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INTRODUGAO

A comunicagao € um processo basico e por isso esta presente em todas
as acgdes, estruturas e dimensdes da sociedade. Ela é primordial em todos os
aspectos e deve ser elaborada e adequada para o sucesso nas relacdes entre
diferentes publicos nas mais diversas situagoes.

A comunicacdo interna € um aspecto importante na comunicacao
organizacional, tendo como objetivo principal atender as necessidades dos
funcionarios para garantir a satisfagcdo dos clientes. Desta forma, o profissional de
Comunicacdo Social deve conquistar a confiangca e o respeito dos publicos
envolvidos utilizando-se de instrumentos e estratégias eficazes.

A seguinte monografia aborda a importancia do endomarketing
empresarial, a atividade do comunicador social no relacionamento da empresa com
os funcionarios, os canais/meios de comunicagdao disponiveis para veiculagao
interna das informagdes e a linguagem utilizada nessa comunicagdo. A proposta é
enxergar a funcdo Comunicacdo Empresarial como sendo estratégica, e nao
secundaria ou supérflua, e, através dela, gerenciar e orientar relacionamentos,
atitudes e estratégias para que uma organizagédo possa desempenhar suas agoes.

Nas novas realidades empresariais, € preciso evidenciar a organizagéo e
conhecer seu processo interno, valorizando e comprometendo os funcionarios com a
empresa para, sé entdo, passar a exterioriza-la perante os diferentes grupos com os
quais atua. Apesar da alta tecnologia, o0 mundo continua a exigir a atengdo dos
administradores em relagao as pessoas. Ndo ha como um veiculo de comunicacao
ser global, servir para todos os publicos e interesses. Por isso, € de fundamental

importancia a analise do publico interno, por meio de pesquisas, auditoria,



levantamento da cultura organizacional, alto conhecimento do negdcio, avaliagao
dos pontos fracos, fortes, ameagas e oportunidades para que um planejamento
estratégico de comunicacgao efetivo possa ser proposto e praticado.

A relevancia deste tema esta relacionada ao contexto sécio-politico-
econdmico no qual as organizagdes estdo inseridas. A tecnologia uniu continentes,
aprimorou processos, globalizou culturas e alterou economias. As empresas
posicionam-se de maneira mais agressiva e lucram com as deficiéncias da
concorréncia.

E nesse contexto que o fator humano das organizacdes se torna um
diferencial. O publico interno passa a ter um papel proeminente nas decisdes
estratégicas da empresa e sdo impostas novas formas de relacionamento entre
empresas e publicos. Ndo basta apenas a preocupacao na selegdo de recursos
humanos, € imprescindivel um trabalho constante de treinamento, motivacdo e
comunicagao, a fim de estabelecer uma relacdo mais solida entre empresa e
colaboradores.

Nao podemos considerar apenas a questao de produtividade e qualidade
em relagdo aos produtos, servicos e tecnologia, mas, a qualidade dos
relacionamentos que uma empresa mantém com seus diferentes publicos:
funcionarios, clientes, consumidores, imprensa, governo, fornecedores, entre tantos
outros grupos, dependendo da realidade de cada organizagao.

A falta de informacao, de incentivos, de reconhecimento e de motivacao
aos funcionarios causa um impacto relacionado ao desrespeito, o que provoca
imediatamente um sentimento de frustracdo, descontentamento e desinteresse,
resultando em fungdes e tarefas obrigatérias estressantes e, na maioria das vezes,

ineficazes. Em contrapartida, quando motivados, incentivados e cientes dos



objetivos organizacionais, os colaboradores sentem-se respeitados como individuos
e profissionais, estabelecendo uma relacdo de orgulho, responsabilidade e
comprometimento com o trabalho.

Para alcangar estes objetivos, surge a necessidade de, por intermédio de
um processo gerencial eficaz, planejar e promover agcdes que venham a satisfazer
as necessidades do publico interno. Responsabilidade social e marketing sao
estratégias obrigatérias para toda e qualquer empresa. E necessario criar um
ambiente interno no qual informagao, conhecimento e competéncia fluam livremente
para que exista comprometimento pessoal e autodesenvolvimento. E preciso
concentrar o foco na criagdo de um conjunto de valores essenciais compartilhados
na organizagdo. Desta forma, a comunicagdo cria a cultura organizacional e
fortalece a identidade de uma organizagao.

O primeiro capitulo aborda a importancia da comunicacido interna nas
organizagbes, bem como, seu conceito, objetivos, processos e fatores que a
influenciam.

O capitulo dois trata do sistema de motivacdo do publico interno e as
acoes realizadas pelo comunicador social.

O capitulo trés discorre sobre os canais/meios formais e informais e as
redes de comunicag&o nas organizagoes.

O capitulo quatro expde os empecilhos mais comuns a comunicacao
interpessoal e lanca propostas para tornar a comunicacéao interna eficaz.

O capitulo cinco relata o estudo de caso realizado na empresa de
telecomunicacoes, BrasilCenter Comunicagdes de Juiz de Fora, eleita em 2004 uma

das Melhores Empresas para se Trabalhar na América Latina pelo Great Place to



Work Institute’, a 22 Melhor Empresa na Gestdo de Pessoas pela Hay Group? e
Jornal Valor Econémico® e, pela segunda vez, entrou na lista das 100 Melhores
Empresas para se Trabalhar no Brasil pela Revista Exame*. O objetivo do estudo
de caso ¢ identificar os fatores que mais dificultam a comunicagéo na organizagao e
os canais/meios de comunicagdo formais e informais que atingem de forma eficaz a
maioria dos funcionarios.

A metodologia utilizada para a realizagdo desta monografia compreende
consultas a livros, dissertacdes, teses e sites, além de um estudo de caso a ser
realizado na empresa de telecomunicag¢des BrasilCenter Comunicacdes. Para a
realizagcao do estudo de caso o método utilizado sera uma entrevista roteirizada com

o profissional de comunicacédo e com os funcionarios da empresa.

' Empresa de consultoria que atua como facilitadora de processos de mudanca relacionados ao
ambiente de trabalho.

> Empresa de consultoria que propde e desenvolve solugdes integradas sobre politicas e praticas de
Recursos Humanos.

3 Jornal de economia e aspectos do mercado brasileiro.

* Revista de informagdes sobre economia e negdcios.



1. AIMPORTANCIA DA COMUNICAGAO INTERNA NAS ORGANIZAGOES

A comunicacédo eficaz € importante para as organizagdes, porque € 0
processo pelo qual os administradores realizam as fungdes de planejamento,
organizagao, lideranga e controle. E por ser, a comunicagdo, uma atividade
essencial para o relacionamento, a interacdo, o autodesenvolvimento e o
comprometimento do publico interno.

Atualmente, as organizagbes enfrentam um ambiente onde a
comunicagao tornou-se mais complexa. Os meios de comunicagcdo tornam-se mais
abrangentes, a medida em que, refletem mudangas em valores sociais e culturais
ininterruptamente, que, na maioria das vezes, ndo sdo absorvidos com a rapidez
adequada pelas organizagoes.

No relacionamento entre as pessoas no trabalho, no esclarecimento e na
explicacdo das decisbes e na orientacdo para o desempenho das tarefas, a
comunicagao € um fator primordial.

A globalizagdo, tal como a disponibilizagdo da tecnologia, estdo
contribuindo para a busca de se alcancar a necessidade de uma comunicacao
eficiente, e exigindo daqueles que a compdem, que se tornem cada vez mais
conscientes dos processos atuais de comunicagao e das convengdes transculturais.

Fazer com que os colaboradores percebam a extensdo e a velocidade
das transformag¢des no ambiente organizacional é uma excelente oportunidade para
melhoria desse processo de comunicagao interna. Sendo assim, serdao apresentados
a seguir o conceito, os objetivos, e o processo de comunicagao interna, bem como,

os fatores que a influenciam.



1.1. Conceito e objetivos

O sistema de comunicacdo interna estabelece o funcionamento da
organizagao. Precisa ser um setor planejado com o objetivo de viabilizar a interagao
entre a organizagdo e seus empregados. Combina instrumentos da comunicagéo
institucional com a mercadolégica. Ocorre paralelamente a circulagdo normal de
informagdes e deve percorrer todos os setores da organizagdo. E um processo
estratégico para sintonizar os interesses dos empregados aos da empresa,
estimulando o dialogo, troca de informacgdes, experiéncias e o espirito colaborativo,
objetivando a evolugédo do sistema produtivo. Segundo KUNSCH (2003, p. 69) "o
sistema organizacional se viabiliza gragas ao sistema de comunicagcdo nele
existente, que permitira sua realimentacao e sua sobrevivéncia".

Considerando o contexto da realidade brasileira, € possivel verificar a
predominancia do capitalismo individualista, tornando-se um grande desafio para as
empresas compartilhar interesses entre capital e trabalho. E fundamental que os
empregados sejam respeitados nos seus direitos de cidaddos e que sejam
valorizados, de maneira que se sintam considerados como o publico prioritario da
organizagdo. E imprescindivel acompanhar o avango das inovagdes tecnoldgicas
que permitem maior e mais rapido acesso a informacao e que devem ser utilizadas
como instrumentos em beneficio das empresas.

O publico interno € um publico multiplicador, na sua familia e no seu
convivio social, € porta voz da organizacédo, podendo atuar de forma positiva ou
negativa, dependendo da confianga e credibilidade que esta desperta através da
politica vigente. O sistema de comunicagao interna permite que os colaboradores

sejam bem informados. A organizagado deve preocupar-se em antecipar as respostas



para as suas necessidades e expectativas do seu publico interno. Isso propicia
confiangca na empresa, contribuindo para a mediacdo de conflitos e facilitando a
busca de solugdes preventivas. A comunicacgao interna participativa, utilizando todos
os recursos disponiveis (mural, caixa de sugestdes, boletins, fale conosco, etc.),
deve manter seus funcionarios atualizados frente aos assuntos da organizacéo e
aos fatos que ocorrem no Brasil e no mundo, o que tende a envolver os empregados
criando uma relacado de cumplicidade com a empresa.

Existem aspectos que devem ser considerados para que a comunicagao
interna obtenha sucesso em seus objetivos propostos. Estes fatores estédo
relacionados com politicas, estratégias, qualidade, linguagem e conteudo adequados
as novas midias, sempre aplicando instrumentos atualizados as novidades
tecnolégicas. Os resultados da comunicagdo interna precisam beneficiar
simultaneamente os empregados e a organizagao, obtendo sucesso em ambas as
partes e no todo enquanto organizagdo como sistema social.

Conforme ressalta BERGAMINI (1997, p.23), "as organiza¢des
empresariais sado forgadas a ndo aceitar mais a suposig¢ao de que o trabalho seja por
natureza desagradavel. Pelo contrario, ele realmente tem sentido para as pessoas a
medida que se reconhegcam naturalmente envolvidas por ele". Ou seja, a motivagao
para um trabalho depende do significado que cada qual atribui a sua atividade. A
relagdo entre o colaborador e a empresa deve ser um elo habitual, para que cada
pessoa exerca com naturalidade seu poder criativo, buscando seu proprio referencial
dentro da empresa.

A comunicagédo interna é muito importante para a integragdo de qualquer
grupo de trabalho. A comunicacgao eficiente € muito mais do que o emprego de uma

mesma linguagem. Envolve a identificacdo e o reconhecimento de diferengas entre



individuos com relagdo aos modos de pensar e de agir. A comunicagdo nao se
restringe aos contextos de trabalho, caracteriza-se por ser um componente
imprescindivel em todas as formas de cooperagao e relacdo social entre seres
humanos, que n&do vivem isolados, mas sim, interagem constantemente.
Relacionamento entre seres humanos é um fator que ndo pode ser ignorado, é fato
e acontece sempre onde houver um grupo de individuos, uma comunidade,
independente do local ou cultura. Nao basta comunicar-se, € necessario saber ouvir,
falar, ter habilidade para transmitir uma mensagem utilizando a linguagem adequada
e, também, possuir habilidade de leitura e compreensao, para obter melhores
resultados no processo da comunicagao.

Instrumentos de comunicagdo interna como jornais internos, boletins
informativos com questbes atuais da empresa, palestras, seminarios, sao
importantes para o sucesso da empresa, pois divulgam sua filosofia de maneira
adequada dentro da companhia. Uma politica de comunicagao interna de sucesso
tem reflexo imediato no publico externo, pois, seus préprios funcionarios se
empenhardo em divulgar informag¢des positivas. Os colaboradores se mostraréo
satisfeitos e orgulhosos por estarem cientes de tudo o que acontece relacionado a
organizagao.

A comunicacéo interna depende, fundamentalmente, de um planejamento
adequado, que, por sua vez, deve buscar subsidios nas informacgdes obtidas com a
elaboragcdo de um planejamento estratégico, a fim de que os programas a serem
desenvolvidos correspondam as demandas do ambiente. E importante manter
canais de comunicagao abertos e eficientes, possibilitando um didlogo entre a

diregdo e seus colaboradores. E preciso apontar os sucessos, valorizar os aspectos



positivos, reconhecer os esforcos individuais e coletivos, observando que n&o pode

ser um trabalho isolado, pois, sua eficacia depende de um trabalho de equipe.

1.2. O processo de comunicagao

A comunicagao € um processo ou sucessao de fendbmenos ligados a troca
de mensagens. O sucesso ou fracasso na comunicagao ndo pode ser atribuido a um
unico fator, uma vez que no processo de comunicacio intervém varios elementos
basicos como: emissor, codificagdo, mensagem, canal, decodificacéo e receptor.

De acordo com BERLO (1999, p.33), “Um dicionario, pelo menos, define
‘processo’ como qualquer fenbmeno que apresente continua mudanca no tempo, ou
qualquer operacéo ou tratamento continuo”.

Um processo ndo tem um comeco, um fim, ndo é estatico, ndo possui
uma seqiiéncia igual e fixa de eventos. E mével. Os fatores do processo agem uns
sobre os outros, cada um influencia todos os demais. Apds fixar em mente o
conceito de processo, € possivel aproveitar a andlise dos seguintes fatores da
comunicagao para que a mesma ocorra de forma eficiente: elementos (Qquem esta
comunicando? por que estda comunicando? com quem estd comunicando?),
conteudo (quais as mensagens produzidas? o que os funcionarios procuram
comunicar?), estilo (qual a forma como os funcionarios tratam suas mensagens?) e
0s meios de comunicacgao (quais os canais que os funcionarios usam para que suas
mensagens cheguem aos ouvintes, aos leitores?).

Esses fatores séo relevantes para que o processo de comunicagao seja

entendido e acontega de forma eficaz. O processo de comunicagéo é complexo, pois



0 emissor pode mandar uma mensagem, mas o0s receptores podem “ouvir’ ou
receber uma mensagem diferente (STONER e FREEMAN, 1999, p. 54).

De acordo com SOUZA e FERREIRA (2002, p. 16), o desenvolvimento
das formas de comunicacdo levou a construcdo de um modelo interpretativo mais
amplo, assim, o sistema de comunicagao € visto hoje como contendo os seguintes
elementos e processos:

* Emissor (fonte): para BERLO (1999, p. 37) o emissor ou a fonte é o
individuo ou grupo que emite a mensagem com idéias, informagdes, necessidades,
ou desejos e o propédsito de comunica-los a uma pessoa ou grupo de pessoas.
STONER e FREEMAN (1999, p. 64) acreditam que ,sem um motivo, um propdsito
ou um desejo, o emissor ndo tem necessidade de enviar a mensagem.

