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“... Que vocé aprenda a dancar.
Licdo de Zaratrusta, que dizia que para se
aprender a pensar € preciso primeiro aprender a
dancar. Quem danca com as idéias descobre que
pensar € alegria. Se pensar |he da tristeza é
porque vocé sO sabe marchar, como soldados em
ordem unida.
Saltar sobre o vazio, pular de pico em pico, ndo te
medo da queda.
Foi assim que se fez a ciéncia e se construiu a
historia: ndo pela prudéncia dos que marcham,
mas pela ousadia dos que buscam. Todo construir
comeca com o dancar de idéias.”

(Rubemesly



RESUMO

Este estudo se destina a analisar a comunicagioantie uma organizacao privada de Porto
Alegre. Para tal foram estabelecidos os objetivesdentificar os meios de comunicacao
interna utilizados, verificar a percepcao dos ocmlatiores em relacdo a comunicacao interna,
identificar os aspectos favorecedores e os inibglpara a realizacdo desta pratica, e propor
alternativas de melhoria para realizacdo da coragaw interna. Esta pesquisa se utilizou da
metodologia qualitativo-descritiva, para a quabforutilizadas as técnicas de coleta de dados
entrevistas e observacdes diretas da matriz e @edas filiais. Foram entrevistados os trés
diretores e os colaboradores que possuem vincufwregaticio. Como resultados foram
identificados os meios de comunicacéo internazatilos, a qualidade da comunicacéo interna
a partir das percepcdes dos colaboradores comaetena de aprimoramentos, 0s aspectos
favorecedores expressos pelo interesse da direoriatrair e reter os talentos na empresa, e
os inibidores relacionados a auséncia de um plaregjep de comunicacdo interna e de uma
estratégia. Foram sugeridas a¢cdes de melhoriamartocacao interna da organizacgao.

Palavras-chave : Comunicagcdo. Comunicacao int¥ladarizacdo do ser humano.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho se propde a analisar o processo menicacao interna em uma
organizacdo privada de Porto Alegre. Um dos aspetiais observados por profissionais e
estudiosos da area de gestdo de pessoas € a cagdonias organizacbes. Sabe-se que o ser
humano para tornar-se humano necessita do iguad Quenanize, que atribua significado aos
Seus anseios, que o reconheca enquanto um secessioades e de desejos. Desde o berco
efetuam-se trocas comunicativas atraves da ineidgédebé com as pessoas que passam a dar
sentido a sua existéncia e, ao chegar a vida aduttamunicacdo continua operando de modo

organizador.

O ser humano se mantém em conspainteesso de construcdo de si e do seu fazer a
partir das interacdes que vivencia. Logo, o temaataunicacdo nas organizagbes conforme
Freitas (1997) deve ser prioridade entre os estodido comportamento organizacional.

A apresentacdo de tal estudo seraciwwo capitulos. ApOGs a introducdo, sera
apresentado no capitulo dois o referencial tenéderente a comunicagdo e a comunicacao
interna e a gestdo, os quais serviram de basearalise dos resultados. No capitulo trés sera
demonstrada a metodologia escolhida para a pesauisguarto capitulo, a analise dos dados

levantados, e no capitulo cinco, as consideragdais f

1.1 TEMA E CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Em funcdo de passarmos a maior parte de nosso tempmbiente de trabalho, é
relevante verificarmos como se déo as trocas carativas, até que ponto estas favorecem a
realizacdo dos objetivos organizacionais, e atépgqueto 0s profissionais se sentem fazendo
parte de um ambiente interativo. A comunicacaormatgara Rhodia (1985 apud KUNSCH,
2003, p.154) é considerada um recurso estratégif@ fnalidade é a de contemplar os
interesses da empresa e o dos empregados a parparticipacdo de todos, da troca de

informacdes e de experiéncias segundo



Este estudo realizara a analiseodaunicacao interna da empresa Sempre a Erente
A empresa € de pequeno porte e presta servicosidioréa contbil, a grandes e médias
empresas no pais, contando com cinquenta colabresa@ntre diretos e terceirizados. Sua
missado é criar solu¢cdes empresariais que garamatabilidade e seguranca aos clientes. Sua
visdo é ser referéncia em auditoria digital e Si#gcempresariais, e seus valores sdo o

comprometimento, a eficiéncia e a transparéncia.

Esta empresa atua na area de aadiddravés de metodologia exclusiva e de uma
solucéo tecnologica inovadora para execucdo detomiadidigital, envolvendo software
especifico que suporta grande volume de informagdgwofissional altamente qualificado,
integrando o conhecimento tributério/contabil cimyuagem da informacao.

A empresa vem ao longo dos anos dmakr a exceléncia nas metodologias
desenvolvidas para aprimorar 0s servigos pres@o®seus clientes, proporcionando agilidade
e segurancga nos processamentos das informacgOeargirg#o, desta forma, a confianga nos
resultados. E notorio o cuidado dos recursos Bspara o tratamento da informag&o com os
clientes externos, resta saber se 0 mesmo ocarr@sa@olaboradores. Como a empresa presta
um servico de extremo rigor técnico, contando, ptla com profissionais altamente
qualificados nas areas das ciéncias contabeistecdelogia de informacao a fim de garantir
eficiéncia, transparéncia e comprometimento, qoeosdseus valores, cabe investigar se estes
se fazem presentes no cotidiano da organizacampXesa possui escritdérios em outros dois
estados do pais, 0 que exige interacdo entre Elesprograma de comunicacdo interna
realizada com o intuito de atingir os objetivosetapresa poderia facilitar os processos de
troca de informacéo inevitaveis e necessarios paraalizacdo do trabalho. Assim, serdo
identificados os meios de comunicacdo internazatilos, serdo avaliadas as percepcdes do
colaborador sobre a comunicacao interna, seradifidados os aspectos favorecedores e 0s
aspectos inibidores para a realizacdo da comumcagérna, bem como serdo sugeridas

alternativas de melhoria nesta modalidade de caragéo.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Como se da o processo de comunicacéao intersempre a Frente?

L A fim de resguardar a identidade da empresa,gifiZada a denominacdo Sempre a Frente.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de comunicacgéao interna da esaj@empre a Frente

1.3.2 Objetivos Especificos
* |[dentificar os meios de comunicagao interna zaiios.

* Verificar as percepcoes dos colaboradores engdiela comunicacgao interna.

* |[dentificar os aspectos favorecedores e os ioit@d para a realizagdo da comunicacéo interna.

* Sugerir alternativas de melhoria ha comunicagéerna.

1.4 JUSTIFICATIVA

A necessidade de integrar as informabées como de compartilhar conhecimentos em
funcdo da alta competitividade entre as empresaa s organizacdes a valorizarem seu bem
mais precioso: as pessoas. Compartilhar informac@ks§as e sentimentos significam
compartilhar o ser. Vivemos em um mundo em queotegia evolui cada vez mais rapido,
em que a obsolescéncia do conhecimento acontegeravelmente, assim, questiona-se:
Aonde esta o humano ? Esta esmagado sob metaaniceeis? Esta ciente dos objetivos
estratégicos da organizacdo? Esté ciente de ot@le gmra onde vai? Sente-se autor do seu
fazer, reconhecido pelo que faz, ou alguém esvazaapartado apdés o cumprimento das suas

tarefas?

A comunicacao € a esséncia das orggiesgpara Kunsch (1997). Para que as pessoas
saibam o que se espera delas e para que elasase ¢agpreendidas em suas necessidades
individuais, é a comunicacdo que viabiliza taieiatbes nas organizacdes. Por ser uma

organizacdo dispersa geograficamente em escriténgialados em trés estados do Brasil,



reforca-se a necessidade de investigar se existgrograma de comunicagao interna na

Sempre a Frente.

Sabe-se que a tecnologia avanca wadamais rapido, e que seus frutos vém
proporcionando progressos em todas as areas deaor@nto e das interacdes dentro e fora
da empresa, resta lembrar que tudo isto esta &seatas pessoas, em vez de um estimulo a

escraviddo a maquina ou mesmo ao trabalho.

A empresa percebeu a necessidadeatiegar um diagndstico de gestao de pessoas
havia alguns meses, e contratou o0 servico de donsulespecializada para realizar este
trabalho em funcdo da alta rotatividade de prafissis, da sensacdo de desconforto destes
profissionais ao pedirem o desligamento apesae#sbem remunerados se comparados aos
profissionais de mesmo nivel de formacao e expgdaébem como da vontade dos diretores
de saberem como reter os talentos da empresa. Assianpesquisa enfatiza a comunicacao

interna, ou seja, apenas uma parte do trabalhocatadbd de consultoria na organizacao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

“... E na analise de todo documentaitsale toda palavra pronunciada que vamos
encontrar 0 agir, o pensar e 0 sentimento dosichatds nas organizacées. Com Freud e seus
sucessores reconhecemos que 0 outro €, ao mesnpo, temodelo, objeto, sustentacao,
adversario”. (FREITAS, 1997, p.41).

Este capitulo se propbe a realizar umasao bibliografica dos conteudos sobre
comunicacao, comunicacao interna e a interfaceodaugicacdo com a gestdo de pessoas, 0s
guais serviram de base para a discussdo dos ckmilthla pesquisa realizada na empresa

Sempre a Frente.

