Lider
atual: autoritério.

De acordo com Koontz e O’Donnell (1989, p. 424), “a departamentalizagao

cria automaticamente barreiras a livre comunicagcédo entre os funcionarios e gera
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numerosos pontos de atrito”,mas, segundo estes autores, “os administradores-
devem procurar prever os pontos de atrito, que normalmente incluem a falta de
conhecimento sobre a empresa, os choques de personalidade e o agrupamento
inadequado de atividades”. Sobre esse assunto, Pretto (2006) afirma que a
comunicagdo promove mudangas que podem ser direcionadas positivamente ou
ndo, conforme a capacidade de entendimento ou divergéncias das partes em

interacao.

Segundo Koontz e O’Donnell (1989, p. 428), “em qualquer empresa, as
dificuldades praticas de exercer controle sobre a comunicagéo é evidente a todos os
seus administradores”. Nesse sentido, os conflitos apontados pelos respondentes
estdo associados a falha de comunicagcdo entre membros do mesmo setor, entre
geréncia e funcionarios. Quando a equipe de trabalho perde a clareza e objetividade
na comunicacdo, que se torna deficiente, estda perdendo em eficacia do mesmo,
porém, a medida que a comunicagdo é clara, ela passa a contribuir para o trabalho

harmonioso entre as pessoas.

No caso da CRV Industrial, o que poderia favorecer para um melhor fluxo de
comunicagéo entre os funcionarios e os gerentes de setor, talvez seja um melhor
incentivo para o aperfeicoamento da transferéncia de informacgdes, para se saber
com clareza o que é proprio da organizagao e do setor. Ou seja, compreende-se que
nao existe uma comunicagdo perfeita, como afirmam Koontz e O’Donell (1989, p.
417), mas uma comunicagao transmitida de forma obscura e imprecisa pode
acarretar “dispendiosos erros, corregdes custosas e a necessidade de

esclarecimentos que de outra forma seriam desnecessarios”

Pelos dados obtidos na coleta de dados, observa-se que a comunicagéo é
um aspecto crucial na vida de uma empresa. Por ai podem ocorrer mal-entendidos
que implicariam na organizagdo como um todo, inclusive chegando a comprometer a

eficacia da empresa.

Como foi visto no quadro tedrico, a arte da comunicagao pertence a histéria
da humanidade e foi somente com o passar dos tempos que os seres humanos
perceberam a necessidade de registrar, talvez ja formalizando, o que acontecia nas

suas comunidades.
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Porém, esta arte acompanha a trajetéria dos seres humanos, os quais, por
serem inacabados, estdo sempre em processo de aprendizagem. Como afirmam
Koontz e O’Donnell (1989, p. 410). “é importante compreender que todo individuo
num empreendimento organizado é responsavel pela boa comunicagdo”. Sendo
assim, nao somente a CRV Industrial precisa estar atenta a questao da comunicagao
no interior de sua organizagao, mas, também os funcionarios que fazem parte dessa

organizagao.

Como foi possivel observar, a comunicagao interna no departamento da CRV
se caracteriza como descendente e formal, jA que o estilo de lideranga que
prevalece é o autoritario. Conclui-se assim que os conflitos que ocorrem no
departamento sdo gerados em funcéo desse tipo de comunicagéo. Por exemplo, se
0s superiores nao repassam as informagdes aos seus subordinados, isso gera
conflitos devido a retengao de informacbées importantes, e, conseqiientemente,
provoca atraso no trabalho ou falha na comunicacdo dentro do préprio
departamento. Pode-se dizer, ainda, que a burocracia e formalidade na
comunicagédo também é uma das causas geradoras de conflitos, pois isso prejudica
a agilidade no trabalho. Isso porque a empresa, no intuito de manter a ordem, institui
a formalizagdo de procedimentos, que acabam prejudicando a agilidade do fluxo de

informacgdes, principalmente no atendimento a clientes.