* Codificagdo: significa formular o conteudo através de simbolos
(palavras, gestos etc.) e selecionar o veiculo mais adequado para a transmissao da
informagédo. A fungdo codificadora segundo BERLO (1999, p. 37) é executada pelas
habilidades motoras da fonte — seu mecanismo vocal, o sistema muscular da méo e
os sistemas musculares de outras partes do corpo. Segundo STONER e FREEMAN
(1999, p. 64), a codificagcdo € necessaria porque a informacdo s6 podera ser
transferida de uma pessoa a outra através da escolha de simbolos, geralmente na
forma de palavras e gestos, que o emissor acredita que terdo o mesmo significado
para as pessoas a quem se destina a mensagem. Como a comunicagao € o objetivo
da codificagdo, o emissor precisa tentar estabelecer um significado “mutuo”; a falta
do mesmo € uma das causas mais comuns de desentendimentos ou de falha na
comunicagdo. Os desentendimentos também podem resultar de diferentes

significados mutuos.



* A mensagem: é a forma fisica na qual o emissor codifica a informagéao
com a pretensao de transmiti-la a alguém. A mensagem pode ter qualquer forma que
possa ser captada e compreendida por um ou mais dos sentidos do receptor, ou
seja; a fala pode ser ouvida; as palavras escritas podem ser lidas; os gestos podem
ser vistos ou sentidos; assim como um toque de méo pode comunicar mensagens
que vao do consolo a ameaga. Para STONER e FREEMAN (1999, p. 65), as
mensagens nado-verbais sdo uma forma de comunicagdo muito importante, pois
muitas vezes sdo mais honestas ou significativas do que mensagens orais ou
escritas.

* Canal: de acordo com STONER e FREEMAN (1999, p. 65), canal é o
meio de transmissdo de uma pessoa a outra (como o meio verbal, o papel, os meios
de comunicagao eletrdnicos) que frequentemente é inseparavel da mensagem. O
canal deve ser adequado a mensagem para que a comunicagao seja eficiente e
eficaz. Ao escolhé-lo, deve-se levar em consideracdo as necessidades e exigéncias
do receptor. Apesar de os funcionarios terem a sua disponibilidade diversos canais,
nem sempre usam 0s mais eficazes, pois suas escolhas podem ser guiadas pelo
habito ou pela preferéncia pessoal. Também devera ser levado em consideracao
dois fatores: a clareza e o feedback; se o primeiro fator for o desejado convém
utilizar comunicagdes escritas e graficas que proporcionardo um registro
permanente, se for o segundo fator, convém neste caso utilizar o telefone e a
comunicagao face-a-face, pois oferecem a vantagem do feedback imediato. Como
muitos fatores diferentes estdo envolvidos no processo de comunicagao, nao existe
nenhuma técnica que seja sempre completa.

* Receptor: para BERLO (1999, p. 38), receptor é a pessoa ou grupo a

quem se destina a mensagem, logo ele é o alvo da comunicacdo. SOUZA e



FERREIRA (2002, p. 18) escrevem que se a mensagem nao chegar ao receptor, a
comunicagdo nao acontece. Se a mesma chega ao receptor, mas este ndo a
compreende, a situagao nao sera melhor.

* Decodificagdo: segundo SOUZA e FERREIRA (1999, p. 19), a
decodificagdo ocorre quando a mensagem veiculada chega ao seu destino e os
simbolos utilizados na codificacdo sao traduzidos em informagdes e sentimentos
significativos pelo destinatario. E um processo de duas etapas, onde o receptor
primeiramente devera perceber a mensagem, e em seguida interpreta-la. A
decodificagdo, para STONER e FREEMAN (1999, p. 66) podera ser afetada pela
experiéncia passada do receptor, suas interpretagdes dos simbolos e gestos
usados, por expectativas, ou seja, quando as pessoas tendem a ouvir o que
desejam, e pelo compartilhamento de significados comuns com o emissor. Em geral,
quanto mais a decodificagdo do receptor se aproxima da mensagem pretendida pelo
emissor, mais eficaz sera a comunicacao.

Como ocorre com a maioria dos processos, 0 sistema de comunicagao
também fica vulneravel a possiveis falhas que, segundo GAZ (2002, p. 32), podem
ser oriundas do emissor, que sdo as mesmas do receptor, da mensagem e do canal
conforme apresentadas a seguir.

As falhas oriundas do emissor/receptor sédo: a falta de habilidade
comunicativa; a atitude negativa para com o assunto, para com o receptor e/ou para
consigo mesmo; o conhecimento avangado do assunto, que torna ininteligivel para o
receptor ou, ao contrario, o conhecimento insuficiente do assunto e o sistema sécio-
cultural diferenciado entre a fonte e o receptor. No que diz respeito as falhas
oriundas da mensagem pode-se apresentar trés problemas:

1- A formagao de um cddigo desconhecido em relagédo ao receptor.



Para BERLO (1999, p. 58), “Um cédigo pode ser definido como qualquer
grupo de simbolos capaz de ser estruturado de maneira a ter significagdo para
alguém”.

2- A formagéo de um conteudo incompleto e/ou insuficiente.

De acordo com BERLO (1999, p. 60), “o conteudo € o material da
mensagem, escolhido pelo emissor para exprimir seu objetivo”.

3- A formacéao de tratamento inadequado.

Tratamento € a decisao que a fonte de comunicagao toma para selecionar
e dispor tanto do codigo como do conteudo.

E por fim, quanto as possiveis falhas oriundas do canal, GAZ (2002, p.
33) indica cinco problemas que sao: deficiéncias visual, auditiva, tactil, olfativa e
palatal.

Entender a comunicagao e o modelo de processo de comunicacédo antes
de focar a comunicagédo organizacional € importante, porque, de posse da teoria, é
possivel visualizar o quanto a comunicagdo, como processo, da vida a empresa, por
meio do encadeamento das partes, pois a empresa se organiza, desenvolve-se,
enfim, sobrevive, gracas ao sistema de comunicagédo que ela cria e mantém através
das varias formas de comunicacio existentes.

Buscando a relagdo entre estes conceitos e o mundo organizacional, é
possivel constatar que:

* A comunicagao organizacional pode ser encarada como uma fonte de
comunicagao social e humana, em que ha os seguintes elementos: comunicador,

mensagem e destinatario.



* O processo de comunicacdo envolve, no minimo, duas pessoas ou
grupos: o remetente (fonte) e o destino (receptor), isto €, o que envia a
documentacao e o que recebe.

* O conteudo da comunicagdo é geralmente uma mensagem e O seu
objetivo é a compreensao da parte de quem a recebe.

* A comunicagdo somente ocorre quando o destinatario (a pessoa que a
recebe) a compreende ou interpreta. Se a mensagem ndo chega ao destino, a

comunicagao nao se efetiva.

1.3. Fatores que influenciam a comunicagao

Varios fatores peculiares as organizagdes influenciam a eficacia da
comunicagdo. STONER E FREEMAN (1999, p. 72) apresentam 4 deles: canais
formais de comunicacdo, estrutura de autoridade, especializacdo do trabalho e
propriedade da informacéo.

Os canais formais influenciam de duas maneiras a eficacia da comunicacéao.
Primeiro, a medida que as organizagdes se desenvolvem e crescem, 0S canais
formais cobrem uma distancia cada vez maior. Segundo, esses canais inibem o fluxo
livre de informagdo entre os diversos niveis da organizagdo. Essa restricdo aceita
nos canais de comunicagdo tem sua vantagem, como a de impedir que os
funcionarios do nivel mais alto se “atolem” no excesso de informacgdes; e tem sua
desvantagem, como a de algumas vezes impedir que os funcionarios de nivel mais
alto recebam informacdes que deveriam receber.

No que se refere a estrutura de autoridade, pode-se verificar que as

diferencas de status e de poder ajudam a determinar quem ira comunicar-se com



quem. O conteudo e a exatiddo da comunicacdo também serdo afetados pelas
diferencas de autoridade. Ja a especializacdo do trabalho € a divisao do mesmo em
tarefas padronizadas e simplificadas que usualmente facilita a comunicagao dentro
de grupos diferenciados. Os funcionarios de um mesmo grupo de trabalho
provavelmente compartilham do mesmo jargdo, dos mesmos objetivos e tarefas.
Entretanto, a comunicacéo entre grupos altamente diferenciados provavelmente sera
inibida.

E por fim a propriedade da informacdo significa que os funcionarios
possuem informagdes e conhecimentos especiais sobre os seus trabalhos. Esse tipo
de informacédo € uma forma de poder para os funcionarios que o possuem, muitos
com essas habilidades e conhecimentos nado querem compartilhar essas
informagdes com outros funcionarios, ndo ocorrendo em decorréncia a comunicagao
totalmente aberta na organizagao.

Saber a influéncia desses quatro fatores no bom andamento do processo
de comunicagdo nas organizagbes € extremamente importante, os funcionarios
precisam saber trabalha-los para que assim possam atingir a boa comunicagéo no

ambiente em que atuam.



2. MOTIVAGAO E AS AGOES REALIZADAS PELO COMUNICADOR SOCIAL

Manter funcionarios motivados sempre foi a estratégia utilizada pelas
empresas para o aumento da produtividade. Devido as transformacbes das
estruturas e dos objetivos organizacionais, as técnicas de motivagdo sao sempre
aperfeicoadas e desenvolvidas visando a satisfacdo do colaborador e o
comprometimento com o trabalho realizado.

Desta forma, a comunicagao interna aparece como uma aliada no processo
motivacional, pois, as relacdes interpessoais sao essenciais para o bom
funcionamento das organizagdées. A comunicagao interna € capaz de estabelecer
relacionamentos integrados e promover a satisfagcdo dos colaboradores, gerando
assim, comprometimento e responsabilidade de todos nas atividades realizadas.

O Comunicador Social deve criar condicdes para que os colaboradores
possam interagir, apresentar sugestées e conhecer a organizagao e seus objetivos.
Expomos a seguir o sistema de motivagdo nas organizagdes, a motivagdo como
sistema de comunicacao interna, a importancia da motivacdo do publico interno e a

responsabilidade do profissional de comunicagao nas acdes motivacionais.

2.1. Sistema de motivagao nas organizagoes

Segundo BERGAMINI (1997, p. 31), "a motivacdo deriva originalmente da

palavra latina movere, que significa mover. Essa origem da palavra encerra a nogéao



de dinamica de acdo que € a principal ténica dessa fungao particular da vida
psiquica". O carater motivacional do psiquismo humano abrange, portanto, os
diferentes aspectos que sao inerentes ao processo, por meio do qual o
comportamento das pessoas pode ser ativado.

A principal maneira de motivar, antes da Revolug¢ao Industrial, era através
do uso de punig¢des, estabelecendo um ambiente de medo dentro das organizagdes.
Eram puni¢cées em nivel psicoldgico, financeiro, ou através de prejuizos de ordem
fisica. Apos a Revolugao Industrial, investimentos foram feitos para aumentar a
eficiéncia dos processos industriais, gerando preocupagdes com a melhora nos
procedimentos de trabalho, buscando pessoas qualificadas e executando
treinamentos para o uso de maquinas e ferramentas. Produ¢cdo e maximizacao de
lucros tinham precedéncia sobre quaisquer outras possiveis finalidades das
empresas.

No inicio deste século, as operacbes de trabalho tornam-se cada vez
mais simples e rotinizadas, iniciando um processo de fracionamento de cargos em
linhas de montagem. Ao invés do clima de punigdo, adotou-se a crenga de que o
dinheiro seria a principal fonte de incentivo a motivagdo. De acordo com
BERGAMINI (1997, p. 20), "acreditou-se que a maioria dos trabalhadores escolheria
0s seus empregos nao tanto pelo tipo de trabalho, nem pelo conteudo dos cargos,
mas, principalmente, o faria tomando por base as perspectivas de remuneracao".
Seguindo este raciocinio, os trabalhadores estariam dispostos a seguir tudo o que
estivesse previsto e claramente especificado. Este ambiente de incentivo a
produtividade refletiu em certa insegurangca mediante a classe trabalhadora, que,
recebendo salarios maiores, atingia um numero menor de contratados, que deveriam

alcangar o mesmo nivel de produtividade. Os incentivos econdmicos tornaram-se



direitos que asseguravam os trabalhadores ao invés de recompensas pela
produtividade dos mesmos.

Mais tarde, percebeu-se a importancia em considerar o individuo em sua
totalidade. Partiu-se do principio que a melhor maneira de motivar os empregados
deveria caracterizar-se por forte énfase no comportamento social dos mesmos.
Processos administrativos eram desenvolvidos com o objetivo de possibilitar que os
empregados obtivessem reconhecimento de sua utilidade e importancia no trabalho.
Estratégias tinham como finalidade proporcionar o reconhecimento pessoal,
buscando suprir as necessidades sociais.

Objetivos motivacionais passaram a orientar as pessoas para se sentirem
uteis e importantes, satisfazendo o desejo dos trabalhadores de se considerarem
parte integrante de um grupo social, sem esquecer o reconhecimento individual a
cada um deles. Dentro de um ambiente hierarquico, € manifestada a preocupagéao
dos superiores com os problemas, as necessidades e os desejos dos subordinados,
como mais uma forma de facilitar o relacionamento entre as pessoas no trabalho.
Apds o processo de compreensao do ser humano em situagao de trabalho, passou-
se a valorizar a intensificacdo da comunicagdo como instrumento motivacional. Para
BERGAMINI (1997, p. 22), "trabalhadores deveriam, segundo essa nova diretriz,
conhecer, de forma tdo ampla quanto possivel, tudo o que dissesse respeito a
organizagao, tendo, ao mesmo tempo, abertura suficiente para emitir suas opinides
a respeito de tudo, quer fosse quanto as estratégias produtivas, quer quanto as
diretrizes administrativas da organizagéo".

Neste contexto, as formas de recompensa dos esforgos no trabalho
deixam de ser individuais e passam a ser aplicados como parte integrante de um

processo grupal.



Dentro de um enfoque mais abrangente, individuos se apresentam
motivados por um conjunto mais complexo de valores, admitindo restricbes impostas
pelas diferengas individuais em situacdo de trabalho. Cada individuo contribui de
maneira diferente para a consecugao dos objetivos das organizag¢des, pois possuem
habilidades e talentos pessoais inéditos. As pessoas, dentro das organizagoes,
passaram a ser vistas como individuos com talentos potenciais, cabendo a
administracdo encontrar estratégias capazes de desbloquear a saida de tais
recursos, para que, objetivamente, se transformem em acgdes eficazes e produtivas.

Atualmente, percebe-se que os individuos ja trazem, dentro de si, suas
proprias motivacdes. A proposta, entdo, passa a ser encontrar e adotar recursos
organizacionais capazes de ndo sufocar as forcas motivacionais existentes em cada
pessoa. Conforme BERGAMINI (1997, p. 23), "o ser humano ndo se submete
passivamente ao desempenho de atividades que lhe sejam impostas e que, por
conseguinte ndo tenham para ele nenhum significado". A motivagado passa a ser
considerada como um aspecto intrinseco as pessoas. Assim, a motivacao especifica
para o trabalho depende do sentido que se da a ele. Compreende-se entdo que
motivacao € um fendmeno comportamental, Unico e natural, impulsionado por acdes

especificas.

2.2. Motivagao como sistema de comunicagao interna

Através do processo de comunicagdo interna, € possivel encorajar idéias,
didlogos, parcerias e envolvimento emocional, pois as relagdes interpessoais séo a
alma da empresa. Afinal, 0 modo com que as pessoas aprendem, cooperam, inovam

e progridem, depende, basicamente, de seus relacionamentos, sejam eles pessoais



ou profissionais. Tudo isso colabora para a felicidade das pessoas no ambiente em
que trabalham. BRUM (1995, p. 31) confirma:

A comunicacdo interna é capaz de estabelecer relacionamentos
integrados entre funcionarios, utilizando programas participativos,
capazes de gerar um maior comprometimento de todos, para
maiores indices de qualidade e produtividade. Entretanto, isso
somente é possivel, quando os canais de comunicagao interna séo
adequados, realmente, permitindo a eliminagdo de conflitos e de
insatisfacdes.