2.1 COMUNICACAO

Comunicacao é a transferéncia de informacéo e @ampéo de uma pessoa
para outra. E uma forma de atingir os outros caéiag] fatos, pensamentos,
sentimentos e valores. Ela é uma ponte de sentitte as pessoas, de tal
forma que elas podem compartilhar aquilo que semtesabem. Utilizando
esta ponte, uma pessoa pode cruzar com seguraigal® mal-entendidos
que muitas vezes as separa. (DAVIS e NEWSTROM, 29861 KUNSCH,
2003, p. 161).

A comunicacdo também pode separar na medida emse@uymode interpretar uma
mensagem de modo oposto a intencdo de quem a efratiio se emitem como se captam
sinais, e a interpretacdo que se dara a eles nepreseorresponde a intencdo de quem o0s

emitiu como lembra Anton (2002).

Os enganos fazem parte do ato de intnpr@ que o ato de interpretar € em grande
parte aprendido. A autora aponta trés razbes pelais se aprende a interpretar, quais sejam,
em funcdo das sensacdes prazerosas ou desprazexpeasnentadas e que tendem a se
manterem associadas a certas mensagens, a oétnadeaz-se ao fato de que o meio aprova,
reprova ou demonstra indiferenca e, por ultimogperha reconhecimento, denominacéo e

qualificacdo sobre as experiéncias vividas. Cors#ugue, de acordo com tais referéncias,
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diferentes pessoas interpretam de diferentes modogm diferentes circunstancias uma

mesma mensagem.

E importante destacar que os aprendizadbre modos de interpretar mensagens s&o
extremamente relevantes, mas a autora enfatizanguaomento atual “... novos circuitos
comunicacionais podem recusar corrigir, anular, fiooar e enriquecer tais registros.
(ANTON, 2002, p.312).

Para que o processo de comunicacdo aG@iv necessarios setspectosconforme
Robbins (2008), quais sejam, a fonte da comunicag@odificagdo, a mensagem, o canal, a
decodificacéo, o receptor e o feedback. “A foniei@a a mensagem com a codificacdo de um
pensamento. A mensagem € o produto fisico coddigedia fonte.” (ROBBINS, 2008, p.121).
Apoés, o canal é o meio formal ou informal atravésaiial a mensagem é transmitida e
selecionada pelo emissor. Para que seja compreepdid receptor, que é o objeto a quem a
mensagem se dirige, devera ser decodificada. Aaditapl do processo é o feedback, através

do qual é feita a verificacdo se a mensagem fopceemdida.

A comunicacdo possui ddisixos, o vertical e o horizontal, ainda de acordo com
Robbins (2008), e as direcdes poderdo ser ascendentdescendente. A comunicagao
ascendente é aquela que a direcdo de uma empilesapdra se manter informada sobre o
que pensam seus funcionarios. Para isto se utleaneios como relatorios, caixas de
sugestdes, pesquisas de clima e de reunides erosgfimcionarios discutem e identificam
problemas com sua chefia. A comunicacdo descendeadeiela que flui dos lideres para dar
instrucdes de trabalho, informar sobre politicaprecedimentos, identificar situacbes que
merecem atencao, e dar feedback a respeito do desem Os meios utilizados aqui néao
precisam necessariamente serem verbais ou pegsodesAao ser por email e pelo servigo de

correio, por exemplo.

A comunicacdao em fluxo horizontal ouvetat € aquela que ocorre entre pessoas de
mesmo nivel hierarquico e entre pessoas em posigéeadrquicas semelhantes conforme
Kunsch (2003). S&o os servigos, as secoes, asdasidle negocios, os departamentos, entre
outros, que se comunicam podendo trazer um melpmveitamento dos recursos e do
desempenho organizacional se bem conduzida. Estantcacdo € muito vantajosa tambéem

na opinido de Gortari e Gutiérrez (1990, apud KUNSE003), pois estimula a tomada de



12

decisbes, a definicdo de objetivos, de politicadeeprocedimentos, a coordenacdo das
atividades de uma organizacéo, a troca de idéi@snbecimento sobre o que se passa com
outras unidades e setores, trazendo como conségi@restimulo do desenvolvimento de

beneficios reciprocos.

Os canais utilizados para os trés flwederidos sdo bastante diversos, como 0s orais,
escritos, audiovisuais, cartas, circulares, quadesvisos, publicacbes, telefone, reunides,

contatos pessoais, relatérios, entre outros aionfoane Kunsch (2003).

Ha também os fluxo transversal ou lardinal, e o circular de acordo com Kunsch
(2003). O fluxo transversal ocorre nos fluxos adeate, descendente e horizontal, perpassa
todas as unidades setoriais e todas as instarégia.comunicacdo € comum em organizacdes
que incentivam a gestdo participativa, sdo as orgabes organicas e flexiveis, ja que
possibilitam que os profissionais intervenham erajam com diferentes areas. O fluxo
circular ocorre com mais freqiiéncia nas organizagd®mrmais e facilita a efetividade no
trabalho. O grau de aproximacdo das relacbes a#sgais € diretamente proporcional a
amplitude de seu conteudo, e contempla todos assnoomo referem Gortari e Gutiérrez
(1990 apud KUNSCH, 2003).

A comunicacdo também pode ser classificem relacdo aagsgveis de analise ainda
conforme Kunsch (2003), os quais se referem aoentdjiaos meios técnicos presentes no ato
comunicativo, ao individuo como receptor de infogies, a organizacdo e sua arquitetura
funcional. Os niveis sdo o organizacional (inteadgpgmental, interunidades e ambiental), o

tecnoldgico, o interpessoal e o intrapessoal.

O nivel organizacional se ocupa dos dduxque ligam entre si 0s membros da
organizacdo e esta com 0 meio ambiente e das dedastemas de dados. O nivel tecnoldgico
trata dos programas formais para produzir, armazepepcessar, traduzir e distribuir
informacdes, ou seja, da utilizacdo dos equiparsemecéanicos e eletrénicos. O nivel
interpessoal diz respeito a qualidade da comunicagdre as pessoas, e por fim, o nivel
intrapessoal refere-se ao que ocorre com a pessoaoRdsumir, processar e adquirir
informacdes. Esta classificacdo € de Thayer (1946 &UNSCH, 2003).
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Além de as organizacfes considerarees @sveis de analise da comunicacao, terdo de
levar em conta, também a rede formal e informal.dAas redes existem simultaneamente.
Mesmo que a organizagcdo possua seu conjunto des meaianais de comunicacao instituidos
de modo consciente, inevitavelmente surge a rddemial, que de acordo com Kunsch (2003),
é tdo importante quanto a outra; assenta-se regHes sociais entre os profissionais. Seguindo
esta linha de pensamento, Simon (1970 apud KUNSDHB3) traz que a comunicacdo em
nivel informal pode ser capaz de modificar a egteuformal em funcdo de ser mais agil e

tatica.

O boato € uma das expressdes da conganidaformal de carater destrutivo, pois surge
da insuficiéncia de informacdo e da ansiedade. ildeenet, a conversa e a expressdo das
pessoas sem 0 controle da direcdo administrativees@mplos de presenca da comunicagao
informal natural. A comunicacdo formal é a comugéta administrativa pela qual séo
informadas as normas de comportamento, as esaatégios objetivos da organizacdo ainda
para Kunsch (2003).

A comunicacdo nas organizacdes exerc@ aummais das seguintksicdesde acordo
com Robbins (2008): informacgé&o, controle, motivag@&xpressao emocional. Quanto a funcéo
informacgé&o, a comunicacgao facilita a tomada de decisao poe p@s grupos e das pessoas. A
funcdo controle da comunicacdo permite que sejam seguidas as soemas regras na
organizacdo, como o modo de cumprir tarefas e quad@o as politicas da empresa. A funcao
motivagao permite que o empregado saiba como esta seu desbmpo trabalho e em que e
de gue maneira poderd melhora-lo. O autor destaeapgra que a empresa estabeleca o
programa de cumprimento de metas, assim como bdekdla evolucdo em relacéo a elas e o
reforco do desempenho desejavel, € necessaria anaagdo. E a quarta funcdo da
comunicacdo € a&xpressdo emocionalque oportuniza que as pessoas expressem tanto
frustracdes quanto sentimentos de satisfacbesigaoqgrupo de trabalho € considerado, para

muitos profissionais, fonte primaria de interacacia.
2.1.1 Comunicacéo Interpessoal
As trés formas de comunicacdo, oral, ndo-verbatceita sdo utilizadas para que as

pessoas troguem mensagens entre si segundo RGBDD®R). Todas apresentam vantagens

como desvantagens.
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A comunicacgédo oral tem como vantagemapedez e a possibilidade de feedback, e
apresenta como desvantagem a possibilidade degdistpotencial ao ser transmitida para

varias pessoas.

A comunicagéo escrita apresenta a vantage ser mais clara por exigir mais cuidado,
e também porque se for necessario € possivel aesganensagem para solucionar alguma
davida, ja que o emissor e o0 receptor geralmentetdma o registro das mesmas. Como
desvantagem, a comunicacao escrita exige mais tdegaem a envia, e mais tempo para que
0 receptor se manifeste em resposta, correndaisecode té-la interpretado equivocadamente,
0 que consumira mais tempo ainda até que se eszlatiatencao correta da mensagem.

A comunicacdo nado-verbal completa ansagem verbal para Robbins (2008), na
medida em que o que se transmite verbalmente paderéonfirmado pelos movimentos do
corpo, pelas expressdes faciais, pela entonac&laedistancia fisica entre o emissor e o
receptor. O autor sugere que tais elementos comamungom maior sinceridade do que as

palavras.