6.1 POSSIVEIS SUGESTOES PARA OS CONFLITOS COMUNICACIONAIS
ENCONTRADOS

Diante de tudo o que foi visto, pode-se apontar possiveis sugestbes frente a
dificuldade de comunicacgédo interna que se encontra no departamento de RH, tais
como: o gerente que retém as informagbdes poderia estimular um sistema de
comunicagéo entre os funcionarios do departamento, mesmo que a.empresa CRYV,
em fungao do seu estilo de mando, tenha uma comunicagao descendente, onde o
fluxo de informagdes percorre niveis hierarquicos. Vale destacar que, de acordo com
Marin (2006), a comunicagdo descendente & valida, porém pressupde q\Ue a
organizacéo fornecga condi¢des especificas para o bom funcionamento do fluxo de

informacdes.
36



&

¥

*

A empresa poderia ainda:

>

E,

realizar uma formacao especifica com os funcionarios do departamento

sobre as relagées humanas dentro de uma organizacao empresarial;

ter um programa integrado para facilitar a comunicagdo entre os
departamentos, no intuito de preservar uma linguagem homogénea e

integrada na vida da empresa;

para favorecer um melhor fluxo de informagao entre os funcionarios e os
gerentes de setor, proporcionar um melhor incentivo para o
aperfeicoamento da transferéncia de informacdes, para se saber com

clareza o que é proprio da organizacgao e do setor.

como ja foi mencionado em Marin, 2006 (p. 34), a empresa poderia

oferecer formagdo para os funcionarios, em forma de seminarios, palestras ou

oficinas sobre relagées humanas e até mesmo sobre os tipos de lideranga, além das

acdes que a CRV Industrial ja esta realizando no intuito de viabilizar uma melhor

comunicacgao interna na empresa.
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7 CONCLUSAO

Chegando ao final da pesquisa, registra-se o fato de que a comunicagéo € um

processo a ser assumido por toda e qualquer organizacdo que deseja permanecer
‘- r . /' ° . ‘V’ . . B

no mercado, pois é essencial que a empresa e-os funcionarios saibam quando, o

que comunicar, para quem comunicar e 0s meios que deverao utilizar para que nao

‘haja obstru¢ao na comunicag¢ao entre emissor e receptor.

Pela analise dos resultados, observou-se que os conflitos podem atrapalhar
uma empresa e comprometer a sua eficacia. Pessoas descontentes produzirdao

menos, sem falar que ndao &€ somente a produgcdo que fica comprometida, mas,
também, a qualidade dessa produg&o.

Assim, é preciso investir internamente no processo comunicacional, trabalhar
conflitos, conhecer e aprofundar os diferentes modos em que comunicagéo se
processa no seio da empresa. '

Um sistema de informagdes efetivo, principalmente no que se refere as
comunicagbes relacionadas a tarefas especificas em que os erros devem ser
minimos também 'poderé ajudar a superar possiveis conflitds gerados por falhés
técnicas na comunicagao. Isso implica num fluxo ascendente e descendente de
informacgdes dentro da empresa, pressupondo que as necessidades da cupula sejam

claras.

Um detalhe a ser observado € na questao sobre a comunicagdo entre os
empregados, principalmente entre aqueles que atuam no mesmo setor. Observou-se
que as queixas de que a comunicagao deixa a desejar € uma das razoes geradoras
de conflito. Esses conflitos precisam ser superados entre as partes componentes do
processo. Se ha pessoas no setor que retém as informagdes, isso leva a concluir
que ela tem um poder maior na empresa. Porém, para nao haver maiores
problemas, a empresa deveria optar por um tipo \de\cg\rp}unicagéo horizontal,
priorizando a comunicagao interna pensada e aplicada como uma ferramenta da
gestao competitiva.

O que se pode concluir € que o tipo de vbomunicagéo adotado pela empresa

ira influenciar no seu rendimento. Assim, a comunicacgao interna precisa ser eficiente

5
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nos setores, pois, essa comunicagdo interna deixard o seu reflexo na eficacia

externa da empresa.
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APENDICE A
QUESTIONARIO PARA AS ENTREVISTAS

1. Como acontece o fluxo de informagdes dentro do departamento?
a) Telefone

b) email

c) oficios, etc?

d) Outros? Cite-os.

2. Como acontece a comunicagao formal no departamento?
a) descendente:
b) ascendente
c) lateral ou horizontal

3. Qual é o estilo de lideranga mais presente no departamento?
a) autoritario

b) democratico

c) ou laissez-faire?

4. Que conceito vocé daria para a forma como a comunicagao ocorre dentro do
departamento:

a) Otimo

b) Bom

c) Regular

d) Insatisfatério

Por qué?

5. Que elementos vocé percebe que sdo necessarios para preservar uma linguagem
homogénea e integrada na vida da empresa?

6. Que tipos de problemas ocorrem na area de comunicagao dentro do
departamento onde vocé trabalha?

7. Como vocé descreveria o melhor e o pior lider que ja encontrou em seu ambiente
de trabalho na empresa? E o chefe atual, exerce que tipo de lideranga?
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