Uma tarefa bem entendida sera bem executada. Partindo deste principio
a comunicacao define o elo para o bom desempenho de um trabalhador em
qualquer nivel, no desempenho de qualquer funcdo; Sao a disposicao e a estrutura
de como a informacéo é dirigida a pessoas especificas e grupos que dela dependem
para fins de trabalho, solucdo de problemas, controle ou tomada de decisées. A
maneira cComo um grupo ou organizacdo sao estruturados, em ultima analise, é
quem determina a acessibilidade e a facilidade com que os seus integrantes possam
comunicar-se, possibilitando o comprometimento do funcionario com a postura da
empresa e com sua produtividade, cada um em sua area de atuagao e através das
atividades que desenvolve. BRUM (1995, p. 28) afirma que "a comunicagao interna
pode ser definida como um conjunto de agdes que tem como objetivo tornar comum
entre funcionarios de uma mesma empresa, objetivos, metas e resultados".

Existe uma certa influéncia de suposicbes sobre o comportamento
humano. E comum gerentes e profissionais desenvolverem suas proprias teorias
sobre como motivar seus subordinados, supondo que o0 processo de motivacao se
limita a controlar o comportamento das pessoas, acreditando que o dinheiro é o
principal instrumento motivador. A motivagao para o trabalho representa a evolugao
do proprio posicionamento do individuo na organizagao. Para VROOM (1997, p.79),
a motivacdo é importante porque "é baseada nas necessidades de crescimento. E

um motor interno, e seus beneficios aparecem em um longo periodo de tempo. Ja



que a recompensa final da motivacdo € o crescimento pessoal, as pessoas nao
precisam receber recompensas incrementais".

E importante haver um acompanhamento de um programa que vise
melhorar a qualidade da empresa. O individuo precisa ter desejos, razdes, objetivos.
E preciso satisfazer e mostrar que vale algo a mais para empenhar-se, de modo que
contribua para a organizagdo. Os empregados sdo mais motivados e contribuem
melhor para a empresa quando ha comunicacao clara e franca, pois, onde ha fluxo
adequado de informacgdes e idéias entre os empregados, a produtividade melhora e
a confusdo e os confltos improdutivos sdo minimizados. Quando ndo ha
informagdes necessarias nas areas de interesse dos funcionarios, esta auséncia
normalmente € preenchida por informagdes divulgadas por boatos. Investir na
melhoria da qualidade da comunicagao interna nem sempre requer capital, sendo
assim, os ganhos em produtividade podem resultar em lucro total para todos.

O problema do comportamento humano nas instituicbes sempre existiu.
Mas, somente no momento em que as empresas nao precisam mais se preocupar
tanto com as dificuldades tecnoldégicas € que se reconhece que nao foi possivel
atingir o tdo esperado sucesso. Que nao é o fator técnico o principal responsavel
pelo fracasso, e sim, o fator humano. BERGAMINI (1997, p. 24-25) propde:

O fracasso da maioria de nossas empresas nao esta na falta de
conhecimento técnico. E, sim, na maneira de lidar com as pessoas.
Foge a nossa compreensdo o habito dos administradores de achar
que os trabalhadores ndo produzem com qualidade apenas por falta
de conhecimento técnico. Na realidade, isso esta ocorrendo devido a
maneira como sao tratados pela direcdo das empresas.

Um sistema de comunicagdo interna €& capaz de estabelecer
relacionamentos integrados entre funcionarios, utilizando programas participativos
capazes de gerar um maior comprometimento de todos, para maiores indices de

qualidade e de produtividade.



O trabalho, na maioria das vezes, representa a estrutura de uma pessoa.
Por exemplo, quando perguntamos a alguém o que ele &€, na maioria das vezes
respondera o que faz e ndo o que €, exatamente, pois o ser esta relacionado com o
fazer. A satisfacao e a realizagao estdo diretamente relacionadas com o fazer, com o
realizar. Portanto, a felicidade é determinada pela atividade exercida pelo individuo,
pelo trabalho. O produto do trabalho precisa ser bom para se obter reconhecimento
através dele. Dentro deste contexto, BRUM (1995, p. 47) aponta ser importante
salientar que o trabalho € uma atividade intrinsecamente humana, pois, sentir
orgulho do que faz é algo também humano. Quando este sentimento n&o acontece,
ha uma tendéncia dos empresarios em buscar as causas no elemento humano,
onde, frequentemente, os motivos sdo encontrados no processo de gestdo da
propria empresa.

A desmotivacdo pode ser encontrada, principalmente, na deficiéncia do
processo de comunicagdo da empresa com os seus funcionarios. Segundo BRUM
(1995, p. 32), "muitas vezes, ndo se contempla o desenvolvimento integral do
elemento humano, ressaltando apenas beneficios a serem obtidos pela empresa". E
necessario mostrar os beneficios a serem proporcionados para o funcionario
enquanto pessoa e nao s6 enquanto membro de uma estrutura empresarial. A
estratégia para a motivagédo implica na valorizagdo integral do elemento humano,
através de um programa, projeto, plano ou acédo que mostrem perspectivas, que

beneficiem a vida do individuo dentro e fora da organizagao.

2.3. A importancia da motivagao do publico interno



Pode-se considerar como um dos desafios das organizagdes, atualmente,
formar grupos motivados, trabalhando em equipe, onde cada colaborador representa
um ponto de energia que possibilite rendimento e qualidade. O ser humano gosta de
sentir-se satisfeito, valorizado, motivado, tanto individual como profissionalmente.

E comum encontrar, em muitas organizacdes, pessoas desmotivadas com
suas atividades, com seu trabalho. Desenvolver a comunicagdo interna com
estratégias delineadas e programas de acdes voltados prioritariamente as
necessidades do publico interno tende a resultar em um processo de comunicagao
mais eficaz e eficiente. O publico interno pode ser considerado como o mais
diretamente ligado a organizagdo e como aquele que possui contato com os mais
diferentes publicos externos, como fornecedores, clientes, imprensa e comunidade
em geral.

O publico interno de uma organizacao € o cartdo postal, € muitas vezes
através do funcionario da empresa que acontece o primeiro contato com o cliente.
Dai surge a necessidade de manter os funcionarios motivados e satisfeitos com seu
trabalho, sua equipe e sua empresa. Conforme afirma BRUM (2000, p. 69), "a
motivacao pode e deve ser uma preocupagao constante da empresa, mas € também
algo que pode ser dividido com as pessoas que fazem o seu dia a dia e que
possuem a capacidade natural de criar e estabelecer aquilo que desejam para si".

Observa-se que a motivacdo ndo vem de fora para dentro, mas sim, deve
ser estimulada, de maneira que os colaboradores sejam parte integrante do
processo. Nota-se a complexidade do processo uma vez que se deve respeitar as
individualidades dos colaboradores internos. Potenciais e talentos individuais devem

ser observados e trabalhados de forma encorajadora, fazendo com que a jungao das



forcas individuais, tragam beneficios para a organizacdo. Segundo BERGAMINI
(1997, p. 23):

Passa-se a perceber que cada um ja traz, de alguma forma, dentro
de si, suas proprias motivagdes. Aquilo que mais interessa, entao, é
encontrar e adotar recursos organizacionais capazes de nao sufocar
as forcas motivacionais inerentes as préprias pessoas. O importante,
entao, é agir de tal forma que as pessoas ndo percam a sua sinergia
motivacional”.

Ao perceber que as forcas motivacionais sdo inerentes a cada pessoa,
verifica-se que nao é apropriado tratar todos de maneira igual, pois a forma de
despertar essas forgas também € diferente em cada individuo. Os seres humanos ja
tém um grau de motivacao individual, que deve ser observado de modo particular.
As organizagdes precisam preocupar-se em identificar as diferengas entre os
colaboradores, de forma a incentivar de maneira correta cada um deles.
BERGAMINI (1997, p. 188) afirma que "a partir do momento em que vocé comega a
prestar atengcdo nas pessoas, vocé comecga a descobrir suas motivagdes, seus
interesses, desejos e expectativas. E a entendé-las melhor".

E importante para o éxito das tarefas designadas que o individuo seja
motivado a trabalhar em grupo. Desenvolver suas habilidades de acordo com a
funcdo desempenhada, em parceria com seus colegas que possuem habilidades
préprias, torna o trabalho mais rico e completo. Na visdo de BERGAMINI (1997, p.
25):

Foge a nossa compreensdo o habito dos administradores de achar
que os trabalhadores nao produzem com qualidade apenas por falta
de conhecimento técnico. Na realidade, isso esta ocorrendo devido a
maneira como sao tratados pela dire¢cdo das empresas.

Percebe-se, entdo, que uma organizagéo perde quando nao conta com
um quadro funcional motivado. Os colaboradores passam a desempenhar suas
fungdes com qualidade inferior, tornando-se tarefeiros e descomprometendo-se com

a instituicao.



2.4. O profissional de comunicagao social como responsavel por agdes

motivacionais

O profissional de Comunicag¢ao Social deve preocupar-se em estabelecer
um bom relacionamento entre seus publicos, criando canais de comunicagdo para
que a organizagdo e seus integrantes se conhegcam e se entendam. A este
profissional cabe, portanto, estimular e facilitar a comunicacéo entre a administracao
e seus funcionarios, para possibilitar um clima de entendimento. Comunicagao
Social é atividade que tem a missdao de promover, através de seus instrumentos e
ferramentas, as relagdes entre publicos distintos.

Segundo KUNSCH (1999, p. 181), "mesmo as mais bem fundamentadas
iniciativas de relacionamento com o publico interno podem se transformar em meras
intengdes ou até problema, se ndo contarem com um programa estruturado de
comunicagao". O profissional de Comunicacdo Social precisa desenvolver um
programa de comunicagao estruturado e transparente que estimule o dialogo, que
faca o funcionario sentir-se parte importante da organizagdo. A comunicagéo deve
ser bilateral, abrangendo todos os niveis hierarquicos da organizacéo. Todos os
meios de comunicagao interna utilizados por este profissional tem como objetivo a
troca mutua de informacgdes, o0 que possibilita a ampliagdo da comunicacdo. Neste
processo, acontecendo de forma transparente e sincera, a motivagdo ocorre como
consequéncia, o que tende a beneficiar todos os envolvidos na organizagao.

E quando a comunicacéo visa a legitimacédo da imagem da organizac&o
frente aos seus diversos publicos que o trabalho motivacional junto ao publico

interno torna-se de vital importancia. A organizagéo estara legitimando uma imagem



positiva junto a comunidade em geral, por meio de seus préprios colaboradores.
Através do desenvolvimento de estratégias, o Comunicador Social emprega
recursos de comunicagdo para atingir objetivos administrativos responsaveis pelo
desenvolvimento harménico e humano das organizag¢des junto a seus publicos. O
processo comunicativo possibilita a este profissional canalizar a informacéo para as
pessoas especificas e para grupos que dela necessitem para solucionar problemas
ou tomar decisdes.

A responsabilidade do profissional de Comunicag¢ao Social é proporcionar
a satisfacdo dos interesses de seus publicos, mantendo um ambiente de
reciprocidade, atraindo, avaliando e motivando individuos. A satisfacdo dos
funcionarios passa pela atividade de comunicagdo, capacitada em auxiliar no
processo motivacional. Conforme BRUM (2000, p. 69):

A responsabilidade pela disseminagao da informacgao de instituicao é
da direcdo, mas, deve ser dividida com parceiros das mais diversas
areas. Entra ai, também, o papel do Comunicador Social, ndo s6 no
sentido de parceria com a dire¢do, mas, no incentivo aos demais
colaboradores para que fagam parte do processo.

Portanto, é através do comprometimento de todos que a informacao flui
de maneira satisfatéria. Cabe aos profissionais desta area, organizar e disseminar a

cultura do comprometimento e da politica de comunicacéao transparente.



3. CANAIS E REDES DE COMUNICAGAO NAS ORGANIZAGOES

As mensagens nas organizagdes viajam através de muitos canais ou
caminhos diferentes para chegar ao receptor pretendido. Os canais de comunicagao

podem ser formais ou informais conforme descrito abaixo.

3.1. Canais/meios de comunicagao formais

A comunicagao é o processo de transferir uma determinada mensagem de
uma fonte de informacdo a um destinatario. A comunicagdo nas organizagdes
acontece a partir da troca de informacdes entre esta e seus publicos. Para execug¢ao
de sua atividade, é necessario que o profissional de Comunicagao Social disponha
de alguns instrumentos de comunicagado que oportunizem a troca de informacgdes
entre a organizagao e seus publicos.

Para KUNSCH (1997, p. 73):

A comunicacdo dirigida cabe a elaboracdo da mensagem eficiente,
eficaz e apta a produzir os efeitos desejados no publico receptor. A
fonte produtora da mensagem é o 6rgdo, o setor, o profissional,
enfim, a unidade administrativa de relagdes publicas; o receptor é o
publico que se pretende constituir e estimular por via do veiculo
escolhido.

Os canais formais de comunicagao séo os caminhos oficiais para o envio
de informagdes dentro e fora da organizagdo, tendo como fonte de informacéo o

organograma, que indica os canais que a mensagem deve seguir.



As mensagens nas organizagdes, segundo KUNSCH (2003, p. 85), viajam
em trés direcbes: para cima, para baixo e horizontalmente, conforme sera
apresentado a seguir.

A comunicagdo descendente € a que viaja para baixo, ou seja, do
superior para o subordinado. Ela envolve relatdrios administrativos, manuais de
politicas e de procedimentos, jornais internos da empresa, cartas e circulares aos
empregados, relatorios escritos sobre desempenho, manuais de empregados etc.
Caracteriza-se sobretudo como comunicacédo administrativa oficial.

Ja a comunicagao ascendente € a que ocorre para cima, do subordinado
para O superior. Sd0 as pessoas situadas na posicao inferior da estrutura
organizacional que enviam a cupula suas informagdes, por meio de instrumentos
planejados, como caixa de sugestdes, reunides com trabalhadores, sistemas de
consultas, pesquisas de clima organizacional e satisfagéo no trabalho.

A comunicagdo horizontal ou lateral € o envio de mensagens entre
funcionarios do mesmo nivel organizacional. Toma frequentemente a forma de
colegas do mesmo departamento falando uns com os outros.

KUNSCH (2003, p. 86) destaca ainda os fluxos transversal e circular.
Segundo a autora, uma tendéncia das organizagdes organicas e flexiveis & permitir
que a comunicagdo ultrapasse as fronteiras tradicionais do trafego de suas
informagdes. Essas organizagdes, por incentivarem uma gestdo mais participativa e
integrada, criam condigbes para que as pessoas passem a intervir em diferentes
areas e com elas interagir. E o fluxo transversal ou longitudinal, que se d4 em todas
as direcoes, fazendo-se presente nos fluxos descendentes, ascendente e horizontal.
Trata-se da comunicagao transversal, que perpassa todas as instancias e as mais

diversas unidades setoriais.



Por ultimo teriamos ainda o fluxo circular, da comunicacao circular, que,
segundo KUNSCH (2003, p. 86) , “abarca todos os niveis sem se ajustar as diregcoes
tradicionais e seu conteudo pode ser tanto mais amplo quanto maior for o grau de
aproximagao das relagdes interpessoais entre os individuos”. O fluxo circular surge e
se desenvolve muito mais nas organizagdes informais e favorece a efetividade no
trabalho.

Ao transmitir uma mensagem, deve-se selecionar o instrumento a ser
utilizado, adequar a linguagem para atingir o publico escolhido e, previamente
estabelecido. Cada instrumento tem suas peculiaridades e aspectos que devem ser
observados para que exer¢gam sua finalidade especifica de comunicar.

Planejar, coordenar e avaliar a comunicagdo da empresa com todos os
seus publicos possibilita que o Comunicador Social administre a comunicagado na
organizagdo. Através de um planejamento estratégico, define-se a politica de
negocios da empresa. O profissional de Comunicagédo Social analisa a organizagao
na sua totalidade quando verifica-se que a imagem e o conceito da empresa
depende de seus empregados. Verbas publicitarias, muitas vezes, podem significar
perda de investimentos, se o publico interno dissemina informag¢des negativas e
toma atitudes inesperadas perante o publico externo.