O termo feedback faz parte do didasadhs organizacBes porque esta atrelado ao
desenvolvimento da competéncia interpessoal comfdembra Moscovici (1991). Feedback
auxilia na mudanca de comportamento, torna possivédrnecimento de informacdes a
respeito dos resultados do seu desempenho e coenafetm as outras pessoas, com 0 objetivo
de melhoria e alcance dos objetivos. Pratica-seébfeek tanto em relacdo a pessoas como a
grupos, e para que se torne verdadeiramente @étkssita atender aos seguintes requisitos

ainda de acordo com Moscovici (1991):

a) especifico ao invés de geral, ou seja, quecsanfaeferéncias circunscritas aos eventos em
que se deseja mudanca de comportamento. Por exejoflm, nas reunides mensais costumas
interromper o presidente diversas vezes, o quepr@vocado constrangimento por parte da
diretoria;

b) descritivo ao invés de avaliativo, ndo se jugarofissional, e sim, narra-se o fato evitando
a reacado de defesa do interlocutor;

c) esclarecido a fim de garantir comunicacao paecseceptor repete o feedback para que se

confirme se o que foi dito corresponde a intengéerdissor;
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d) compativel com as necessidades (motivacOespmartcador e do receptor, pois ha o risco
de ser destrutivo se satisfazer apenas as neassida comunicador;

e) oportuno, se comunicado logo depois de ocomidmmportamento, o que dependera de
alguns aspectos como clima emocional, prontidapetsoa para ouvi-lo, apoio dos outros,
entre outros;

f) dirigido para comportamentos que o receptor possdificar, jA que do contrario o receptor
podera responder com elevada frustracao;

g) solicitado ao invés de imposto.

2.1.2 Comunicagéo Organizacional

Quando se comenta sobre a comunicag@orabiva € comum observamos expressdes
como comunicacdo organizacional, comunicacao catipare comunicacao empresarial, que
sao expressodes para designar todo o trabalho denemagéo realizado pelas organizagbes em
geral no Brasil. Comunicacdo organizacional é mtegue Kunsch (2003) considera mais
apropriado por apresentar maior amplitude, conteampddo o espectro das atividades
comunicacionais, e por aplicar-se a qualquer tipoojanizacdo, como ONGs, fundacdes,
publica, privada, sem fins lucrativos, entre outrédénda, para a referida autora, a
comunicacdo organizacional € inerente aos agrupasate pessoas que integram uma
organizacdo ou a ela se ligam, configurando asedifes modalidades comunicacionais
relacionadas a sua atividade, abrangendo, entdcioraunicacdo mercadologica, a
comunicacao institucional, a comunicagdo mercadcd)@ comunicacdo administrativa e a

comunicacao interna.

2.1.3 Comunicacéo Integrada

Comunicagdo integrada € uma filosofia que pressupdenido da comunicagdo
institucional, da comunicagcdo mercadolégica, da wooacdo administrativa e da
comunicacao interna, formando o composto de coraga@ organizacional. Embora existam
especificidades e diferencas em cada area e naxtess subareas, a comunicacao integrada
deve formar um todo harmonioso. As organizagOegetmrionam com seus diferentes
publicos e com a sociedade em geral através déssaas de comunicacgdo, razao pela qual
Kunsch (2003) destaca que ndo se podem dissocas @sodalidades comunicacionais. As

atividades de comunicacao convergindo baseadasrenpalitica global claramente definida,
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e nos objetivos gerais da organizacdo, viabilizaggdes taticas e estratégicas de

comunicacao.

2.1.4 Comunicacéao e Cultura

Podemos conceituar cultura como “um @seo coletivo de construcao da realidade, por
meio da representacdo, que permite que as pess@as, \nterpretem e entendam a realidade
compartilhada de forma semelhante (ou diferentepsgaramos grupos)” (SCHULER, 2009,
p.244).

A comunicagéo e a cultura estédo intimameelacionadas conforme Kunsch (2009), e
por estarem tdo fortemente ligadas que a comuricagastratégica porque envolve afeta e
constréi a realidade de uma organizacdo. Se asgeess relacionam € porque se comunicam,

portanto a cultura € continuamente modificada #@rpas trocas comunicativas.

A comunicacéao facilita o comprometimeoton valores, com a credibilidade e com a
cooperacdo como traz Freitas (1997), e define &ureulcomo destacam Pacanowski e
O’Donnell-Trujillo (1956, apud FREITAS, 1997, p.41ue se expressa nas linguagens
utilizadas, nos objetos, nas imagens dos profiagpenfim, “... na cultura que é comunicacéo
e na comunicacdo que € cultura”. (PACANOWSKI e ONIMELL-TRUJILLO, 1956 apud
FREITAS, 1997, p.41).

A interacdo humana acontece atravé&odainicacao, que por sua vez molda a cultura,
e suas manifestacées mais visiveis sdo a linguagesrsemelhancas no modo de pensar como
trazem Zanelli e Silva (2008). O compartilhar deyfees e girias, a forma de as pessoas se
comportarem em reunides, o modo de falar e derv&@b exemplos de aspectos da cultura
expressos no dia-a-dia das organizacdes. A reali@gadonstruida diariamente através da

comunicacao e liga-se intensamente a gestao aardaZpnelli e Silva (2008).

A comunicacdo € ferramenta estratégicmque possibilita que 0s processos
operacionais sejam mantidos, criados ou alteraoio® clestaca Zanelli e Silva (2008). Assim,
para que se aperfeicoem conhecimentos e aprendgage comunicacdo € recurso
indispensavel por permitir dialogo e visdo comffzatia do que foi aprendido, e necessita ser

constantemente discutida com os profissionais geeutam 0S processos.
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Um dos problemas mais comuns nas argees é a falha na comunicacdo da
estratégia e dos devidos planos de acfes paraofissponais. O referido autor enfatiza que
isto ocasiona a falta de conexdo entre as tarefas pdofissionais para a realizacdo da
estratégia, e é através das trocas comunicativasepode realizar o reconhecimento de tais

problemas.

22 A COMUNICACAO INTERNA E AS DEMAIS MOBLIDADES
COMUNICACIONAIS

A comunicacao internaé a acao de tornar comuns 0s objetivos, que @ar lu
aonde a empresa deseja chegar, as estratégiasagees acdes a serem realizadas para se
chegar a este lugar, e os resultados, a comemopacder-se chegado ao lugar almejado de
acordo com Brum (2010). A informacdo devera sairatto da pirdmide organizacional e
descer até a base. A comunicacgao interna é a coagdo da empresa com o empregado, e a
comunicacao interpessoal € a comunicacao entressog@s. Assim, a comunicagao interna,
para a autora, € um processo vertical e ndo hadalzgd que ndo se trata de repasse de
informacdo entre as pessoas, e sim entre a orgdoiza seus colaboradores. E comum
confundir comunicacdo com endomarketing, e a diffgeé que neste se trabalha a
comunicacao com recursos de propaganda, como filasefeito, imagens, cores, entre outras

técnicas de marketing a fim de encantar o clietermo.

A comunicacamterna € considerada uma area estruturada queder finalidade a
interacdo entre os empregados e a empresa, seadpaga isso, se utiliza de ferramentas de

comunicacao institucional e da comunicacdo mercaitd para Kunsch (2002).

E importante compreender que a comgéiainstitucional objetiva disseminar
informacdes sobre as politicas, as filosofias, lgstivos e as praticas das organizacdes a fim
de construir e formatar a imagem e a identidadporativa forte e positiva, obtendo com isso
a influéncia politico-social na sociedade onde egstérida. Para isto se utiliza das seguintes
ferramentas: o jornalismo empresarial, a assesslgrianprensa, a imagem e a identidade

corporativa, o marketing social, o marketing c@tua editoracdo multimidia e as relacdes
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publicas, as quais cabe formatar e gerenciar essialitade de comunicacdo. Entdo, ao se
planejar e gerenciar a comunicacao interna, as amgaagem, integram-se, tornando possivel

0 que Kunsch (2002) denomina de agao sinérgica.

A comunicacaadnstitucional visa a conquista da credibilidade, da confianga, d
simpatia e da finalidade Ultima, a influéncia potitsocial de acordo com Torquato do Rego
apud Kunsch (2002), e para tal necessita lancarde&stratégias de imprensa, de publicidade,

e de técnicas e praticas do lobby nos ambitos @aeional e governamental.

A comunicacdmercadoldgica destina-se a divulgacdo publicitaria dos servietms
produtos da organizacéo, para a qual utiliza resudsa propaganda, da promoc¢ao de vendas,
do marketing direto, da forca de vendas ou vendssqgais, do merchandising, de feiras e
exposicoes, entre outras. Esta modalidade comuaizdwincula-se diretamente ao marketing
de negdcios, e esta sob a sua responsabilidadanigdie dos parametros e o fornecimento dos
subsidios para seu trabalho, para isto se abasietenformac6es obtidas através de pesquisas
de mercado e do produto. Também daqui, entdo, argoatao interna utiliza ferramentas no

caso do endomarketing ou marketing interno confdfonesch (2003).