O Comunicador Social, como responsavel pelo desenvolvimento do
planejamento estratégico da empresa, administra a comunicagdo existente nos
processos de relagbes sociais ou politicas entre a organizagdo e seus publicos,
procurando promover um clima satisfatério para ambos. Um sistema de
comunicagao interna possibilita prever situag¢des, diagnosticar e decidir quais os

tipos de métodos e instrumentos serdo utilizados para obter-se o resultado desejado.



Para administrar a comunicacdo, observa-se que o profissional de
Comunicacéo Social dispde de instrumentos e veiculos classificados por tedricos da
comunicagao com diferentes méritos e conteudos de expressodes utilizadas. Enfim,
destaca-se a validade destes instrumentos, na medida em que é possivel
corresponder as expectativas do profissional que planeja e coordena a execugao
dos mesmos.

KUNSCH e FORTES (1997, p 86) descrevem alguns instrumentos de
comunicagao que podem ser utilizados pelo profissional de Comunicacdo Social em
situacbes e com os publicos que este profissional considerar adequados, para
transmitir a informacéao e alcancgar o objetivo proposto:

Instrumentos de comunicacéao escrita:

Caixa de Sugestdes: parte integrante de um programa de comunicagao
em que a organizagdo admite a necessidade da participagdo dos publicos em suas
decisdes. Visa estimular a participacao de clientes ou funcionarios, em atividades
especificas da empresa.

House Organ: publicagéo periddica sem fins lucrativos, editado por uma
organizagdo a fim de manter contato com seus publicos. Apresentam matérias
detalhadas que divulgam informagdes sobre a politica da empresa, sobre a
empresa, este instrumento tem como finalidade a integragdo e valorizagdo do
publico interno, fazendo com que este sinta-se parte integrante da empresa.

Jornal: instrumento muito utilizado que possui influéncia na formacao de
opinides.

Mala-direta: utilizado para promover uma organizagdo, produtos e

servigos, visa atingir um publico previamente estabelecido.



Manuais: utilizado pela organizagéo através do Comunicador Social, para
transmitir a determinado publico informacdes especificas, como explicacdes sobre
produtos, fungdes, utilidades, direitos e deveres de funcionarios.

Memorando: util na finalidade de transmitir uma informacao com rapidez,
lembrando as pessoas sobre determinado fato ou conhecimento.

Mural: veiculo de imediata comunicagdo da empresa com seus
funcionarios que oferece cobertura ampla e frequente as noticias da organizagéao.
Serve para incentivar o lazer, turismo, eventos, cursos, apoiar campanhas internas.
Deve ser constantemente atualizado e estar estrategicamente posicionado como
salas de descanso e refeitorio.

News Letters: publicacdo da empresa destinada a um ou varios publicos
de interesse. Exige uma apresentagdo grafica elaborada e um padrdo de
informacdes.

Quadro de avisos: eficiente enquanto veiculo de comunicagao interna
deve estar em local de acesso a todos. Objetiva transmitir aos funcionarios
informacgdes de carater geral, recados, acontecimentos, ordens de servico.

Relatérios: instrumento especifico que busca informar determinado
publico de interesse da empresa. E um relato de informagées, prestacdo de contas,
uma forma de projetar agdes da empresa através de material grafico.

Revistas: importante para a organizacdo e a divulgacdo de matéria a
respeito da empresa, principalmente quando ndo se trata de matéria paga.
Repercussao em nivel de publico interno e externo.

Ainda para FORTES e KUNSCH (1997), existem instrumentos de

comunicagao com finalidades que devem ser observadas em funcdo de recursos



disponibilizados pela empresa, como por exemplo alguns instrumentos audiovisuais,
que exigem na maioria das vezes um investimento maior do que os demais.

Instrumentos de comunicacao audiovisual:

Cinema: possibilita a apresentacdo de documentarios com projecéo da
empresa, desvinculando este instrumento de uma publicidade comercial, dentro de
um contexto.

Circuitos de televisdo: instrumento presente, geralmente, em grandes
empresas que dispdem de verba para utiliza-lo. Uma forma acessivel de viabilizar
um comunicado, discurso do presidente da empresa ao publico interno da empresa.

Filme: video institucional que pode ter a proposta de treinamento,
informacgéo, integragdo de novos funcionarios, apresentagao da empresa.

Sistema interno de alto falante: € uma forma de transmitir informacdes em
audio ao publico interno, havendo a desvantagem da auséncia da imagem.

Slides: recurso muito utilizado em palestras, seminarios, reunides,
objetivando a exposi¢ao de idéias e propostas de forma clara.

Instrumentos de comunicagao oral:

Conversas informais: contato pessoal, direto, caracterizado como
instrumento informal que o profissional de Comunicacdo Social utiliza para
integracéo do corpo funcional.

Radio: instrumento utilizado pelo Comunicador Social, para veiculagcédo de
campanhas de esclarecimento, informacado ou promocéo da empresa.

Reunides: instrumento direto que procura motivar e solucionar questdes

pendentes da empresa.



Seminarios: com objetivos especificos como capacitacéo e treinamento,
pode possibilitar um momento de confraternizagao e envolvimento do publico com a
organizagao.

Todo e qualquer instrumento para ser realmente util e para proporcionar
resultados eficientes deve ser cuidadosamente administrado. No contexto atual,
observa-se que recursos tecnolégicos se renovam a cada dia. A tecnologia surge
como instrumento para agilizar o processo comunicacional, adequando a profissdo
ao mercado. E importante ser criativo e acompanhar a evolugdo destes instrumentos
para saber aproveitar as oportunidades que surgem.

Instrumentos de comunicagao tecnolodgica:

Internet: rede mundial de computadores. Disponibiliza uma variedade de
servigos como correio eletronico, aplicacdes graficas, com imagens, sons e texto. E
possivel dispor aos usuarios da rede propaganda institucional, catalogo de produtos,
enderecgos, produtos, jornais empresariais, boletins diarios, semanais e versdes
eletrbnicas de murais.

CD Card: é o cartédo de visitas virtual de uma organizagdo. Podem conter
até cinco minutos de informagdes institucionais que apresentam a organizagao para
0 publico que desejar.

O profissional de Comunicagéo Social utiliza-se de instrumentos, ou seja,
meios eficazes para chegar a determinado objetivo. Ele deve escolher o instrumento
adequado ao objetivo que pretende alcangar. E preciso perceber o contexto
existente entre a organizacédo e os publicos para selecionar o canal mais eficiente

em determinada ocasiao.

3.2. Canais/meios informais de comunicagao



As organizagbes, além de funcionarem com os canais formais de
comunicagao, também utilizam os canais informais quando necessario. O sistema
informal de comunica¢cdes emerge das relagdes sociais entre as pessoas. Nao é
requerida e contratada pelas organiza¢des, sendo, neste caso, destacada a
importancia da formacado de liderancas e comissbes de trabalhadores, que, sem
aparecer na estrutura formal, desempenham relevante papel dentro da organizagéo.

Serdo apresentados a seguir, conforme abordagem de DUBRIN (2001),
dois importantes aspectos dos canais informais de comunicacdo, que sio: a “radio
corredor” e 0s encontros casuais.

O primeiro aspecto a ser comentado € a “radio corredor”, que € o canal de
comunicagao informal mais importante, pois refere-se aos caminhos tortuosos que
distorcem a informagdo. As vezes, chega a ser usada propositadamente para
disseminar informagdes ao longo das linhas informais. Por exemplo, a administragéo
pode querer insinuar aos empregados que a fabrica sera fechada, a menos que
estes se tornem mais produtivos. Mesmo que os planos ainda ndo passem de
conjecturas, divulga-los, via “radio corredor”, pode resultar no aumento de motivagao
e produtividade.

A “radio corredor” € o principal meio para transmitir boatos, e, portanto,
pode criar alguns problemas. Boatos falsos podem ser prejudiciais a moral e a
produtividade. A melhor maneira de evitar que os boatos comprometam a imagem
dos funcionarios e da prépria organizagdo € manter reunides com empregados e
talvez com o publico para discutir as informagdes néo oficiais veiculadas. Uma

discussdo aberta pode ajudar a diminuir as suspeitas sobre um rumor catastrofico.



O segundo aspecto diz respeito aos encontros casuais, 0os encontros nao
programados entre os superiores e seus subordinados que podem configurar um
canal de comunicacdo informal eficiente e eficaz. Os superiores eficazes nao
restringem suas comunicagdes as reunides formais, eles coletam também
informacdes valiosas durante encontros casuais. A comunicacdo espontanea pode
ocorrer no bar, perto de uma praga, nos corredores e no elevador. Um encontro
casual difere da administracdo por perambulacdo no sentido de que esta € um
evento planejado, e o primeiro ocorre de forma nao intencional.

KUNSCH (2003 p. 84) destaca ainda que, a Internet, além da facilidade
que as organizagdes tém de operar em redes como a Intranet, possibilitou a
formagdo de novos meios de comunicagao informal, constituindo-se muitas vezes
numa rede paralela a formal e de grandes proporgdes, a ponto de haver empresas
que ja criaram um monitoramento das suas redes internas para vigiar o correio
eletrénico dos funcionarios.

E importante frisar que ndo se deve ter preconceito em utilizar os canais
informais de comunicagédo, pois, muitas vezes, é através deles, ou seja, da
informalidade de um encontro, que é possivel coletar valiosas informagdes sobre a
equipe e a propria organizagao.

A comunicagao informal tem de ser canalizada para o lado construtivo,
ajudando as organizagbes a buscar respostas muito mais rapidas para as
inquietudes ambientais e facilitando o convivio e a gestdo das pessoas com vistas a
uma administracao participativa.

Ao conjunto de canais existentes (ou possiveis) num grupo de
funcionarios ou de departamentos da-se o nome de rede ou estrutura de

comunicagao, que sera abordada a seguir.



3.3. Redes de comunicagao nas organizagoes

Ao longo do tempo, uma organizagdo desenvolve redes de comunicagao
correspondentes a algumas dire¢des. A rede de comunicagédo € um padrao ou fluxo
de mensagens que a comunicagao percorre do inicio ao fim para que a informacéao
seja transmitida.

Se os membros de um grupo ndo conseguem trocar informagdes sobre
seu trabalho, o processo de comunicagcdo n&o funcionara eficazmente. Os
funcionarios de niveis mais altos tém influéncia sobre o modo como os canais de
comunicagdo se desenvolvem em suas unidades. Por exemplo: a estrutura de
autoridade formal estabelecida pelos funcionarios de nivel mais alto ira ajudar a
determinar quem vai interagir com quem. Assim, 0s mesmos podem organizar suas
unidades de trabalho visando facilitar a comunicagéo eficaz.

As organizagdes projetam suas estruturas de comunicagdo — um conjunto
de canais, dentro de uma organizacdo ou de um grupo, através dos quais a
comunicagao se processa — de varias formas. Algumas estruturas de comunicagao
sdo projetadas rigidamente: os empregados s&o desencorajados de falar com
qualquer pessoa que nao seja seu supervisor imediato, impedindo que os
funcionarios de nivel mais alto fiqguem sobrecarregados com informagoes
desnecessarias e mantenham seu poder e status. Outras redes séo projetadas de
modo menos rigido: os funcionarios s&o encorajados a comunicarem-se com
qualquer pessoa de qualquer nivel, essas redes costumam ser usadas sempre que
seja muito desejavel um fluxo livre de informagdes, como um departamento de

pesquisas. (STONER e FREEMAN, 1999, p. 93)



Serdo apresentadas cinco redes de comunicagdo, que, segundo
WAGNER 11l (2002, p. 225), tém recebido consideravel atengdo em pesquisas sobre
comunicagado e produtividade em grupo; séo elas: radiais, em Y, encadeadas,
circulares e de conexao total, mostradas abaixo.

As trés primeiras redes sdo as mais centralizadas, ja que um funcionario
localizado no centro da estrutura pode controlar os fluxos de informacéo da equipe.
Na rede radial, a partir de um eixo central, um membro da equipe pode comunicar-se
com todos os funcionarios. Ja a rede em Y consiste em trés hastes, duas das quais
sdo prolongadas, neste caso, em cadeias de dois funcionarios, apresentando
também um membro da equipe atuando como eixo central. A rede encadeada é
produzida por uma modificagdo adicional, na qual os funcionarios sao vinculados
sequencialmente, onde um funcionario pode comunicar-se apenas com o0s dois
funcionarios imediatamente adjacentes a ele. Os demais colaboradores das
extremidades da cadeia podem comunicar-se com apenas um outro colaborador.

Nas redes descentralizadas circulares e de conexdo total todos os
funcionarios séo igualmente capazes de enviar e receber mensagens. Na circular, o
circulo permite que cada colaborador se comunique com outros dois. Ja a rede de
conexao total permite que cada funcionario do grupo entre em contato com todos os
demais. De acordo com WAGNER Il (2002, p. 224), essas redes de comunicagao
podem ser distinguidas nos seguintes aspectos:

- velocidade na qual a informacgao pode ser transmitida;

- a precisao com que a informacgao é transmitida;

- 0 grau de saturagao, que é alto, quando a informacéo é distribuida de
maneira uniforme em um grupo, e baixo, quando alguns membros possuem uma

quantidade significativamente maior de informag¢des do que os outros;



- a satisfagdo dos membros com os processos de comunicagdo € com 0O
grupo em geral.

A velocidade esta ligada a quantidade de producgéo, e a precisdo esta
ligada a qualidade da produgéo, ja a saturacdo e a satisfagéo estdo ligadas entre si
devido ao fato de os funcionarios terem acesso as informacodes; também séo os
mais satisfeitos com os processos de comunicacdo da equipe; portanto, ambos os
fatores podem exercer efeitos indiretos sobre a produtividade e a eficacia do grupo.

A natureza da rede de comunicacdo e a complexidade relativa da tarefa
da equipe influenciam a velocidade e a precisdo da comunicagdo. As tarefas de
equipe podem variar em complexidade, apresentando tarefas simples, as quais
implicam exigéncias fisicas, pouco esforgo mental ou necessidade de comunicagao
entre os colegas de trabalho; e tarefas complexas, que exigem maior esforco mental,
menos empenho fisico e consideravel necessidade de comunicacéo.

As redes de comunicacgéo centralizadas facilitam a comunicagdo minima
necessaria ao sucesso em tarefas simples, fazendo com que tanto a velocidade
como a precisao sejam mais elevadas. Ja as redes descentralizadas possibilitam
velocidade e precisdo menores quando as tarefas sdo simples, devido ao fato de
que mais funcionarios além do necessario estdo envolvidos na comunicagao.

Em compensacéo, as redes de comunicagao centralizadas reduzem tanto
a velocidade como a precisdo quando as tarefas sdo complexas, porque o0s
funcionarios que servem de eixos das redes sucumbem a sobrecarga de
informagdes. Essa sobrecarga tende a ocorrer menos nas redes descentralizadas,
pelo fato de os funcionarios poderem envolver-se no processamento das

informacdes e dividir responsabilidades pela comunicacio.



Em redes descentralizadas, tanto a saturacdo da rede como a satisfacéo
dos funcionarios do grupo sdo geralmente mais altas, pois todos estao informados e
plenamente envolvidos no processo e na tarefa de comunicacdo, sendo a unica
excecgdo a esta regra no que se refere ao funcionario localizado no eixo da rede
centralizada que costuma ser o unico satisfeito.

Com toda a abordagem feita sobre as redes de comunicagdo, pode-se
concluir que a centralizagdo aumenta a produtividade dos grupos que executam
tarefas simples, exigindo pouca ou nhenhuma comunicagao, mas geralmente reduz a
satisfacdo dos seus membros. Isso significa que um grupo de funcionarios pode
executar uma tarefa simples com eficiéncia, mas quando a satisfacdo de cada
funcionario é baixa, o grupo ndo é totalmente eficaz. Em compensacdo, a
descentralizagdo, além de aumentar a produtividade do grupo de funcionarios que
executam tarefas complexas, de exigir muita comunicagao, aumenta a satisfagao de

cada colaborador.



4. EMPECILHOS A COMUNICAGAO INTERPESSOAL E PROPOSTAS PARA

TORNAR A COMUNICAGAO INTERNA EFICAZ

Para alcangar a comunicagao eficaz €& preciso, em primeiro lugar,
reconhecer e compreender por que ocorrem os desentendimentos e, em seguida,
aprender a reduzi-los ou evita-los. Afinal, a comunicagao entre dois funcionarios é
eficaz quando o receptor interpreta a mensagem do emissor da mesma forma que
este pretendia que fosse entendida.

Entender o que ocorre durante o processo de comunicagdo ajudara a
diminuir as confusdes que podem surgir entre as pessoas, e esclarecer suposi¢des
que as mesmas fazem acerca das intengdes umas das outras.

Muitas vezes os funcionarios nao comunicam o que pretendiam
comunicar em virtude da falta de habilidade do emissor e/ou receptor como de
barreiras a comunicagao eficaz, tais como as diferengas de linguagem, os ruidos, as
emocoes e as inconsisténcias entre as comunicagoes.

Contudo, a maior parte das barreiras a comunicagdo €& superavel.

Primeiro, os funcionarios precisam estar cientes de que esses empecilhos potenciais



existem. E em segundo lugar, precisam desenvolver uma tatica para lidar com cada
um delas. Com isso, a seguir serdo abordados os empecilhos mais comuns a
comunicacgao interpessoal e propostas para superar as barreiras da comunicacao

nas organizagdes tornando-a mais eficaz.

4.1. Empecilhos mais comuns a comunicacgao interpessoal

Para alcangcar a comunicagdo eficaz é preciso, em primeiro lugar,
reconhecer e compreender por que ocorrem os desentendimentos e, em seguida,
aprender a reduzi-los ou evita-los. Afinal, a comunicagdo entre dois funcionarios é
eficaz quando o receptor interpreta a mensagem do emissor da mesma forma que
este pretendia que fosse entendida.

Para ROBBINS (1994, p. 14), entender o que ocorre durante o processo
de comunicagdo ajudara a diminuir as confusdes que podem surgir entre as
pessoas, € esclarecer suposicées que as mesmas fazem acerca das intencdes
umas das outras.

Muitas vezes os funcionarios ndo comunicam o que pretendiam
comunicar em virtude da falta de habilidade do emissor e/ou receptor, e de barreiras
a comunicagao eficaz, tais como as diferencas de linguagem, os ruidos, as
emogdes, as inconsisténcias entre comunicagdes verbais e ndo-verbais, entre outras
que serao abordadas a seguir.

* Barreiras referentes ao pessoal

As barreiras referentes ao pessoal correspondem as interferéncias que
decorrem das limitacdes, emocgdes e valores humanos de cada pessoa. As barreiras

que serdo apresentadas a seguir sdo: motivacdo e interesses baixos, reagdes



emocionais e desconfianca, que podem limitar ou distorcer as comunicacdes com os
outros funcionarios.

Algumas mensagens ndo seguem adiante porque o receptor ndo esta
motivado ou ndo esta interessado em ouvi-las. O desafio ao emissor € estruturar a
mensagem de modo que apele as necessidades ou interesses do receptor. As
mensagens devem ser enviadas na hora mais provavel de serem bem acolhidas
(DUBRIN, 2001, p. 39).

No que diz respeito as reagdes emocionais, tais como, raiva, amor,
autodefesa, &dio, ciume, medo e vergonha, pode-se dizer que as mesmas
influenciam o modo de como um funcionario compreende a mensagem do outro e
como influencia os outros com as mensagens enviadas (STONER e FREEMAN,
1999, p. 74).

A confianga ou a desconfianga que o receptor tem na mensagem,
segundo KUNSCH (2003 p. 76), depende, em grande parte, da credibilidade que é
atribuida ao emissor. A credibilidade do emissor & determinada por varios fatores.
Em alguns casos, o fato de a mensagem vir de um determinado colaborador ira
aumentar sua credibilidade. Em outros, pode ser o efeito oposto. Em geral a
credibilidade do colaborador sera alta se ele for visto como instruido, digno de
confianca e sinceramente preocupado com o bem-estar dos outros.

* Diferengas entre emissor e receptor

As diferencas entre emissor e receptor representam limitagdes ou
distor¢gdes decorrentes dos simbolos através dos quais a comunicacao € feita. As
palavras ou formas de comunicagdo como gestos, sinais, simbolos etc. podem ter

diferentes sentidos para as pessoas envolvidas no processo e podem distorcer seu



significado. Serdo apresentadas a seguir caracteristicas como percepgdes diferentes
e diferengas de linguagem (STONER e FREEMAN, 1999, p. 74).

Colaboradores com conhecimentos e experiéncias diferentes costumam
perceber o mesmo fendbmeno a partir de perspectivas diferentes. O modo como os
funcionarios percebem uma comunicacdo é influenciado pelas circunstancias em
que ela ocorre.

Suponha que um novo supervisor cumprimente um trabalhador de linha
de montagem por sua eficiéncia e qualidade de trabalho. O supervisor aprecia os
esforcos do trabalhador e, ao mesmo tempo, deseja encorajar os outros
empregados a imitar seu exemplo. Mas os outros empregados podem ver a escolha
do trabalhador para ser elogiado como sinal de que ele vem “puxando o saco” do
chefe, podem reagir zombando dele ou sendo abertamente hostis. Assim, as
percepcoes individuais da mesma comunicacao diferem radicalmente.

As diferencas de linguagem estdo em geral relacionadas as diferengas
nas percepgdes individuais. As palavras devem significar a mesma coisa para o
emissor e o receptor, para que uma mensagem seja adequadamente comunicada.
Suponha que departamentos diferentes de uma empresa recebam um comunicado
estabelecendo que um novo produto “em breve” sera desenvolvido. Para os
funcionarios do departamento financeiro “em breve” pode ser de trés a seis meses,
ao passo que o departamento de vendas pode pensar que “em breve” se refere a
algumas semanas.

Outra barreira a comunicagao é o jargéo, ou seja, é a linguagem informal
compartilhada por membros que ha muito ocupam posicdes centrais as unidades.
Dentro de um pequeno grupo fechado, o jargdo pode ser extremamente util, pois

maximiza a troca de informagdes com um dispéndio minimo de tempo e simbolos,



aproveitando-se do treinamento e experiéncia compartilhados por seus usuarios. Por
outro lado, devido ao jargdo tender a confundir aquele que carece do mesmo
treinamento e experiéncia, pode ser uma barreira a comunicagdo com novos
membros ou entre grupos diferentes. (GOLD, 2002, p. 53)

* Problemas relativos a transmissao das mensagens

As habilidades de comunicagao deficientes, bem como a inconsisténcia
nas comunicagdes verbais e ndo-verbais, a sobrecarga de informagdes e por ultimo
o filtro serdo os problemas relativos a transmissao abordados a seguir.

As barreiras de comunicacao podem resultar de deficiéncias internas do
emissor e do receptor. Quando o emissor n&o tem habilidade eficaz de comunicagéo
a mensagem pode nao ser registrada. O emissor pode deturpar uma mensagem
escrita ou falada tdo gravemente que o receptor pode ndo entender, ou até mesmo
entregar a mensagem de modo tdo mediocre que o receptor ndo a leve a sério.
(STONER e FREEMAN, 1999, p. 75)

Quanto a inconsisténcia nas comunicacdes verbais e ndo-verbais pode-se
dizer que as mensagens enviadas e recebidas sdo, geralmente, efetuadas através
da comunicacgao verbal, mas fortemente influenciadas por fatores n&do-verbais, como
movimentos do corpo, as roupas, a distdncia de um funcionario para outro, a
postura, os gestos, as expressdes faciais, os movimentos dos olhos e o contato
fisico.

Pode-se passar varias intengdes diferentes através da comunicagdo nao-
verbal, mesmo quando a mensagem €& simples como um “‘bom dia”. Um
administrador que nao queira ser perturbado pode responder ao subordinado sem

afastar os olhos do trabalho que esta fazendo, por exemplo.



No que diz respeito a sobrecarga de informacdes é possivel verificar que
a mesma ocorre quando um funcionario recebe muitas informagdes e fica confuso.
Como resultado, o mesmo desenvolve um trabalho de processamento de
informagdes e recebimento de novas mensagens deficientes. Uma estratégia
importante para lidar com a sobrecarga de informagdes no ambiente de trabalho é
aprender a diferenciar as informagbes relevantes das menos significativas
(KUNSCH, 2003, p. 75).

A Ultima barreira referente aos problemas relativos a transmissao a ser
comentada é o filtro. Para DUBRIN (2001, p. 210), “Filtrar € colorir e adulterar a
informacéao para torna-la mais aceitavel ao receptor.” Por exemplo, suponha que um
empregado tome conhecimento de informagdes que precisam ser comunicadas a
diregdo. O empregado imagina que os diretores ficariam aborrecidos se soubessem
toda a histéria, sendo assim, ele filtra a verdade, para evitar lidar com a furia da
direcéao.

* A influéncia da comunicacao eletrénica

A tecnologia avangada nas organizagdes criou diversas novas barreiras
de comunicacdo como os problemas associados com o correio eletrénico. Uma
barreira de comunicagao associada a esta tecnologia € a sua impessoalidade. Mais
do que qualquer documento impresso, uma mensagem eletrbnica pode ser vista
como muito mais aspera do que uma mensagem falada. O correio eletrbnico é,
portanto, mais bem talhado para comunicagbes de rotina do que para mensagens
complexas ou sensiveis (DUBRIN, 2001, p. 211). Segundo este mesmo autor, a
Internet e os servicos on-line estdo criando barreiras de comunicacdo, pois
contribuem para a sobrecarga de informagdes, uma vez que sédo abrangentes e

possuem acesso 24 horas por dia. Muitos trabalhadores se preocupam tanto em



pesquisar informagdes e enviar mensagens a outros navegadores que a interagao
com os colegas de trabalho é percebida como uma interferéncia.

Outros fatores que influenciam a comunicagdao eletrbnica sao as
secretarias eletrbnicas e o voice mail, pois criam tanto a emissores quanto a
receptores frustracdes e barreiras de comunicagcdo. Os emissores podem ser menos
receptivos para realizar negdcios com os receptores, pois podem n&o gostar da
impessoalidade e do fato de n&o serem capazes de se comunicar pessoalmente. Ja
os receptores poderao reagir violentamente quando receberem respostas negativas
de uma maquina, mas poderéo reagir de forma contraria caso uma pessoa entregue
essas mensagens.

J& a videoconferéncia estd ganhando aceitacdo. Em uma
videoconferéncia, funcionarios em diferentes locais dialogam entre si, enquanto
véem as imagens uns dos outros em uma tela de TV. Com isso, uma reunido pode
ser mantida com trabalhadores que estdo em diversos lugares. Uma vantagem
desse tipo de tecnologia € a diminuicdo de gastos com viagens. A técnica também
aumenta a produtividade, porque os empregados precisam ir apenas ao centro de
videoconferéncia proximo ao escritério. Mas isto também cria alguns problemas,
porque se ressente do intercambio de idéias, propiciado apenas pelo contato
pessoal. Outra desvantagem é o fato de que algumas comunicagdes nao-verbais se
perdem, pois os membros tendem a atuar com mais constrangimento diante das
cameras do que pessoalmente.

* Ruidos mais frequentes

Segundo STONER e FREEMAN (1999, p. 79), ruido € qualquer fator que
confunda, perturbe, diminua ou interfira de outro modo na comunicacao, podendo

ocorrer em qualquer estagio do processo de comunicagdo. Ele pode ser interno



(quando o receptor n&o esta prestando atengéo) ou externo (Qquando a mensagem é
distorcida por outros sons no ambiente).

Para GIL (2001, p. 83), a origem do ruido pode ser devida ao emissor ou
ao seu codificador, a transmissao, ao receptor ou a seu decodificador, sendo assim
serdo apresentados a seguir alguns ruidos que podem ocorrer no processo de
comunicagao como: falta de clareza nas idéias, problemas de codificacéo, reacdo ao
emissor, atribuicdo de intengdes, audicdo seletiva, preocupacdo com a resposta,
crencas e atitudes, preconceitos e esteredtipos, experiéncias anteriores,
comunicacgao defensiva e suposi¢cao acerca do receptor.

O primeiro ruido a ser comentado ¢é a falta de clareza nas idéias, ou seja,
quando o emissor tem uma vaga idéia do que pretende comunicar ao receptor,
transmitindo-a sem aperfeicoa-la contando que o receptor se incumbira disso.
Quando um funcionario ndo pensa claramente nas informagdes que deseja emitir,
dificilmente conseguira comunicar-se com eficacia e obter retorno positivo, pois
idéias obscuras conduzem a resultados confusos.

A clareza da exposicado das idéias € obtida com a utilizacdo de palavras
simples e evitando-se as expressdes ambiguas e abstratas. O cuidado com a
linguagem € necessario, pois 0 emissor devera garantir que a idéia seja clara para si
e acreditar nela.

No que diz respeito aos problemas de codificagdo, pode-se dizer que é
necessario codificar as idéias adequadamente, tomando cuidado com a tonalidade,
a altura, o timbre e a velocidade da voz para evitar ruido. A reacéo a pessoa que fala
€ outro exemplo de ruido, que neste caso contribui para que se ouga menos do que
foi dito. O sotaque, a maneira de vestir, a gesticulagdo sdo capazes de provocar

desagrado nos ouvintes.



Os receptores, por estarem preocupados em “ler nas entrelinhas” a
mensagem que lhes €& passada, correm o risco de atribuir intengbes falsas ao
emissor fazendo com que ndo se estabelega um contato mais profundo com o
mesmo.

No que diz respeito a audicio seletiva, os funcionarios concentram-se no
que julgam importante. As palavras consideradas sem importancia costumam ser
desprezadas, mas muitas vezes sido fundamentais para o entendimento da
mensagem. Por ficarem preocupados com a propria resposta, os funcionarios
deixam de prestar atengcdo a certas partes da mensagem, retendo assim apenas
parte do seu conteudo. Uma grande parte dos funcionarios tém opinides sobre
muitos assuntos abordados nas comunicagdes, assim, tendem a valorizar
determinados tipos de comportamentos e envolver-se emocionalmente em
discussdes. Quando crengas mais arraigadas sao objeto de critica, os funcionarios
podem sentir-se ofendidos e ameagados.

Ja os preconceitos e os esteredtipos impedem de sequer dar a outra
pessoa a oportunidade de falar. O funcionarios que desempenham funcdes
consideradas “menores” na empresa, muitas vezes ndo sdo ouvidos, pois supde-se
que os mesmos nao tém coisa importante a dizer.

Com relacdo as experiéncias anteriores, pode-se dizer que o fato de
todos terem idéias preconcebidas acerca do que os colaboradores querem dizer
quando falam, promovem filtragens ou distorgdes nas mensagens recebidas.

Pode ocorrer também de os funcionarios comunicarem-se
defensivamente através do processo de recusa, suprimindo as informacdes com as
quais outro funcionario se sinta desconfortavel. Devido ao fato de muitas mensagens

enviadas nas organizagdes serem desconfortaveis, esta barreira € uma das que



causam maior problema as organizagées. DUBRIN (2001, p. 210) apresenta o
seguinte exemplo relacionado a esta barreira:

Um empregado antigo soube que lhe seria solicitado mudar-se de
seu escritorio com janelas para um outro sem esse conforto (uma
perda de status percebido), o mesmo concordou com um aceno de
cabeca. Porém quando o dia da mudanga chegou, o empregado
descobriu que estava sendo transferido para um escritério interno,
protestou junto ao presidente, dizendo que nunca soubera que a
mudanca significaria abrir mao de sua sala com janela. O empregado
recusou a si mesmo a realidade de perder, além do escritorio, a
janela.
Além desses ruidos apresentados existe também o que representa
suposi¢cao acerca do receptor, ou seja, quando a comunicacdo pode nao se
completar pelo fato de um funcionario iniciar a conversa supondo que o outro

funcionario que ira receber a mensagem pensa ou sabe.