Na comunicagaadministrativa ocorre o “intercambio de informacdes dentro de uma
empresa ou reparticdo, tendo em vista sua maméerdia e o melhor atendimento ao publico”
(ANDRADE, 1996 apud Kunsch, 2003, p.153). A comag@o administrativa ndo deve ser
substituida pela comunicacdo interna e nem conflandom esta, ja que se refere aos
processos comunicativos relacionados as funcdemestiativas da organizacdo como alerta
Kunsch (2003). Assim, a comunicacdo administrativganiza o fluxo de informacdes, os
niveis e as redes formal e informal de comunica8&autora lembra que o que se faz em uma
organizacéo é transformar recursos em produtoggesrou resultados, e para tal € necessario
utilizar a comunicacao através de um continuo psareento de informagdes. A comunicacdo
administrativa adequadamente gerenciada traz mataagens, como Fortes (2003) aponta ao
enfatizar que o empregado bem informado sobreiddaates da empresa e bem situado nela,
tera maiores chances de tomar iniciativas, de #aera criatividade e de trabalhar para a
melhoria das proposi¢cdes advindas do seu relaciem@ntom a diretoria da unidade na qual
trabalha.
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Os programas que promovem o envolvimeot@mpregado com a empresa de forma
duradoura e profunda baseiam-se obrigatoriamente@municacédo. Para que a integragao
entre as expectativas de ambos ocorra é neceasaaidicipacao e a lideranca do profissional
de comunicacédo de acordo com Valsani (1997).

Muitas vezes a comunicagdo interna Adencarada com a importancia devida
conforme aponta Zanetti (2006), ja que parte dors#¢ marketing ndo a trata como um
instrumento para a transmissédo de conceitos ermi@gEdo mercado. Caso lhe fosse dado o

tratamento adequado, seria considerada como femtarde apoio as vendas e ao marketing.

Os profissionais de marketing que ssiprofissionais que por formac¢éo, conhecimento
técnico, e conhecimento das ferramentas poderiasandgelver, por exemplo, um meio de
comunicacao interna como um jornal, ndo o fazengumio consideram “...coisa artesanal,
complicada, dificil, sem glamour e delegam aososutr tarefa.” (ZANETTI, 2006, p. 45).
Assim, em muitas organiza¢cdes a comunicacao inteste sob a coordenacdo do setor de
recursos humanos, de uma consultoria externa, derofissional de comunicacdo como
relacdes publicas, ou mesmo um comité de comuracaxtérna conforme Valsani, (1997).
Independentemente de quem tenha sua coordenagéitgralestaca que o importante é existir
um programa estruturado de comunicacgdo; € impmiseihndo apenas comunicar, mas como
comunicar, sob pena de as mais bem intencionades @g comunicacdo se manterem como

intencdes ou problemas.

A comunicacdo interna utiliza técniqaera que o repasse de informacdo ocorra,

utilizando-se, entdo, de instrumentos, acfes eéana

2.2.1 Meios

O principal canal de comunicacdo da e@sgrcom o empregado esta no lider ainda
conforme Brum (2010), ja que é o representanterg@n@acao para os colaboradores. Devera
possuir um grande contingente de informacdes aktiddrar a si mesmo em primeiro lugar,
para que realize tal tarefa. Os instrumentos, ag@asais sdo recursos complementares a esta

tarefa. Kunsch (2003) refere os seguintes meitigadds para a comunicacao interna segundo
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a classificacdo de Charles Redfield (1980 apud &un2003):orais, escritos pictograficos,

escrito-pictograficos simbdlicos, audiovisuais, telematicos presenciais.

Os meiosgrais sdo as entrevistas, as conversas, 0s encontro® goasidente face a
face, as palestras, as reunides, sejam presemtiaelo telefone, os intercomunicadores
autométicos, radios ou alto-falantes, entre outfosomunicacdo oral possui destaque em
relacdo as demais porque “o que é dito oralmenentais for¢a e riqgueza de detalhes do que,
talvez, uma comunicacdo por meios massivos, e opedar de convencimento ultrapassa
outras técnicas”. (FORTES, 2003, p.285). O refedadtor ainda lembra que isoladamente os
meios orais acima relacionados sao limitados, mdsrem associados aos demais meios teréo

sua eficiéncia aumentada.

As conversas pessoais tém reforcadss wantagens na forma de comunicacao virtual
através, entdo, do didlogo em tempo real por camdput ainda para Fortes (2003). Mesmo
que para tal seja necessaria a utilizacdo do ®atadossivel continuar o didlogo, compartilhar

idéias em tom familiar e intimo.

Os meiogscritos sdo as cartas, os panfletos, os quadros de asdsmanuais, 0s
relatorios, as instru¢des e ordens, 0s volantebplesins, os jornais e as revistas. Os manuais
reunem politicas, preceitos e no¢cdes essenciagpein aos diferentes setores da organizacao
de acordo com Fortes (2003); deverdo ser confemgdas em conjunto com o setor de
Relacdes Publicas com a finalidade de criacdo dlgh e de respeito aos interesses dos
publicos. O autor ainda destaca os beneficios dmsuais, que sdo os de nivelamento nas
operacdes da organizacao independentemente dacslizdcao e das filiais, dos servigos ou

produtos.

Os meiogictograficos sdo os diagramas, 0s mapas, as pinturas, as db&sgros

desenhos, as ideografias, entre outros.

Os meiosscrito-pictograficos sédo os cartazes, os diplomas, os filmes com legend
os graficos, os quais se utilizam da ilustracdaealavra escrita. Um dos recursos muito
utilizados nas organizacbes como meio de comudiicascrito-pictografico é o fluxograma
como lembra Fortes (2003), ja que expressa a duekay/olvendo a sucesséao das tarefas, seus

canais de conexao e comunicacao através de sindbdanotacdes padronizadas.
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Os meiosimbolicos sdo recursos tanto visuais como auditivos, comiuzes, as
bandeiras, as sirenes, as insignias, os sinos fi@mslas. Os meiosudiovisuais sdo 0s
telejornais, a televisdo corporativa, os clipesr@hécos, os filmes, os documentarios, os videos
institucionais e de treinamentos. Os meieematicos sdo interativos e virtuais, como a
intranet, os terminais de computador, os teldedelefones celulares e o correio eletronico,
entre outros. Nos meios teleméticos a informac&arésmitida através da informatica e dos

meios de telecomunicacéao.

Também existe o mgicesencialou de contato interpessoal direto, como a utifizac
do teatro nas organizagdes. Os meios viabilizararesmissdo da informacéo, j& as barreiras,

por sua vez, influenciam negativamente a comun@aca

2.2.2 Barreiras

Existem as barreiras gerais ou comusgamunicagdes, assim como outras especificas
que se relacionam a comunicag¢do organizacionabafi®iras gerais ou comuns poderdo ser
de ordempsicolégica como por exemplo, 0s preconceitos, as crencagaloges e a cultura.

As barreirasfisicas ou mecanicassao os equipamentos inadequados e as condi¢cdes do
ambiente desfavoraveis. As barreifésoldgicas relacionam-se aos impedimentos como a
surdez e as limitagBes fonéticas, e as barreirfrgecas referem-se ao desencontro entre a
intencdo do emissor e a capacidade de compreens@&eaptor em compreender a mensagem,
uma vez que 0s codigos e 0s signos ndo sao os me&sia classificacdo de barreiras €
descrita por Kunsch (2003).

As barreiras relacionadas a comunicagganizacional estdo classificadas ainda por
Kunsch (2003) como: pessoais, administrativas/batoas, 0 excesso e a sobrecarga de
informacdes, e as informacfes parciais e incongletaAs barreirapessoaisdificultam a
comunicacado em funcdo dos valores, da personalidledeemocdes e do modo como cada
pessoa se apresenta em circunstancias especfficasrreirasadministrativas/burocraticas
se ddo em funcdo da forma de as empresas atuammcessarem suas informacfes. A

distancia fisica, as relacbes de poder, a autaidadtatus, a posse das informacdes e a
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especializacdo das funcbes-tarefa sdo as quatmdicées que, imbricadas, determinam as
barreiras administrativas/burocréaticas segundo @h§976 apud Kunsch, 2003, p. 75). A
barreiraexcesso de informacgfese expressa através da sobrecarga de mensagets pior,

as reunides inuteis e desnecessarias, a enxureag@ambis administrativos e institucionais
impossibilitam que as pessoas assimilem todas &sagens, em vez de tornar possivel a
comunicacao eficaz. Ja as barrepasciais e incompletasse apresentam como informacdes
sonegadas ou nao transmitidas, nas informac¢fegraigas, fragmentadas ou que deixam

margem a davida.

Ha grande risco de as pessoas se exandlienadas do trabalho e da organizacdo se
receberem distorcidas ou poucas informacdes coerftembra Zanelli e Silva (2008). Tanto o

excesso como a pouca comunicacao pde em riscoagiafido processo de comunicacgao.

Outras barreiras fazem parte do cotmlialas organizacdes, apesar de as mais
importantes ja terem sido referidas. Gibson, Ivaietee Donnelly Jr. (1981 apud Kunsch,
2003, p. 76) referem ainda a filtragem, a linguagatragrupal, as pressdes de tempo, a
audicao seletiva, a credibilidade da fonte, o juieovalor, a diferenca de status e os problemas

de semantica.

Em funcdo de a comunicagédo ser umauasipais competéncias que os profissionais
na atualidade necessitam exercitar, observa-se,flamiiéncia, profissionais em posi¢cdes de
lideranca apresentarem grandes dificuldades paexmessarem, tanto com seus pares como
com seus subordinados. Isto se deve tanto porggmienlogicas, quanto por outros fatores. A
fim de melhorar a forma de os profissionais se goocauem, Gramigna (2008) recomenda as

seguintes acoes:

* participar de um grupo fora da empres qual seja possivel a comunicacao regular;
* adquirir o habito de escrever e papsaa 0s colegas suas anotacoes;

* participar ativamente de reuniée®infando, respondendo e perguntando;

* preparar projetos a sua equipe papdo-se previamente;

* adotar o feedback como ferramentawtedesenvolvimento;

* escrever para o boletim interno dgpe¥sa.
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A autora também recomenda leituras dei¢as para falar em publico, livros que
auxiliem a planejar palestras e apresentac¢des,cbem todos que descrevam o processo de
comunicacao e tragam dicas de como melhorar arpefce.