4.2. Propostas para tornar a comunicacgao interna eficaz

Segundo DUBRIN (2001, p. 211), a maior parte das barreiras a
comunicagao é superavel. Primeiro, os funcionarios precisam estar cientes de que
essas barreiras potenciais existem. E, em segundo lugar, precisam desenvolver uma
tatica para lidar com cada uma delas. Com isso, a seguir serdo abordadas algumas
formas para superar as barreiras da comunicagao nas organizagdes tornando-a mais
eficaz.

* Compreensao e sintonia com o receptor

Para serem comunicadores eficazes, os funcionarios precisam
compreender o receptor, essa € uma estratégia que pode ajudar na superagao de
cada barreira. Por exemplo, parte da compreensao do receptor é saber que ele pode

estar sobrecarregado com informacbdes, ou fracamente motivado. Atingir a



compreensao leva a empatia, a habilidade de ver as coisas como a outra pessoa V€,
ou a colocar-se no lugar da outra pessoa.

A empatia conduz a comunicacdo aprimorada, porque as pessoas
desejam iniciar um dialogo quando se sentem compreendidas. Exemplo: um
empregado que nao se identifica com as metas da empresa e esta, portanto, pouco
motivado. Para motiva-lo, o gerente pode falar sobre a produtividade que podera
leva-lo a receber um salario mais elevado (DUBRIN, 2001, p. 211).

Para GIL (2001, p. 85), primeiramente devemos procurar saber com quem
se ira falar, porque fatores como a formacao profissional, o status, o nivel de
linguagem, os conhecimentos e os interesses do receptor influenciam o
entendimento da mensagem que lhe € dirigida.

Antes de iniciar a comunicagcdo € importante que o receptor procure
saber: quais sdo os conhecimentos do receptor em relagdo ao assunto a ser
abordado? Qual seu nivel de linguagem? Qual seu grau de interesse?

A sintonia com o receptor nem sempre ocorre. Os profissionais
apresentam dificuldade para abandonar o proprio coédigo ao se dirigirem aos
funcionarios sem maior experiéncia nessa area. Com isso, sera apresentado a
seguir os aspectos a serem considerados para uma transmissdo de mensagem
eficiente.

* Elementos e fatores para uma transmisséo de mensagem eficiente

Os aspectos referentes a uma transmissdo de mensagem eficiente séo:
comunicar assertivamente, usar canais multiplos, usar comunicagado bidirecional,
exprimir-se, apoiar-se, ser sensivel as diferengas culturais e ser sensivel as

diferencas de género.



O primeiro aspecto a ser comentado € comunicar assertivamente. Para

DUBRIN (2001, p. 212), ao exprimirem suas idéias, muitos funcionarios criam suas

préprias barreiras de comunicagdo de um modo passivo ou indireto. A mensagem

sera mais bem recebida se os funcionarios explicarem suas idéias explicita e

diretamente. Notar a diferenga entre uma frase passiva (indireta) de um pedido e

uma abordagem assertiva (direta):

- Passiva

Membro da equipe: Por acaso existem
ainda alguns recursos no orgcamento? Se
existirem, eu gostaria de saber.

Gerente: Eu terei de investigar. Lembre-

me disso em breve.

- Assertiva

Membro da equipe: No&s precisamos
urgentemente de um novo computador em
nosso departamento. O trabalho esta
sendo prejudicado, devido a lentiddo do
aparelho. Por isso, estou fazendo uma
requisicdo de compra para aquisicao de
um novo computador.

Gerente: Seu pedido procede. Verei agora
mesmo 0S recursos

disponiveis no

orgamento.

A confrontagao de informacdes é outro uso da assertividade na superacao

das barreiras de comunicacdo no ambiente de trabalho, uma técnica de inquirir

sobre discrepancias, conflitos e mensagens confusas. Segundo DUBRIN (2001, p.

212), um exemplo de como lidar com uma discrepéncia entre mensagens verbais e

nao-verbais é:

Vocé esta falando com um membro da equipe que desconfia estar

enfrentando problemas.
Ao mesmo

(mensagem verbal).
visivelmente

inquieto,

O funcionario diz: “Estd tudo bem”
tempo, o funcionario esta
e apertando nervosamente o punho

(mensagem nao-verbal). Sua forma de conscientiza-lo poderia ser:




“Vocé diz que as coisas estdo bem, mas mexendo as maos sem
parar e apertando-as nervosamente.

Uma outra forma de ser assertivo € repetir a mensagem e usar canais
multiplos, pois as barreiras de comunicagdo podem impedir que as mensagens
sejam recebidas a primeira tentativa de envio. Essas barreiras incluem sobrecarga
de informagdes e o desejo do receptor de n&o ouvir ou ver a informagdo. Uma
mensagem importante deve ser repetida quando é enviada pela primeira vez e
repetida novamente um ou dois dias depois, prestando sempre atengdo na
redundancia. (MIRANDA, 1999, p. 33)

A redundancia, que é repetir ou reformular uma mensagem para
assegurar a recepgao ou reforgar seu impacto, compensa o ruido reduzindo a
incerteza na transmissao da mensagem. O nivel de redundancia varia de acordo
com as circunstancias. Se a mensagem é mandada de forma permanente em papel
ou disquete, por exemplo, € preciso pouca redundancia na comunicagdo. Uma
excecao é quando a mensagem for extremamente complexa. Nesse caso pode ser
util repetir pontos chave de varias formas diferentes numa comunicagao
permanente.

A redundancia, como em outras técnicas, pode ser super utilizada. Ouvir
a mesma mensagem repetidamente pode deixar o receptor entediado ou irritado. Ele
pode acabar considerando como simples ruido (STONER e FREEMAN, 1999, p. 80).

E possivel comunicar-se com o mundo de duas maneiras: através do que
€ assimilado e do que é emitido, sendo sempre possivel utilizar canais multiplos.

Pode-se assimilar através dos cinco sentidos: visdo, audigao, olfato, tato e paladar.



Vale ressaltar que nenhum gesto ou expressao deve ser estigmatizado,
pois a pré-definicdo de valores a essas formas de comunicagao individuais pode
ocasionar dedugdes equivocadas da mensagem.

* Clareza e eficacia das informacodes

A eficiéncia da comunicagao no tocante a clareza encontra-se pautada no
seguinte tripé: envio de mensagens claras, atengdo aos significados simbdlicos e
uso do vocabulario comum.

Enviar mensagens claras é a responsabilidade compartilhada pelo
emissor e pelo receptor para garantir uma comunicagao de ida e volta eficaz.

Segundo ROBBINS (1994, p.43), além de prestar atengdo no envio de
mensagens claras, convém considerar também os significados simbdlicos, pois os
habitos de comunicagdo variam de uma cultura para outra, e isso pode gerar
enormes confusdes. O significado simbdlico atua nas atitudes e na escolha das
palavras que sdo usadas. Como as linguas costumam ter multiplas definicbes para
cada palavra, pode-se pensar num significado (giria, por exemplo) e enviar
mensagens que estado sendo recebidas por alguém que usa, para aquelas palavras,
uma outra definigéo (literal, por exemplo).

Dessa forma, conforme aborda DUBRIN (2001, p. 212), € necessario nao
s6 tomar cuidado com a simbologia, a conotagdo, como utilizar um vocabulario
comum. Dentro de varias unidades de uma organizagao, as pessoas podem utilizar
termos tao diferentes que sdo erguidas barreiras de comunicagdo. Por exemplo, a
equipe de marketing e a de recursos humanos podem utilizar algumas palavras e
frases nao usadas pelas demais.

Primeiramente os gerentes precisam identificar o trabalho central de uma

empresa, e posteriormente escrevé-lo em um vocabulario empresarial que seja



compartilhado por todos. Os termos chave devem estar claramente definidos, e os
funcionarios devem concordar sobre o seu significado. Os varios departamentos
podem manter algum jargéo e perspectivas proprias, mas eles devem também estar
unidos em uma linguagem comum.

* A importancia do feedback para o aprimoramento das habilidades de

ouvir.

‘Feedback ou retroalimentacido é o processo de comunicacdo que se
estabelece com o objetivo de oferecer a uma pessoa ou grupo informagdes sobre o
grau de adequacao de suas ag¢des as expectativas de quem emite esse retorno”
(SOUZA e FERREIRA, 2002, p. 92).

Segundo MINICUCCI (2001, p. 56), “Feedback é uma palavra inglesa,
traduzida por realimentagao, que significa verificar o préprio desempenho e corrigi-
lo, se for necessario”.

O feedback organizacional pode acontecer numa variedade de formas,
indo desde o feedback direto, até o feedback indireto, expresso através de agdes ou
documentos; embora o feedback possa vir de todos os tamanhos, formas e
maneiras, de um gesto com a cabega a um documento detalhado. A maioria dos
executivos bem sucedidos sabe que precisa de feedback constante, confiavel e
construtivo (BOOHER, 1999 p. 11).

Segundo BOOHER (1999, p. 14), para que a necessidade de feedback
seja suprida, € preciso tomar as seguintes providéncias:

1- Tomar a iniciativa.

E imprescindivel tomar a iniciativa, seja mandando uma carta-resposta,

seja através de um telefonema, seja encontrando-se com o funcionario para se obter



feedback, pois o mesmo nao aparecera automaticamente. O melhor feedback tem
de ser extraido, digerido e analisado.

2- Fazer perguntas certas aos funcionarios certos.

Muitas vezes fazem-se perguntas erradas ou pergunta-se aos
funcionarios errados sobre determinado assunto, ndo tendo, por isso, feedback,
causando intrigas e trabalho de adivinhagao entre os mesmos. Para obter resposta
correta é preciso perguntar aos funcionarios certos, formulando perguntas de forma
que os mesmos compreendam as solicitagdes. Quanto mais focalizadas forem as
solicitagdes, mais proveitosas serao as respostas.

3- Decifrar o que foi comunicado.

As vezes os comentarios ndo sio claros e precisam ser mais detalhados.
As perguntas precisam ser claras e concisas, servindo para investigar o feedback
que ambas as partes recebem.

4- Aproveitar o conhecimento dos funcionarios que estdo ao seu redor.

Por serem especialistas em outras areas, como, finangas, vendas,
marketing, sistemas de informacao etc., estes profissionais podem ter grandes idéias
que muitas vezes outros funcionarios nem sequer pensaram.

5- Manter a mente aberta.

Nao fechar a mente a ponto de ndo ouvir sugestdées melhores ou mais
novas. Os profissionais eficazes sdo aqueles que sabem a quem perguntar e o que
fazer com as respostas, uma vez que as obtém.

6- Considerar o feedback negativo um fator importante, ndo visualiza-lo
como um tormento.

Ha feedbacks que podem ser chocantes e, até mesmo, depressivos, mas

a atitude dos funcionarios € que ira determinar se devem usar ou ignorar a critica.



7- Aplicar feedback a area afetada.

Devemos perguntar a nds mesmos: 0 que as pessoas estdo realmente
dizendo em seu feedback? E uma avaliagdo precisa? Devemos mudar nossa
abordagem ou atitude? Se ndo precisamos mudar, como respondemos a pessoa
que nos deu feedback? O feedback deve ser trabalhado e ndo apenas reconhecido,
deve ser util. Entdo, é importante avaliar, reconsiderar, modificar, transformar ou
reafirmar.

A comunicacdo é um ato bilateral, convém que ambas as partes
mantenham essa atitude. A pessoa interessada em comunicar-se deve procurar
obter do interlocutor a realizacdo da mensagem.

Primeiramente os funcionarios devem ficar atentos a expressao corporal
do interlocutor, para identificar se a mensagem esta interessando-o ou sendo
compreendida. Em seguida, devemos verificar em que medida a compreensao do
receptor coincide com o significado pretendido pelo emissor, através da formulagao
de perguntas.

As perguntas nem sempre podem ser muito diretas, pois podem provocar
reacgdes indesejadas. Devem ser feitas com cuidado, permitindo a pessoa que fala
oportunidade para desenvolver melhor suas idéias e expd-las novamente, caso nao
se tenha captado o sentido do que foi dito.

Segundo GIL (2001, p. 81), as perguntas bem elaboradas séo as que:

- demonstram interesse pelo assunto. Por exemplo: “O que de fato
aconteceu?”

- ajudam a esclarecer o que ja foi dito. Por exemplo: “Vocé disse
que...; € isso mesmo?”

- exploram sentimentos. Por exemplo: “Como vocé se sentiu em
relacdo ao que aconteceu?”

- buscam informagdes adicionais. Por exemplo: “Poderia falar um
pouco mais sobre isso?”



E necessario que a pessoa procure deixar claro que a comunicagdo se
dara em duas vias. Convém, entdo, que o interlocutor seja colocado a vontade,
encorajado a falar e pedir mais esclarecimentos.

Para assegurar que a mensagem foi compreendida, convém solicitar
feedback verbal. O receptor de uma mensagem deve também responsabilizar-se por
oferecer feedback ao emissor. A expressdo “Foi isto o que ouvi dizer” é um
instrumento de feedback eficaz.

Observar e enviar feedback nao-verbal também ¢é importante, pois
indicadores nao-verbais da compreensdao ou da aceitacdo podem ser mais
importantes do que os indicadores verbais. Por exemplo, o modo pelo qual alguém
diz “E claro” pode indicar se essa pessoa esta completamente de acordo; por outro
lado, se a mensagem for transmitida um pouco apagada, pode precisar ser
retransmitida com mais empenho. A expressao no rosto do receptor também pode
ser causada pela aceitagao ou pela rejeigao.

Esses casos, entdo, levam a perceber o quanto € necessario aprimorar as
habilidades de ouvir. Segundo ROBBINS (1994, p. 50):

Quantas vezes os relacionamentos no ambiente de trabalho ficam
ameacgados porque as pessoas nao parecem estar ouvindo o que
outros precisam dizer? E quantas vezes tomam-se decisbes com
base no que pessoas pensaram ter ouvido ao que realmente foi dito?

Saber ouvir € uma das técnicas mais desafiantes, e a mais
frequentemente ignorada. Segundo GIL (2001, p. 78), “Saber ouvir incentiva a boa
comunicagao entre as pessoas e possibilita elucidar mais adequadamente as
intencbes do outro” .

Pela pratica, a forma de se ouvir poderd ser melhorada. As vezes

pensamos que somos capazes de ouvir eficientemente o que os outros dizem, mas



segundo ROBBINS (1994, p. 51), os pesquisadores do assunto chegam ao seguinte
CONsenso:

- imediatamente apds um discurso, o ouvinte médio tera compreendido
aproximadamente 50 por cento do que ouviu;

- em 48 horas, o nivel de compreenséo cai para 25 por cento, ou menos.

Para ouvir de forma eficaz é preciso criar um ambiente em que a outra
pessoa sinta que a conversa é importante. Segundo ROBBINS (1994, p. 51), para
que isso ocorra € preciso montar o cenario dando énfase nos sete itens abaixo:

1- Diminuir ao maximo as distracoes

Dependendo do nivel de interesse os funcionarios se distraem mais ou
menos com a atividade ao seu redor. Caso ndo esteja concentrado no que o outro
funcionario esta dizendo, porque esta com a cabeca cheia de outros pensamentos,
interromper e marcar a discussao para outra hora é a melhor solugao.

2- Reduzir todas as barreiras fisicas, ou seja, aproximar-se da pessoa
com quem esta falando, ao invés de, por exemplo, ficar do outro lado da mesa
utilizando o moével como sinal de superioridade, também podera ajudar a criar um
ambiente que proporcionara aos funcionarios ouvirem de forma eficaz.

3- Evitar ou limitar as interrup¢des, transferindo, por exemplo, as
chamadas telefénicas e fechando a porta da sala para que nao haja interrupgao na
comunicagao.

4- Disciplinar-se para se concentrar, tomando nota do que esta sendo
exposto, olhando nos olhos do funcionario e fazer perguntas para ter certeza de que
compreendeu a mensagem s&o sinais que asseguram o mesmo de que esta sendo

ouvido ativamente.



5- Capitalizar sobre o fato de que o pensamento € mais rapido do que a
fala

Um bom ouvinte usa o tempo para avaliar cuidadosamente o que o
interlocutor esta dizendo. Também presta atencdo ao tom de voz e observa os sinais
nao-verbais, podendo assim ler nas entrelinhas. Um ouvinte deficiente tende a
dispersar sua atencao diante de interlocutores médios ou lentos.

6- Ser sincero, ou seja, o emitente se sentira mais confiante e a vontade,
quando o tom de voz, as expressoes faciais e o contato dos olhos transmitirem
sinceridade.

7- Deixar o preconceito de lado, evitando, assim, perceber o emissor da
mensagem de modo predeterminado, encarando cada encontro como algo novo.

E importante que os funcionarios sejam mais receptivos, e para isso é
necessario detectar a idéia central; pelo fato de os funcionarios falarem enquanto
pensam, as vezes fica dificil determinar sobre o que a outra pessoa esta falando.
Para ndo perder o interesse no emissor € preciso: procurar a idéia central da
mensagem, avaliar todas as outras informagdes comparando-as com a idéia central
e prestar atencdo apenas na informacao relevante para a idéia central, esquecendo
o resto. Além disso, deve-se controlar as emocdes, pois, as vezes, as mesmas
agem como barreiras para se ouvir 0 que os outros dizem eficientemente. E, por fim,
também é importante avaliar a mensagem, discutindo mentalmente as idéias do
outro, levando em consideragao as novas informacgdes que esta recebendo.

A superagao das barreiras a comunicagao organizacional eficaz exige que
os funcionarios, individualmente, reconhe¢cam as dificuldades inerentes ao processo
de comunicagdao e busquem solucdo para que as mesmas nao voltem a ocorrer,

contribuindo assim para atingir a eficacia da comunicagao interna nas organizagoes.



5. ESTUDO DE CASO

Nessa parte do projeto experimental tem-se o intuito de apresentar uma
leitura comparativa entre a categorizagao textual registrada no desenvolvimento do
trabalho da pesquisa bibliografica apresentada até entdo, e os resultados obtidos
com a pesquisa de campo efetuada na empresa Brasilcenter Comunicagdes de Juiz

de Fora.

5.1. Uma analise sobre a comunicagao interna da BrasilCenter comunicagoes

de Juiz de Fora

A BrasilCenter Comunicacgbes, empresa do grupo Embratel, foi criada em
dezembro de 1998 para fornecer servigos de Call Center. Atualmente, possui quatro

centros de atendimento e servigos, utilizando tecnologia de ponta, localizados nas



cidades de porte médio com excelente qualidade de vida: Juiz de Fora®, Goiénia,
Vila Velha e Ribeirdo Preto.

Em 2004, a BrasilCenter foi eleita uma das Melhores Empresas para se
Trabalhar na América Latina pelo Great Place to Work Institute, a 22 Melhor Empresa
na Gestado de Pessoas pela Hay Group e Jornal Valor Econémico e, pela segunda
vez, entrou na lista das 100 Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil pela
Revista Exame. A Revista Exame também elegeu a empresa como uma das 100
Melhores para a Mulher Trabalhar no pais. A empresa possui ainda o certificado 1ISO
9001:2000.

A analise pretende utilizar as informacdes coletadas no estudo de caso, a
serem apresentados a seguir, para salientar a importancia do processo de

comunicacgao interna nas organizagoes.

5.2. Metodologia

Como metodologia para nortear o estudo de caso foi realizada uma
pesquisa qualitativa, buscando conhecer opinides ndo mensuraveis, procurando
identificar os veiculos/meios, a linguagem e as formas de comunicagao interna mais
eficazes na BrasilCenter Comunicacoes.

O interesse da pesquisa foi analisar os instrumentos e os objetivos das
mensagens emitidas e compreender a receptividade dessas informagdes, nao
havendo, portanto, a necessidade de quantificar as respostas. A pesquisa qualitativa
€ o instrumento mais adequado para detectar a disparidade entre as mensagens

passadas com as realmente recebidas.

Nesta cidade, a unidade da empresa é chamada de CAS/JFA.



A pretensao da enquete foi coletar dados que mensurassem a qualidade
e 0 nivel da recepgéao, passiva ou critica, da mensagem emitida. Para tanto, foram
realizadas entrevistas com o profissional de comunicacdo e com outros 30
funcionarios da empresa. Todas as entrevistas foram roteirizadas, sendo que foram
realizadas 7 perguntas aos colaboradores, como instrumentos do estudo. As
perguntas foram elaboradas de forma ampla, sem alternativas pré-estabalecidas, e
foi permitido que os entrevistados comentassem e explicassem detalhadamente
suas respostas.

O objetivo das entrevistas e das analises realizadas na BrasilCenter foi
identificar os fatores que mais dificultam a comunicagdo na organizagdo e 0s
canais/meios de comunicagao formais e informais que atingem de forma eficaz a
maioria dos funcionarios.

Foram entrevistados funcionarios de ambos o0s sexos, com idades
diversificadas e que realizam atividades distintas na empresa. Todos foram
esclarecidos individualmente sobre o projeto, mas, as informagées nao foram
detalhadas para evitar que as respostas fossem influenciadas. Todos os
colaboradores foram conscientizados de que nao precisavam se identificar e que
nao seriam avaliados pelas respostas.

O material coletado nas entrevistas foi registrado em gravagdes sonoras,
posteriormente transcritas, e bloco de anotagdes. Todas as entrevistas foram
utilizadas no levantamento de informacdes e estudadas a partir de uma analise

qualitativa.

5.3. Analise dos dados



O objetivo geral das entrevistas foi identificar os fatores que mais
dificultam a comunicagéo na organizagao e os canais/meios de comunicagao formais
e informais que atingem de forma eficaz a maioria dos funcionarios.

A anadlise dos meios de comunicagédo utilizados internamente pela
empresa objetivou identificar a linguagem, a forma e a pretensdo na emissao das
mensagens.

As informacgdes, ja mencionadas, foram coletadas entre os funcionarios
da BrasilCenter Comunicag¢des de Juiz de Fora. Serdo apresentadas a seguir as
analises de todas as respostas e do estudo obtido na organizagdo, a comecar pela
entrevista realizada com a profissional de comunicagcdo da empresa, Janaina

Cardoso.

1 - Quais sao os meios de comunicacao interna utilizados?

Atualmente, nossos veiculos de comunicagao interna sao: a Intranet
(BrasilCenter on line), o canal de TV interna (Canal das llhas), o jornal mural, o auto
falante, o bilhete eletrénico, os informes da area de Talentos Humanos, o fale com o
TH , o programa “Chegando até vocé” e as mensagens eletronicas (e-mail’s).

Contudo, sempre que necessario, a area de comunicacao da BrasilCenter
reune esforgos para desenvolver campanhas que divulguem novas estratégias e
metas, novos programas, conceitos de trabalho, eventos, campanhas de saude e
bem estar. Neste sentido, a comunicagao visual é fundamental para se obter
sucesso. Manter todos os ambientes da empresa decorados de acordo com

campanhas, datas comemorativas e promocgdes internas, além de uma excelente

estratégia de endomarketing, proporciona um ambiente de trabalho mais agradavel.



2 - Qual o tipo de informacgao veiculada?

Qualquer tipo de evento e acontecimento da empresa é veiculado. Festas,
campanhas solidarias, visitas da diretoria, novos procedimentos, etc. Muitas
informagdes sao disponibilizadas em diversos canais, mas, a linguagem e a forma
da mensagem sdo sempre adaptada em cada veiculo para garantir sua recepgao

eficiente.

3 - O que é levado em consideragao para a escolha das mensagens veiculadas?
Considera-se a importancia do evento ou acontecimento e o interesse que
os colaboradores possam ter naquela informacgao. Geralmente, sao veiculadas
mensagens relativas a empresa, as atividades exercidas, noticias nacionais e
internacionais, novidades do setor de telecomunicagdes, enfim, qualquer informacéao
que possa contribuir para o conhecimento e desenvolvimento dos funcionarios em

geral.

4 - Qual o tratamento dado a comunicagao informal? Comunicagao Interpessoal?
Para tratar a comunicagao informal a empresa busca sempre trabalhar
com transparéncia, oficializando todas as informacdes. Assim, qualquer “boato” ou
noticias da “radio corredor” s&o esclarecidas antes de tomarem grandes proporgoes.
Para evitar os conflitos internos, a irrealidade dos fatos e o sentimento de exclusao
do contexto organizacional, a BrasilCenter se propde a ndo emitir informag¢des dos
seus colaboradores. Assim, para que a comunicagao ocorra de forma tranquila e
segura, a empresa disponibiliza canais de interacdo e feedbacks, que apuram as

expectativas, as demandas e a compreensao das informacdes e dos processos



desenvolvidos pela organizagéo. “A transparéncia na informagcao gera tranquilidade

e confianga”.

5 - Quais as falhas e empecilhos identificados?

A maioria das falhas e empecilhos na comunicacao referem-se a clareza
das informacdes; alguns termos ou, até mesmo, a auséncia de informacgdes
essenciais geram informagdes imprecisas e confundem os colaboradores.

As falhas das mensagens, geralmente, sdo identificadas a partir das
indagacgdes dos proprios colaboradores. Muitas vezes, é transmitida uma informagao
acreditando-se que ela estd completa, mas, em seguida recebemos alguns
questionamentos. Neste momento, revemos o que foi passado e corrigimos e/ou
acrescentamos informacgdes. Por isso € tdo importante a comunicacdo aberta, o

“dialogo” que temos com os funcionarios.

6 - Em 2004, a BrasilCenter Comunicagdes recebeu varios prémios nacionais e
internacionais pela sua estrutura organizacional. O que é considerado no ambito da
comunicagao interna nessas avaliagbes?

Nestas premiagdes sdo avaliados os veiculos de comunicagao interna, o
aproveitamento dos canais/meios de comunicagao e a eficacia na transmissdo das
informacbdes. Os funcionarios, escolhidos aleatoriamente pelos proprios
premiadores, respondem a essas pesquisas avaliando e classificando a recepg¢ao
das informagdes e a qualidade e importancia das mensagens que sao veiculadas.

Em todas os prémios obtidos, a comunicagao interna da BrasilCenter teve
otimos resultados, contribuindo, assim, para a ascensado da empresa no mercado de

call center’s.



7 - A pesquisa de clima colabora para a escolha dos meios, da linguagem e da
informacéo que sera veiculada?

Sim. Através da pesquisa de clima identificamos qual é o publico receptor.
Sabendo-se que a maioria dos colaboradores possuem entre 18 e 25 anos e sao
universitarios, procuramos veicular mensagens com linguagem e formato que atenda
a estes receptores. Todas as informacdes sdo passadas de forma descontraida e
moderna. A linguagem € mais coloquial e o formato é diversificado. Além de
informagdes sobre a empresa, veiculamos dicas de shows, de filmes e de teatro,
receitas culindrias faceis e rapidas, manchetes dos principais jornais e eventos
comemorativos. Tendo consciéncia do perfii do nosso publico interno, a

comunicagao, na maioria da vezes, sera eficaz.

De acordo com a entrevista da comunicadora social e com a analise
realizada sobre os meios de comunicacéao interna da BrasilCenter, verifica-se que a
empresa planeja a comunicagdo com seu publico interno, utilizando esse recurso
como estratégia para valorizar e comprometer os funcionarios. Destaca-se ainda a
presenca do endomarketing e da responsabilidade social, agbes que criam um
ambiente no qual informacdo, conhecimento e competéncia fluem naturalmente,
trazendo beneficios para a organizagdo e para o desenvolvimento pessoal dos
colaboradores.

Vale lembrar que a atividade exercida pela empresa requer flexibilidade e
rapida adaptacdo a mudangas, pois a cada instante chegam novas determinagdes
do cliente (Embratel) e solicitagdes dos usuarios. As informagbdes sdo volateis e

exigem agilidade e compreensédo exata da mensagem. Para isso, os veiculos de



comunicagao formal da empresa séo utilizados, estrategicamente, para satisfazer a
real emissdo da mensagem. Cada veiculo se destina a transmissao de um tipo de
mensagem. E claro que algumas informacgdes sdo veiculadas, simultaneamente, em
canais/meios distintos, mas a linguagem e a forma sdo sempre adaptadas para
promover a eficacia da recepcéo.

Para administrar a comunicacdo, a comunicadora social da empresa
dispbe de instrumentos e veiculos que foram observados e séo descritos a seguir.

A Intranet, BrasilCenter on line, € um dos mais importantes e abrangentes
meios de comunicagao interna da empresa, fazendo circular entre todos os
empregados informagdes de todas as areas da empresa. Além de informagdes
técnicas, relatérios e projetos, circulam pelo site interno diversos artigos e materiais
institucionais, todo o sistema de gestdo da qualidade, dicas de saude e bem estar,
promogdes, informacdes sobre campanhas e produtos, editais de oportunidades
internas, enfim, todo tipo de novidade relativa ao negécio ou a estrutura
organizacional.

O canal de TV interna, Canal da llhas, € uma espécie de mural eletrénico,
que transmite informacdées em monitores de TV espalhados por todas as ilhas de
atendimento da BrasilCenter. A programacéo diaria € diversificada e baseada em
imagens bem elaboradas, ja que em um centro de atendimento n&o pode haver
interferéncia de ruidos. Os colaboradores tém a oportunidade de conhecer a
listagem dos aniversariantes e as manchetes do dia, por exemplo. Além disso, a
programacao do canal, toda produzida em PPT, conta com linguagem jovem,
objetiva e divertida. Os slides divulgam a previsdo do tempo, mensagens
motivacionais, premiag¢des de equipes, boas vindas a visitantes, indicadores de

produtividade, metas de atendimento, informagdes sobre os produtos e campanhas



atuais, cobertura de eventos e atividades motivacionais, convénios médicos e
comerciais, dicas de saude, cursos oferecidos pelo TH (Talentos Humanos), dicas
de moda, informes gerais da diretoria, eventos mundiais, reconhecimento de
funcionarios, agenda cultural das cidades e utilidade publica, entre outros.

O Jornal Mural possui trés formatagdes: o Mural da Comunicagao, o Mural
do TH (Talentos Humanos) e o Mural de Classificados e Publicidade. Em ambos os
casos, 0os murais ficam localizados em areas de acesso comum — normalmente no
refeitério. O Mural da Comunicacéo, o tradicional Jornal Mural, traz noticias clipadas
de jornais nacionais e locais, matérias de revistas (sobre telecomunicagdes ou outro
assunto relevante), os releases sobre a empresa enviados a imprensa, fotos
interessantes, avisos importantes, lista de achados e perdidos, quadrinhos, dicas de
sites interessantes, crénicas de jornalistas, matérias sobre a concorréncia, poesia,
cartas da diretoria da empresa e cartazes de promogéo e divulgagdo de eventos
internos. O conteudo € atualizado trés vezes por semana, garantindo o dinamismo e
o apelo do veiculo. O Mural do TH é voltado para as informacdes especificas da
area, como processos seletivos e diversos informes sobre beneficios, plano de
carreira, cursos, etc. Ja o Mural de Classificados e Publicidade é um espaco aberto
para que o colaborador anuncie o que precisa vender e/ou comprar € o0 que tiver
interesse em divulgar como as festas de suas faculdades, convites de casamento,
além de produtos e servigos de familiares.