2.3 A COMUNICACAO INTERNA E A GESTAO

Atualmente é comum encontrarmos em pafies especializadas em boas praticas em
gestdo de pessoas, referéncias sobre a importdac@amunicacdo no ambiente de trabalho.
OrganizacOes que se destacam em seus programasndaicacao interna, por exemplo, sao

premiadas, passando, entdo, a servirem de modael@ptias empresas.

Autores renomados no campo da admigétrale empresas consideram a comunicacao
fundamental para o sucesso da gestdo, como ChtavéP@04), que enfatiza que toda
organizacdo precisa de uma estrutura comunicaciatefuada, que seja capaz de levar
informacgdes aos seus colaboradores, tornando-osif e agentes de mudanca, fazendo com

gque a empresa consiga lidar com a complexidadeetcatho.

Seguindo esta mesma linha de posicienémn Delboni (1997) também destaca a
Importancia da comunicacao; a transparéncia degiobg da organizacdo bem como dos seus
projetos, assegura um melhor clima, possibilitacaimprometimento dos profissionais com o
trabalho, e a consequUéncia sera o lucro. A autmi@aaaponta que é responsabilidade das
organizacdes adotarem medidas que melhorem as;éesdie trabalho de seus trabalhadores,
como por exemplo, adequado ambiente de trabalh® cantilagéo, iluminagao, higiene e
limpeza; maior atuacdo da area de recursos humgnograma de integracdo para novos
funcionarios; plano de carreira, avaliacdo de desamo, acompanhamento e
desenvolvimento de pessoal, beneficios como tratespalimentacdo e meédico. Assim,
percebe-se que a comunicacdo bem administradauésoecalioso para a organizacdo, e que
somada a outros elementos como 0s acima relacisppdomovem os resultados de adeséao ao

trabalho e lucro.

As discussdes sobre a formulacdo diigasd de recursos humanos ou de gestdo de
pessoas tém sido freqlientes, pois sao considderdamentas essenciais a sobrevivéncia das
organizacdes na atualidade. Os profissionais facemadancas no cenario mundial, a

diminuicado dos postos de trabalho, as novas exig€mpara competirem no mercado, obrigam
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as organizacOes a adotarem fortes politicas de&atra de retencdo de talentos, conforme
Fortes (2003) reitera: a insatisfacdo generalizeda trabalho somada a indices reduzidos de
motivacdo, ao tédio e a crescente alienacdo dosegagns, exige que as organizacdes

promovam solucgdes criativas que atendam as neadssidla contemporaneidade.

Nesta mesma linha de raciocinio, Fse{tl®97) lembra que os profissionais estédo
sendo cada vez mais exigidos, e alguns dos ingredienecessarios a sua sobrevivéncia no
mundo do trabalho s@o as novas relacdes de padedes investimentos em conhecimento,
pouca resisténcia as mudancas e flexibilidade.tdraulestaca que assim como as empresas se
inquietam com este novo contexto, os profissiot@msbém sdo ativos na medida em que
questionam sobre o investimento feito e o retomangsmo. E comum profissionais pedirem
desligamento antes mesmo de a empresa fazé-laieeipapara novas relacdes de trabalho,
tornando-se prestadores de servico, voltarem aesaamiliar ou mesmo trabalharem na

economia informal. Profissionais qualificados téwewnciado esta situagao com frequéncia.

Em funcdo das mudancas ocorridas emt@miundial e refletidas nos relacbes de
trabalho, o perfil dos gerentes na pés-modernidfi@daodificado como refere Kunsch (2009),
a competéncia comunicativa que contempla conhetordas possibilidades da comunicacao
passou a ser exigida como instrumento de gest8ando a interagcdo dos profissionais e
compartilhamento da informacdo consciente e dedmlenou seja, ndo ser praticada como

moeda de troca.

Culturalmente as relagbes de traballao realidade brasileira ndo costumavam
privilegiar a distribuicdo dos lucros visando o bestar da coletividade, e sim o contrario, o
individualismo sempre foi incentivado em funcdondodelo econdmico no qual o Brasil esta
inserido como lembra Kunsch (2003). Esta postura thficultado o desenvolvimento
econdmico e social do pais. Diante deste cen&@pesar disto, a referida autora destaca que os
profissionais devem se relacionar com as organgzaconsiderando-as agrupamentos sociais
com objetivos especificos e comuns, e ndo comasd@ves. Assim, Kunsch (2003) alerta que
um projeto de comunicacdo interna auxiliaria a catibpizar os interesses da organizacao
com os dos profissionais, beneficiando “... singatriente tanto os empregados como a
organizacao...” (KUNSCH, 2003, p.161). Como exemplgumas organiza¢gdes oportunizam

espaco para os trabalhadores se manifestarem sattavdeio de comunicacao interna jornal
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sobre assuntos que os interessam realmente, cdi@asobre greves, acidentes de trabalho,

entre outros.

Se as organizacdes necessitam plaaej@amunicacao interna considerando-a uma area
estratégica, incluida nas politicas e objetivoscifumis da organizacdo conforme Kunsch
(2003), a cupula diretiva, os profissionais respuas pela implantacdo e os agentes internos
envolvidos deverdo estar alinhados a esta visde, dmcontrario os programas nao terdo a
devida importancia. Como a comunicacdo internagmteo composto da comunicacao
integrada e os conjuntos das demais atividadesgdai@aacio, sera necessario o envolvimento
da diretoria, das areas de comunicacdo e de reactmsmanos e de todos os empregados
envolvidos. Os programas de comunicacao internraelesta abordagem se alimentam de
informacdes do planejamento estratégico a fim adeesponderem as demandas do contexto

externo.

Sao necessérios agilidade e competémstalacdo de uma gestao participativa que
oportunize mudancas culturais necessarias, resaeittiferencas individuais, gerenciamento
de pessoal técnico especializado, que torne, de #atcomunicacdo uma simetria entre
empregados e chefias, abertura das informacOepapta da direcdo para que a comunicagao

interna seja considerada de qualidade como mosinadk (2003).

A comunicacao interna cumpre plenameete papel nas organizacdes, se estiverem
presentes 0s seguintes pontos ainda para a refauttma: contribuicdo para um clima
adequado no ambiente de trabalho; envolvimento passoas com o objetivo de
comprometimento consciente; instalacdo da confiangavés da participacdo do publico
receptor, favorecer a co-criacdo; conexdo com tammsmodalidades comunicacionais;

comunicacao dos programas e das acdes que selidadas; e correcdes e celebragoes.

Sao0 muitas as vantagens que um progdansamunicacao interna alinhada a estratégia
propicia segundo Kunsch (2003), como:
1) O estimulo a troca de informagcBes entre a gest@&ouéixa e os profissionais da
operacao, visando o cumprimento da missdo e a hiasgaalidade total dos produtos

OU Servicos.
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2) A antecipacao de respostas aos colaboradores pasaegpectativas e necessidades,
favorecendo o encaminhamento de soluc¢des prevemgiganediacio de conflitos.

3) A formacao de imagem positiva para os profissioaaensequentemente para sua rede
de relacionamento social e familiar. Quanto maaslitilidade a organizacao despertar,
melhor sera a qualidade dos comentarios.

4) O sentimento de pertencimento a organizacdo aansemntemplados com uma
comunicacao interna que envolve os profissioragotnos assuntos da organizagéo
como nos fatos dos contextos federal e mundial.

5) A contribuicdo para a valorizacdo do ser humanara p exercicio da cidadania na
medida em que podem ser debatidos acontecimert@sss@conémicos e politicos do
mundo.

6) A criacdo de um ambiente de trabalho agradavel.

7) A integracdo entre os setores da organizacao.

A comunicacdo possui, entdo, finalidatratégica, j& que “celacionamento da
organizacdo no ambito externo sera o reflexo dtartranto da comunicacdo em ambito
interno, facilitando seus negocios.” (FREITAS, 19p741). A autora refor¢ca que para uma
comunicacao de melhor qualidade com os publicosreas, é necessario que as organizacdes

se conhegam primeiro.

Organizacbes de sucesso apresentam caracteristitasomum no que se refere a
relacdo estabelecida com seus empregados aindarmenfFortes (2003). Sao sugeridos

programas de comunicacao interna tais como:

A normatizacdo dos meios de comunicacao a fim fdenrar a historia da empresa, o conjunto
de politicas levadas a efeito pela empresa, eafatz as que afetam diretamente o quadro
funcional, a expectativa da empresa a respeito ekerdpenho individual e coletivo dos
profissionais com a finalidade de captar suas setades e sua contribuicdo a receita final da
empresa, as informacfes sobre 0 ambiente exteasoperspectivas do segmento no qual a
organizacao atua, incluidos aqui os aspectosttanlies e os desafiadores.

O incentivo a comunicagdo oral para conversas,ai@gies e entendimento.

Orientacdo a chefias imediatas para que expliquerfoenem os acontecimentos da empresa

aos empregados.
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Inclusdo de sistemas de comunicacao sigilosa casguisas internas consistentes e caixas de
sugestoes.

Promocéo de debate sobre temas polémicos e camdidaiabus na empresa através dos meios
indiretos de comunicacdo como jornais, videoseetok.

Pesquisa continua dos veiculos de comunicacaaddiraps colaboradores.

Estabelecimento de eventos excepcionais internoe® comemoracgoes de datas das categorias
profissionais e de comemoracdes de aniversarios.

Criacdo de uma comunicacao visual adequada ao®ai®bj enfatizando-se o estudo das cores.
Aperfeicoamento da qualidade de participacdo dopregados nas discussdes, com isso,

aprimora-se a cultura organizacional.

2.3.1 A Comunicacao Interna e a Valorizac&o do Prissional

Ainda de acordo com este cenario dalmigiade em que os profissionais e mesmo as
empresas se encontram, programas de valorizacdo pdofssionais demonstram o
aperfeicoamento da gestao interna, de modo a atas@®mpeténcias da organizacéo, entre 0s

quais se sugerem conforme Fortes (2003):

1) Verificar periodicamente as descricdes de capgwa que correspondam as necessidades
reais da empresa.

2) Alinhar os atividades principais, as de apo®cargos e as fun¢cdes a missao da empresa e
as caracteristicas do ambiente externo.

3) Averiguar a validade dos processos de recruttoreeselecao.

4) Inovar os processos de producao e os adminsisat

5) Praticar avaliacdes de desempenho que tornesivab a estimativa do desempenho tanto
pela chefia, pelos colegas e pelos subordinados.

6) Definir critérios de ascensao na hierarquiatezg@ado-se as aptiddes exigidas.

7) Diminuir as grandes distancias nos organogramas.

8) Avaliar se os programas de incentivo geram sgltia@dos esperados para o aperfeicoamento
do trabalho.

9) Criar uma cultura de trabalho em grupo.

10) Integrar os profissionais de diferentes nia&igvés dos conhecimentos que possui.
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11) Examinar se a ha aumento na motivacdo dosspiafiais diante dos beneficios e servigos
sociais oferecidos.

12) Praticar campanhas preventivas de saude caingde da pressao arterial, do colesterol e
controle do peso.

13) Compatibilizacé&o da jornada de trabalho comeggssidades pessoais dos profissionais.
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3 METODO

Neste capitulo sera apresentada a metodologiaadplipara a coleta de dados na
Sempre a Frente. Os dados coletados subsidiaraam&ises e consideracdes finais deste

estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa sera utilizado o métodoestedo de caso, o qual, "investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contextadda®al, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo clarandeftaidos.” (YIN, 2005, p.32). Este
método foi escolhido porque serd necessario camsiae contexto no qual o fenbmeno se
insere. A pesquisa serd do tipo qualitativo-desarporque serd realizada a identificacdo dos
aspectos subjacentes que influenciam a percepc&oldioorador na comunicacao interna da
empresa com 0S mesmos.

O método descritivo se propbe a “ergend explicar por que as pessoas tém
experiéncias diferentes, em vez de procurar caitamas e leis fundamentais para explicar o
seu comportamento” (ROESCH, 1999, p. 115) As passo#revistadas tém liberdade para
compartilhar suas idéias e pontos de vista nestdaldade de pesquisa, razdo pela qual é
considerada como ndo-estruturada. Este método Urgoz que € comum, mas permanece
aberto para perceber a individualidade e os sagaufis multiplos, em vez de destrui-los na
busca por uma média estatistica.” (ROESCH, 1999 6).

Optou-se por pelo nivel de anélise digorem funcdo dos objetivos deste estudo.
Assim, as pesquisas descritivas tém como objetivipal “a descricdo das caracteristicas de
determinada populag¢édo ou fendmeno ou o estabeletinde relagdes entre variaveis”. (GIL,
1994, p. 45).

3.2 DEFINI(;AO DA UNIDADE DE ANALISE
A pesquisa foi realizada com a diret@iaom os colaboradores da matriz e das filiais

localizados em outros dois estados do pais na smpBempre a Frente. Todos foram

informados que seriam entrevistados em dia e lonareviamente agendados conforme
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cronograma divulgado com antecedéncia atravésndailemomento no qual foi esclarecido o
objetivo de realizar o diagnostico do modelo detigesie pessoas na empresa. Apos 0
levantamento dos dados, a consultoria se proposagearir melhorias bem como apontar
aspectos a serem mantidos para a gestdo de peSsoeslaboradores foram assegurados de
que teriam suas identidades preservadas, e queaesta vontade para responder aos

questionamentos da forma que melhor lhes conviesse.

3.3 TECNICAS DE COLETAS DE DADOS

Para coletar os dados foram utilizadas as segu#étagas de coleta de dados:

Entrevistas e Observacdes Diretas, as quais ses@oitds a seguir:

a) a entrevista “desenvolve-se a paiiruma relacdo de perguntas, cuja ordem e
redacao permanecem invariaveis para todos os &taees.” (GIL, 1999, p.121) As perguntas
proporcionam liberdade para que o entrevistador@x@seus anseios e suas opinides com suas
préprias palavras. Assim, sua principal vantagera pate autor € que o entrevistado esta livre
para responder sem a exigéncia de padrfes prélestialos. Foram entrevistados os trés
diretores, (Apéndice A — roteiro de perguntas)suservisores, 0s gerentes, os coordenadores,
0S supervisores, 0s assistentes, os auditores iefmsnatas, (Apéndice B — roteiro de
perguntas), totalizando trinta pessoas. Nao foratredstados os programadores porque séo

terceirizados;

b) observacao direta significa visitar odlbque esta sendo estudado segundo Yin (2005),
uma vez que é possivel observar comportamentosidicgées do ambiente relevantes como
fonte de evidéncias no estudo de caso. Foram amkesvo escritério central localizado em
Porto Alegre e o escritério de Sdo Paulo no queesrem a localizacdo, as condicbes de
trabalho, como ruido, limpeza, seguranca, mohaljaldecoracdo, assim como aos elementos

gue remetessem aos meios de comunicacéao inteeragt@sa como quadros de avisos.
3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Para o tratamento das respostas dasvistdie foi utilizada a técnica de andlise de

dados adequacdo ao padrao por ser viavel paraosstiedcaso conforme Yin (2005). Tal
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técnica “compara um padrao fundamentalmente empéoen outro de base progndstica (ou
com varias outras previsdes alternativas). Se dsdpa coincidirem, os resultados podem
ajudar o estudo de caso a reforgar sua validadenmt (TROCHIM, 1989 apud YIN, 2005,
p.146). A analise de estudo de caso se propddfecaep grau de adaptacao do padrao geral
de resultados com o padrao anteriormente prewdsida para Yin (2005). Busca-se do modo
mais preciso possivel o contraste das diferencasesmno tempo em que se esclarece tedrica

e significativamente as raz0es para os difereetadtados.

Neste capitulo foi apresentada a metmial utilizada. No capitulo a seguir sera

apresentada a analise dos dados coletados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquadigativo-descritiva realizada com
os diretores (Apéndice A) e com os colaboradorg€@lice B) da Sempre a Frente.

A primeira etapa da pesquisa foi real& com os diretores (Apéndice A), cujos
guestionamentos visavam identificar os meios deucoracédo interna utilizados, e os aspectos
favorecedores e os inibidores para a realizacaa desdalidade comunicacional na empresa.
A segunda etapa da pesquisa foi realizada com tabaradores (Apéndice B), cujos
questionamentos procuraram verificar a percepcds dolaboradores em relacdo a
comunicacao interna, e identificar os aspectos rémealores e os inibidores para a sua
realizagéo.

Este estudo contempla a andlise dgsoseéss de maneira sigilosa e condensada,
portanto, somente serdo identificados os partitgzaguando as respostas forem contraditérias
ou quando uma fala contribuir para a fundamentagéste estudo. Nestes casos, 0s
entrevistados serdo denominados: diretores 1,2 ou 3

A fim de facilitar a compreensdo das ame8ligelacionam-se a seguir as questbes de

acordo com o roteiro das entrevistas.

A) AS ENTREVISTAS

4.1 MEIOS DE COMUNICACAO INTERNA E OS ASPECTOS FAVOREDBRES
E OS INIBIDORES

a) Relacionamento entre os diretores.

Os diretores ao serem questionados sobre o mode delacionarem, portanto, de se
comunicarem, relataram que costumam praticacoaversa e as reunides informais
freqientemente para trocarem idéias sobre a empregmu evidenciado que os diretores
sabem que possuem opinides diferentes entre sie egfe fato funciona como uma barreira
para uma comunicacdo com maior abertura, ou seja,apmunicacdo de melhor qualidade.
Existe o temor de terem de assumir que possuergi@osmentos diferentes, pois isto traz a
necessidade de tratar os conflitos com a clarezeiesue a fim de encaminhar solugdes. A

barreira pessoal conforme descrita por Kunsch (2003) faz com queomunicacdo fique
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prejudicada, pois esta carregada de preconceitsteeeltiposps valores as crencase as
atitudes dos diretores promovem este tipo de entrave.

A conversa em fluxo lateral pode trareuitos beneficios desde que seja bem
conduzida como refere Kunsch (2003), pois propigia melhor aproveitamento do
desempenho organizacional. Em funcdo de existirelbar pessoal, este meio interfere na

qualidade da comunicagéo interna.

b) Relacionamento da diretoria com os clientes e cons golaboradores.