Na central de atendimentos e servicos da BrasilCenter existe também um
sistema de auto falante preparado para intervir quando necessario com abordagens
descontraidas. E um meio de comunicacdo just in time que percorre os corredores
para levar recados urgentes, avisos importantes, parabenizagées e diferentes

anuncios aos colaboradores.



O Bilhete Eletronico € uma ferramenta controlada pela equipe de
producdo que envia on line informagdes importantes sobre novos procedimentos
para as campanhas, orientagdes urgentes, avisos e lembretes diversos diretamente
para a tela dos computadores de todos os colaboradores. E uma maneira eficiente e
rapida de repasse de informacgdes.

Os informativos do TH (Talentos Humanos), que antes eram anexados ao
contra-cheque do funcionario, sdo hoje inseridos na intranet da empresa no portal do
TH. Sao informagbes sobre departamento pessoal, folha de pagamento, atividades
de desenvolvimento profissional e pessoal, etc.

O Fale com o TH € uma importante ferramenta eletrénica de comunicagao
direta, € um canal aberto entre o funcionario e a geréncia geral e as geréncias das
areas que compdem a empresa. Através dela, o funcionario envia diretamente para
o TH, com identificagdo pessoal ou ndo, alguma duvida, sugestao ou critica. Todos
os e-mail’'s sdo analisados pela equipe de Talentos Humanos, distribuidos para as
areas responsaveis pelo assunto abordado e respondidos na pagina do TH na
intranet.

O programa “chegando a vocé” sdo pequenos videos, com mensagens,
recados e informagdes uteis aos colaboradores gravados pelo gerente geral. Esses
videos sao exibidos no “Canal das llhas”.

As mensagens eletrénicas (e-mail’s) constituem outra forma abrangente e
eficaz de comunicacgao interna. Todas as informacdes pertinentes a estrutura fisica
da empresa, aos colaboradores, as campanhas e produtos, aos clientes, as agdes
da diretoria, enfim, qualquer comunicado importante é enviado ao enderego
eletrbnico de trabalho dos colaboradores. Os e-mail’'s sdo uma excelente forma de

interagdo e esclarecimento de duvidas. Uma mensagem emitida com deficiéncia



podera ser corrigida e/ou complementada mediante indagagdes e sugestbes dos
proprios funcionarios.

A utilizagcdo da “Pesquisa de Clima” como fonte de contribuicdo para a
confeccdo da mensagem é extremamente importante, pois, seguindo as
caracteristicas e os interesses do publico interno, o planejamento da comunicagéo é
faciltado e a informacdo sera recebida e compreendida pela maioria dos

colaboradores.

Nas entrevistas realizadas com os colaboradores da BrasilCenter Juiz de

Fora , obteve-se as seguintes respostas:

1- Qual veiculo de comunicacéao interna vocé mais tem acesso?

Os veiculos mais acessiveis na comunicacdo interna da Empresa,
apontados pela maioria dos colaboradores entrevistados, foram a Intranet e os e-
mail’'s. Também foram citados o Canal das llhas, as reunides com os superiores € a

“radio corredor”.

2- Qual deles vocé considera melhor, mais eficiente?

A maioria dos colaboradores entrevistados consideram a Intranet e os e-
mail’'s como os veiculos mais eficientes da comunicacgao interna. As reuniées com os
superiores, o Canal da llhas e a “radio corredor’” também foram ressaltados nas

entrevistas.

3- Qual a sua opinido sobre as mensagens e as informagdes que séo veiculadas?



Alguns entrevistados afirmam que as informagbes divulgadas sao
importantes e necessarias para a padronizacdo dos procedimentos, para
conhecimento dos acontecimentos gerais da empresa e do cenario mundial.

Outros acreditam que as mensagens ndo sido divulgadas amplamente,
devido a restricdo do tempo. "N&o é disponibilizado tempo para os representantes
terem acesso as informacdes", afirma um funcionario.

Outros ainda declararam que depende do veiculo: "No e-mail e através
dos superiores as informacgdes sao interessantes e importantes, no Canal da llhas,
que é o mais amplo, as informagdes sao bobas e repetitivas, ja na radio corredor sdo

fofocas que animam o dia a dia”, afirma um dos entrevistados.

4- Qual tipo de comunicacao interpessoal vocé possui? Isto €, vocé se comunica so
com colegas da mesma area, se comunica com superiores ou interage com
pessoas de outras areas?

Os entrevistados afirmaram que interagem com todos os funcionarios da
empresa, ou seja, comunicam-se com colegas da mesma area, com pessoas de
outros setores e com os superiores. Na maioria da vezes, a comunicacdo acontece

através de e-mail’'s, telefonemas e pessoalmente.

5- Por meio de qual veiculo vocé recebe mais informagdes?

A maior parte dos colaboradores entrevistados disseram que recebem
mais informagdes através dos e-mail's, da Intranet e das reunides com os
superiores. Alguns apontaram o Canal da Ilhas como principal veiculo de
recebimento de mensagens, devido a facilidade de acesso, e outros afirmaram que

as conversas informais sdo essenciais na obtencéo de informacgoes.



6- As mensagens e as ag¢des da area de comunicagao da empresa Ihe motivam?

Os colaboradores entrevistados afirmaram que depende do conteudo da
mensagem e de seu interesse pessoal sobre o que esta sendo divulgado.

Alguns sentem-se motivados com os eventos, festas e campanhas da empresa,
outros dizem nao se interessar por tais informacdes, preferindo motivacoes
financeiras. Os funcionarios ressaltaram também que algumas mensagens, por
visarem beneficiar somente a empresa, acabam desmotivando.

7- O que vocé acha que deveria ser veiculado nos meios de comunicagao interna
da empresa?

Os funcionarios entrevistados concordam que as informagdes disponiveis
sdo suficientes. No entanto, ressaltaram que algumas mensagens sao veiculadas de
forma incompleta, causando, de acordo com o assunto, desinteresse ou apreensao.
Os entrevistados também sugeriram que fossem divulgadas mais informagdes sobre
as acgdes da empresa no mercado e o aprimoramento na divulgagcdo de algumas
informagdes ja existentes. "O Canal da llhas poderia veicular ndo s6 as principais

manchetes dos jornais, mas um resumo da matéria", sugere um dos colaboradores.

Seguindo as especificagdes de KUNSCH (2003 p. 85), constatamos que a
BrasilCenter possui em seus canais a comunicagao descendente, a ascendente, a
horizontal ou lateral, a transversal e a circular. Portanto, a empresa segue a
tendéncia das organizagdes organicas e flexiveis, permitindo que a comunicagéo
ultrapasse as fronteiras tradicionais do trafego de suas informagdes e, por incentivar
uma gestdo mais participativa e integrada, cria condi¢des para que as pessoas

passem a intervir em diferentes areas e com elas interagir.



Percebe-se também a existéncia de redes de comunicacao
descentralizadas circulares e de conexao total, onde todos os funcionarios séo
igualmente capazes de enviar e receber mensagens. Essa descentralizagéo, além
de aumentar a produtividade do grupo de funcionarios e de exigir muita
comunicagdo, aumenta a satisfacdo de cada colaborador, pois todos estao
informados e envolvidos no processo e na tarefa de comunicacao.

Observa-se que a organizagdo também utiliza os canais informais de
comunicagdo, a Intranet e o correio eletrbnico sdo disponibilizados em grandes
proporcoes, € a “radio corredor” e os “encontros casuais” estdo presentes
claramente na empresa. Ressalta-se que a comunicacido informal é trabalhada
positivamente no esclarecimento de duvidas, nas apreensdes ambientais e no
convivio e gestdo das pessoas. No entanto, nota-se um receio dos funcionarios em
discutir os boatos através de reunides com os superiores. A maioria dos
colaboradores prefere, anonimamente, utilizar o link “Fale com o TH” da Intranet
para esclarecer informagdes néo oficiais sobre a organizagao.

Com relagcao aos empecilnos a comunicagcao interpessoal, observamos
barreiras referentes ao pessoal, ou seja, interferéncias que decorrem das limitagdes,
emocoes e valores humanos de cada pessoa. Neste ponto, o correio eletrénico pode
ser um grande empecilho. Uma barreira de comunicagdo associada a esta
tecnologia é a sua impessoalidade. Uma mensagem eletronica pode ser vista como
muito mais aspera do que uma mensagem falada, além disso, sua abrangéncia e
acessibilidade contribui para a sobrecarga de informagdes.

As falhas de recepgao existentes nas mensagens podem ser atribuidas a
atitude negativa para com o assunto, ao sistema socio-cultural diferenciado e a

formacéo de um conteudo incompleto e/ou insuficiente.



Para evitar que o receptor fique entediado ou irritado com a repeticao da
mensagem, pode-se utilizar a técnica da redundancia, ou seja, reformular a
mensagem e usar canais multiplos para assegurar a recepgao e reforgar seu
impacto.

A comunicagao interna participativa, utilizando todos os recursos
disponiveis, deve manter seus funcionarios atualizados frente aos assuntos da
organizagao e aos fatos que ocorrem no Brasil e no mundo, o que tende a envolver
os empregados criando uma relagdo de cumplicidade com a empresa.

Ressalta-se a necessidade da organizagao preocupar-se em antecipar as
respostas para as suas necessidades e expectativas do seu publico interno. Isso
propicia confianga na empresa, contribuindo para a mediagdo de conflitos e
facilitando a busca de solugdes preventivas.

Confirma-se no estudo de caso que os individuos se apresentam
motivados por um conjunto mais complexo de valores, admitindo restricbes impostas
pelas diferengas individuais em situagdo de trabalho. Cada colaborador tras, dentro
de si, suas proprias motivagdes. Portanto, ndo sufocar essas forcas motivacionais

existentes em cada pessoa € o desafio da organizagéo.



6. CONCLUSAO

Apos o estudo do tema, comunicagao interna como um diferencial nas
organizagbes, pode-se chegar a conclusdo que a comunicagdo nas empresas,
apesar de ser um processo complexo, pode ser controlada pelos atuantes nos
processos de comunicacdo. E impossivel apenas um chefe ou um profissional de
comunicacgao ter o controle total das fontes e dos veiculos de informagao, bem como
das distorcbes, omissbes e generalizagbes introduzidas nas mensagens que
passam através deste processo. A maior parte das insatisfacbes dos funcionarios
surgem das comunicag¢des imperfeitas que resultam em choques entre emocodes e
acgdes, gerando grande descontentamento no trabalho. Entretanto, & perfeitamente
possivel evitar tais insatisfagcdes através da conscientizagcdo de cada integrante da
organizacdo, da importancia do processo de comunicagcdo, de maneira que seja
utilizado de forma adequada aos funcionarios e ao ambiente de trabalho.

Uma organizagdo comunica-se de forma ideal quando os empregados

utilizam os canais formais e informais, continuamente, tanto com os niveis

superiores, como com o niveis inferiores e do mesmo nivel.



Atualmente, a fala ininterrupta da afirmagao da autoridade foi substituida
pela possibilidade de hesitagdes, que sdo, na verdade, os espacgos abertos a
contribuicdo do outro, proporcionando a realimentagao, pois a comunicagao € um
processo bidirecional, e o uso da mesma é a maneira mais adequada para se
reduzir falhas e distor¢gdes. Um dos maiores problemas das organizagbes é que a
comunicacgao € frequentemente unidirecional, de gerentes para subordinados, por
exemplo, sem qualquer reflexdo ou retorno da mensagem enviada.

E evidente que cada funcionario interpreta uma mensagem de forma
diferente, muitas vezes permitindo o surgimento de barreiras a comunicagao
interpessoal, mas € importante ressaltar que é possivel evita-las através da escolha
correta do meio de comunicacgéo e da linguagem utilizada.

No estudo de caso, verifica-se que, na BrasilCenter, o sistema de
comunicagao interna € planejado e viabiliza a interacédo entre a organizagao e seus
empregados. E um processo estratégico que sintoniza os interesses dos
empregados aos da empresa, estimulando o didlogo, troca de informagdes,
experiéncias e colaboragao, objetivando a evolugéo do sistema produtivo.

A empresa acompanha o avango das inovagdes tecnologicas que
permitem maior e mais rapido acesso a informagdo e que sdo utilizados com
instrumentos em prol da organizagéo.

O intercambio de informagdes no ambiente organizacional proporciona
beneficios incalculaveis ao sistema produtivo nas organizagbes. A comunicagao
interna aparece como grande aliada no processo motivacional. E consideravel a
responsabilidade do profissional de comunicacdo em fazer com que a informacao

circule de maneira eficaz e transparente em todos os departamentos da empresa.



Observa-se que a fonte de energia motivacional é interna e que motivar
seres humanos requer habilidade, estudo e sensibilidade interpessoal, pois a
motivacdo n&o surge de fatores do meio ambiente, mas das necessidades que
variam de pessoa para pessoa, em diversas ocasides. Para isso €& preciso
desenvolver estratégias para desencandear o processo motivacional existente em
cada individuo.

Cabe ao profissional de comunicacido descrever a importancia da
motivacdo para o sistema de comunicagdo interna de uma organizagdo. A
conscientizacdo da importancia do trabalho de cada um dentro da empresa e da
necessidade e responsabilidade de todo o grupo é primordial para que as agdes
dentro da organizagédo sejam compreendidas e o resultado seja satisfatorio.

Com os resultados obtidos neste trabalho conclui-se que para ocorrer uma
comunicagado aberta é necessario programar a existéncia de espacos dentro da
organizagdo onde as emogodes e as diferengas sejam trabalhadas, conscientizando
todos os funcionarios envolvidos no processo de que a comunicacdo €& fator
essencial no dia-a-dia das organizagdes, e que todos precisam buscar ser eficientes
ao transmitir mensagens para que os demais funcionarios possam recebé-las e
entendé-las corretamente, e assim, possam atingir a eficacia na comunicagéo
interna. Incentivar e permitir os funcionarios a apresentar sugestées para a melhoria
da comunicagao interpessoal também ¢é importante.

E oportuno observar que um sistema de comunicagdo interna se faz
necessario em todos os tipos de organizagdo que visam a satisfacdo de seus
objetivos e o reconhecimento de suas propostas perante os publicos envolvidos.

Através do bom relacionamento com seu publico interno, € possivel produzir efeitos



de uma organizagdo competente que busca a eficiéncia, mantendo uma boa imagem

perante os demais publicos a ela relacionados.
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8. ANEXOS

Em anexo, constam as perguntas realizadas a profissional de comunicagao e

aos colaboradores da empresa BrasilCenter Comunicacdes de Juiz de Fora.

8.1. Perguntas realizadas a profissional de comunicagdao da empresa

BrasilCenter Comunicag¢oées de Juiz de Fora.

1- Quais sao os meios de comunicacéao interna utilizados?

2- Qual o tipo de informagéo veiculada?

3- O que é levado em consideragao para a escolha das mensagens veiculadas?

4- Qual o tratamento dado a comunicagao informal? Comunicagao Interpessoal?

5- Quais as falhas e empecilhos identificados?

6- Em 2004, a BrasilCenter Comunicacbes recebeu varios prémios nacionais e
internacionais pela sua estrutura organizacional. O que é considerado no &mbito da

comunicagao interna nessas avaliagbes?



7- A pesquisa de clima colabora para a escolha dos meios, da linguagem e da

informagéo que sera veiculada?

8.2. Perguntas realizadas aos colaboradores da empresa BrasilCenter

Comunicagoes de Juiz de Fora.

1- Qual veiculo de comunicagao interna vocé mais tem acesso?

2- Qual deles vocé considera melhor, mais eficiente?

3- Qual a sua opinido sobre as mensagens e as informagdes que sao veiculadas?

4- Qual tipo de comunicacgao interpessoal vocé possui? Isto €, vocé se comunica so
com colegas da mesma area, se comunica com superiores ou interage com pessoas
de outras areas?

5- Por meio de qual veiculo vocé recebe mais informacgdes?

6- As mensagens e as agdes da area de comunicagédo da empresa Ihe motivam?

7- O que vocé acha que deveria ser veiculado nos meios de comunicacéao interna da

empresa?
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