Os diretores possuem posicoes bastanteediéss no que tange ao modo de se
relacionarem com as pessoas de fora e de dentargdmizacdo. O diretor 2 relatou se
importar muito com os clientes para quem a empuessta servico, tanto que teme perder um
dos principais contratos da empresa em funcaoaimacdes sobre o tratamento que o diretor
3 utiliza nas visitas de acompanhamento do trab@lksim como s&do graves 0os comentérios
sobre o tratamento com o cliente, internamenteetati3 é alvo de criticas sobre o modo de se
relacionar com sua equipe de trabalho. O diretodi@se preocupa com tais comentarios, pois
afirma que este € o0 seu jeito de ser e que naengletmudar. Uma das razdes que motivou a
organizacdo a contratar o trabalho de diagnostccothunicacdo interna se deu em funcéo da
alta rotatividade de pessoal. SBder é o principal meio de comunicagdo com os empregado
como lembra Brum (2010), ja que é o representaaiarganizacédo para os colaboradores e os
meios sdo recursos complementares a esta targlaraetal devera liderar a si mesmo em
primeiro lugar, € possivel que os profissionaisesiguem por razées que se assentam nestas
bases. Esta postura do lider, portanto, atua camagpecto inibidor para a realizagdo da

comunicacao interna.

Os diretores 1 e 0 2 relataram estammmpse disponiveis para os colaboradores a cada
solicitacdo, e comentaram que pretendem “sair deragfo para cuidar dos rumos da
empresa’, mas para iSso precisardo contar comtgergoe realizassem plenamente a fungao
intermediaria, ja que, atualmente, as pessoassnestsicoes ndo desempenham de modo
satisfatorio. A comunicacédo vertical em fluxo destente como refere Robbins (2008)
acontece, entdo, porque os diretores 1, principgbnes o diretor 2 vdo ao encontro dos
profissionais transmitirem informacdes técnicasavats dodidlogo para a realizacdo do
trabalho. A comunicacédo vertical em fluxo asceneleainda para Robbins (2008), ocorre

através deeunidesque o diretor 1 realiza com os profissionais ded&ea de formacao. Nao
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h&a um planejamento de comunicacéo interna a fira dgjanizacdo obter informacdes vindas
dos colaboradores através de meios como caixagistées, reunides sistematicas, pesquisa
de clima. Até a realizacdo desta pesquisa a redn@meio de comunicagdo interna utilizado

para a organizacao obter informacdes através addisgonais.

c) Consideracao sobre a distribuicdo dos cargos e asspectivas atribuicdes na

organizagao.

Os diretores tém posicionamentos muitoetieamtes sobre este aspecto porque estédo
insatisfeitos com os resultados que os profisssom@n apresentando. O ponto em comum € a
dificuldade de promoverem os profissionais pargammde supervisdo e de geréncia, 0 que
segundo eles seria muito bom se 0 conseguissemppdiberaria de se envolverem tanto nas
gquestbes operacionais e taticas, razéo pela qubhbg a empresa ndo tem uma estratégia clara
e muito menos uma cultura de execucdo da estrategiado ha critérios para o desempenho
nos cargos, apenas a insatisfacdo se faz preseste®, ponto dificulta a melhoria do
desempenho dos profissionais e, consequentemenposasbilidades de planejamento de
sucessao para outras posicoes na organizacaore@anendados como Fortes (2003) aponta,
o alinhamento entre as atividades principais, aapib#o, 0s cargos e as funcbes a misséo da
organizacdo e as caracteristicas do ambiente extssim como a verificacdo das descrigdes

dos cargos para que atendam as necessidadesaeagadizacao.

d) Critérios utilizados para recrutamento, selecdo enemocéao de pessoal.

Os diretores sdo unanimes ao respondereen pjocedem a partir da impressao
despertada ao conhecerem o0s candidatos nas efatse\ds selecdo, bem como para
promoverem. “Se me pedirem aumento e o cara for teEmmicamente eu aumento. Para
contratar, eu pergunto se ele conhece auditori@ssmm que nunca tenha trabalhado com isto
eu admito. Mas estou preocupado porque no finahrn passado mais de dez pessoas da
minha area pediram demissdo de uma vez sO, ngmEpie, a gente ndo paga mal e quando
pedem aumento a gente da”. Este € um ponto derdfestoexperimentado pela diretoria, pois
se sente refém das solicitac6es dos colaboradores.
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Um dos aspectos mais importantes a serensiderados para a valorizacdo das
profissionais conforme Fortes (2003), refere-sepaiosessos seletivos. O universo de técnicas
atualmente é muito grande, mas em fungcédo da aasé@adiritérios para recrutar, selecionar e
promover, é possivel que a rotatividade seja téo também por esta razdo. Outro ponto
referido pelo autor diz respeito a definicdo déédos de ascensao na hierarquia baseadas nas
aptiddes exigidas para cada cargo. Se os critddoestao definidos formalmente, as chances

de retencéo dos profissionais ficam reduzidas.

Sabe-se nao sao todos os profission@gpgunsam sobre o significado do seu trabalho e
planejam suas carreiras com a finalidade de varificalinhamento destes aspectos com o que
a empresa tem a oferecer. Partindo da premissa uée ag organizacdes que agem
estrategicamente se preocupam em colocar a comgénigaeste ambito, desdobrando-a em
objetivos e em metas, a comunicacao interna seridas elementos balizadores da relacédo da

empresa com o colaborador.

e) A comunicacao interna na empresa.

A diretoria demonstra ndo conhecer o queomunicacdo interna nestes termos. A
pesquisadora auxilia narrando que € a forma depaesa pér o colaborador a par dos seus
objetivos, estratégias, politicas e, assim, atrdeésseus canais a interacéo € estimulada, assim
como é o espaco para o colaborador se posiciosarsguar em relagdo ao que a organizagao
espera em termos de cumprimento de tarefas, meétagoetancia do seu trabalho no todo da

organizacéo. E o jeito de as pessoas se enconfraosarem, facilitando o trabalho de todos.

A diretoria informa que eles se reuniram final do ano passado em uma ocasiao
comemorativa pelo encerramento do ano, na qualldomonstrado o organograma para que
todos soubessem quem é quem, especialmente palasaque trabalham nas outras unidades
do pais. ApoOs este encontro ndo foram instituidosorros desta natureza. r&unido
instrutiva € um meio de comunicacgao oral, de acordo com $¢2@®03), propicia a educacéo

formal do colaborador.

Quanto a informarem a estratégia, olgstie metas ndo ha esta preocupacéo porque a

propria diretoria esta confusa sobre que rumo armzgc¢ao vai tomar, e vem tomando. Faz
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menos de seis meses que ocorreu a saida do qoeidpes este fato abalou muito a confianca
entre os demais diretores. As conversas para ag@es técnicas sdo comuns na empresa de
acordo com os diretores 1 e 0 2, j4 o diretor 3gumunca esta presente em funcdo das viagens
para visitas para prospeccao de clientes. Ocorr@mnenmpresa, entdo, comunicacao formal
atravées da qual, segundo Kunsch (2003) sao infamads responsabilidades dos
colaboradores; o modo de realizar o trabalho tedague o colaborador solicita. Os diretores 1
e 0 2 ainda estdo muito presentes como referérac gsclarecerem duvidas, a postura de
receptividade de ambos é notéria. Os meios oraetodi conforme Kunsch (2003) estéo
presentes, entdo, através diidogos e dasreunides Os meios orais indiretos ocorrem pelo

uso dotelefonee doe-mail e também sé&o utilizados com frequiéncia.

A diretoria comenta que em uma das filides providenciado o recurso da
videoconferéncia o qual ndo vem sendo utilizado. Quando questmhabbre o porqué da
ndo utilizacdo a diretoria ndo sabe dizer. Persebgtie ndo ha o comprometimento para a
tarefa, a comunicacdo ndo é considerada com a tamoia devida apesar das inimeras
solicitacdes explicitas de um dos supervisoresrddade para a maior aproximacao com a
matriz. A diretoria trouxe com muita énfase a s@gdo de tal supervisor. Este comentario foi
repetido diversas vezes durante a entrevista, ustdigativa do por que a matriz ndo ativa
definitivamente a videoconferéncia ou mesmo asidesnpresenciais nas outras unidades
pareceu ser por baixa valorizacdo do assunto. Anaissde reunides com as unidades de S&o
Paulo e Santa Catarina demonstréaareira administrativa/burocratica ja que existe a
distancia fisicaconforme Kunsch (2003). Apesar do meio telematideoconferéncia estar

disponivel ainda assim néo é utilizado.

A videoconferéncia e o e-mail sdo recursbsmaticos como lembra Kunsch (2003),
através dos quais a informacao é veiculada pelgutador e pelos meios de telecomunicacéo.
A videoconferéncia auxiliaria muito a pratica dasinides virtuais porque permite que 0s
profissionais dialoguem se escutando, se ouvind® @nxergando como reforca Robbins

(2008), além de baratear custos com viagens.

A diretoria refere que na Ultima sefedisa de cada més sdo comemorados 0s
aniversarios, momento em que todos os colaboradi@resatriz se reinem no saldo de festas

da empresa durante trinta minutos. Apos, todosmato suas atividades. promocao de
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eventos excepcionaigiternos como aomemoracao de aniversario® um dos programas de

comunicacao interna sugeridos por Fortes (2003).

f) Desempenho da lideranca e as dificuldades para rezd-la.

Os diretores possuem visfes muito difese@tem alguns pontos muito semelhantes sobre
a forma de liderarem. O diretor 1 revela se impamaito com as pessoas, gosta de todos e
valoriza-as, “talvez até mais do que deveria cdgures profissionais”, pois contratou e
mantém até hoje profissionais sem as qualificagéesssarias, 0 que tem gerado desempenho
aquém do esperado. Nestas situacfes sente-se gongtyangido para dizer o que precisaria
ser dito para o melhor andamento do trabalho. Aigardlo feedback é um dos recursos de
maior importancia no contexto das organizacfesysoagixilia a mudanca de comportamento
como traz Moscovici (1991), ao informar o grupo myrofissional a respeito de como seu
comportamento afeta outras pessoas. Novamenteicaes#d a presenca dbarreira
psicolOgicapara a préatica da comunicacdo do lider com odter

g) Modo de divulgacdo e alinhamento dos profissionaisaos norteadores

estratégicos negocio, visdo, missao, valores, objes estratégicos e metas.

A diretoria relata que estdo no site alguns deskewmentos, mas que nunca houve a
preocupacado em divulgar para os colaboradores iedtamacdes, muito menos em leva-las
em consideracdo no dia-a-dia. A pesquisadora ptgsobre o escopo do trabalho do
coordenador de marketing e comunicacaaa empresa, e a diretoria informa que aquele
profissionaltrabalha visando o marketing externg a melhoria na captacéo de clientes e da
imagem da empresa através de adaptacdes no sdeaeedso de clientes em potencial a
organizacao via internet. A comunica¢ao nesta @xgaéo ndo é realizada de modo integrado,
ou seja, criando uma acao sinérgica como apontadku(2003) se reunisse a comunicagao
mercadoldgica, a administrativa, a institucionak enterna. A énfase do profissional de
comunicacao esta voltada apenas para o publiconextem vez de priorizar o relacionamento
com o publico interno como Freitas (1997) destaeaa organizacdo se conhecesse primeiro

alavancaria a qualidade da comunicacdo com osgo8laixternos.
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Se a comunicacao interna visa tornamut 0s objetivos da organizacéo e os planos
para realiza-los através de uma éarea estruturadfmrote Brum (2010), e Zanelli e Silva
(2008) destacam que a organizagdo tera a comunicagho estratégica na medida em que
pde os profissionais a par da sua estratégia, de e compreendam sua contribuicéo para a
execucao, pode-se identificar que a comunicac&oniatnesta organizacdo nao tem seu lugar

assegurado neste ambito.

h) Expectativas de melhorias para a ocagizacao.

A diretoria comenta sobre a preocupacdo em reteprofissionais e a falta de
compreensao do por que os profissionais optamr @onlbora se a remuneragao esta de acordo
com o que o mercado vem praticando. “Eu gostari@idem jeito de segurar as pessoas aqui”
aponta o diretor 2. O diretor 1 afirma ter dificadies para dizer para os profissionais em que
eles deveriam melhorar, e complementa dizendo: “Néidreinado para fazer gestdo de
pessoas. Agora mesmo eu e mais alguns daqui &mnetey um curso rapido de gestdo de
pessoas”, ao que o diretor 3 comenta ironicaméBfeespero que sirva para alguma coisa este
curso”.

Outro ponto referido é a vontade dexdfarmar a organizacdo em uma Sociedade
Andnima conforme o diretor 2 declara, ao que osailemao concordam. Caso esta alternativa
seja levada a efeito, precisardo treinar e deseewvols profissionais, e, antes de tudo, criar
alternativas de retencdo. Como a organizacado aiddaformulou uma estratégia, definindo
claramente seu negocio e 0s rumos estratégicoem $elhados, e trabalhando internamente
estas informagdes, a sensacdo de estarem perdidasde.

A diretoria se sente muito desconf@tapor ndo conseguir descontar faltas
injustificadas, exigir a apresentacdo de atestagedicos, se manifestar sobre os constantes
atrasos de determinados profissionais, dizer em agmectos as tarefas precisam ser
melhoradas, enfim, comunicar com desenvoltura.rétalia declara temer dizer o que pensa,
sob pena de os profissionais irem embora. Como mesguisa foi montada a partir da
contratacdo do servico de consultoria de diagrwsdic modelo de gestdo de pessoas da
organizacao, foi informado em reunido e relatoeodeévolucédo a importancia de criacdo de
politicas e procedimentos para o setor de recurspsganos alinhados a estratégia, esta a ser
criada também. Observa-barreira psicolégicacomo aspecto inibidor para a realizacdo da

comunicacao interna na organizacao.
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Assim como foi realizada a analise despostas dos diretores de modo sigiloso e
condensado, também com os colaboradores sera @dtgarticipantes serdo identificados
apenas quando as respostas forem contraditériaguando uma fala contribuir para a
fundamentacdo deste estudo. Nestes casos os stned serdo denominados: assistente,

auditor, informata, coordenador, supervisor e geren

A fim de facilitar a compreensao dadlses, relacionam-se a seguir as questées de
acordo com o roteiro das entrevistas. Ao final sed&@monstradas as observacdes da

pesquisadora na matriz e na filial de Sdo Paulo.

42 PERCEPCOES DOS COLABORADORES, E O®SPECTOS
FAVORECEDORES E OS INIBIDORES

a) Integracao entre os setores e entre as pessoas rgaaizagao.

Os colaboradores de Porto Alegre stese integrados para a realizacdo do trabalho,
principalmente o informata e o auditor. A buscaadgilio entre os colegas de setor para a
troca de idéias e a resolucdo de questdes € prétitstante. A comunicagdo em fluxo
horizontal, através ddialogo, como denomina Kunsch (2003) ocorre com frequéeniee os
colegas de setor favorecendo beneficios recipr@®solaboradores percebem que nao existe
tanta interagdo entre os setores. O auditor sugerese dialogue mais com o assistente, ja que
é dificil para este compreender com clareza o fiigio de expressdes técnicas bem como o
fluxo de seus processos. O assistente reconhecgequeabalho sofre prejuizos em funcao de
possuirinformacdes fragmentadase, em muitos momentoauséncia de informacdegjue
originalmente sdo de dominio do auditor, 0 queasemnprescindivel para a realizacao efetiva
de seu trabalho. Aqui se enconbrarreira parcial e incompleta através daescassezle
informacbes como Kunsch (2003) refere. Se a interagcdo € dstatle através da
comunicacao, que por sua vez molda a cultura coarell e Silva (2008) apontam, 0s
profissionais constroem e mantém padrbes de relaciento e de trabalho resultantes da
qualidade das interacOes. Para que se altere wragudt qualidade das trocas comunicativas
necessita ser modificada como traz Kunsch (2009).
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Os colaboradores das filiais gostariamuito de sentirem mais integrados a matriz
através deeunides presenciais e virtuaisuma vez que o recurso disleoconferénciaja foi
instalado e continua sem utilizagdo. Aléembdareira fisica através dalistancia que inibe a
diretoria de promover reunifes presenciais comilessf a barreira pessoal através do
comportamento de descaspara com a pratica de comunicagdo também se é&seme, ja

que o0 meio de comunicacao esta disponivel mas néilizédo.

b) Reconhecimento da chefia e acompanhamento regulao drabalho.

Em fungéo de os trés diretores serderéecia no acompanhamento do trabalho, o
supervisor, o coordenador e o gerente nao sdodayados lideres sob o ponto de vista formal.
O coordenador, 0 supervisor e 0 gerente sao recmiasecomo lideres de projetos apenas, e
nao como lideres de pessoas. O supervisor e otgarada possuem critica de que a lideranca
de pessoas lhes falta, jA que o assistente, ooawalib informata nunca se posicionaram
informando-lhes suas impressdes. O clima de sdéecdescontentamento é forte, o que
ocasiona prejuizos na motivacdo para o trabalhaiestipnamentos sobre a vontade de
continuar ou néo trabalhando na empresa. O adsistem auditor declaram quepastura de
lideres de projetos apenasjbe o didlogg a troca de idéias e uma cultura de maior

entrosamenta

A vantagem por ocuparem posi¢cOes derdidm assegura aos profissionais uma
remuneracao maior, o que é visto como vantajose,insaficiente para gratificar plenamente,
pois o desejo de interagir sistematicamente conmesoda e com 0S outros setores ndo esta
sendo atendido. Ambos, lideres e liderados percefpErhdmpedimentos para a pratica da
comunicacdo interna. J& que a cultura afeta aucimagdo, que por sua vez facilita o
comprometimento com a credibilidade e a cooperag@mdo bem administrada como traz
Freitas apud Kunsch (1997), infere-se que um th@bale comunicacdo interna e de
valorizacéo dos profissionais poderiam ser recwabssos para esta organizacao.

Os cargos e as respectivas atribuigises estdo completamente claros para os
colaboradores, pois h& confusdo, em alguns momesubee as fronteiras de atuacdo de um.
A verificacdo peridédica dos cargos é um das medadggeridas por Fortes (2003) para a

valorizacéo dos profissionais e, por conseguirdgelicha para o trabalho.



41

c) Opinido sobre os canais utilizados pela organizacdpara transmissdo de

informacgdes

Os colaboradores reconhecem que a diretoria éiaekpslotelefonee peloe-mail
sempre que solicitarem, mas percebem que se ceamemomentos formais para a troca de
idéias o trabalho poderia ser melhor. Quase naetbhé&no sobre o andamento dos projetos e

das tarefas, pois ndo sao avaliados.

“Se ocorresseravaliacbes de desempenhor exemplo, eu saberia se o0 meu
trabalho esta sendo feito corretamente, mas nundalar disso aqui” comenta o auditor, e
continua “... se nem selecdo direito eu fiz, s6anamaram para conversar, fizeram umas
perguntas ligeirinho e me contrataram. N&o seuseoa aguentar, as vezes tenho vontade de
jogar tudo para o alto e ir embora”. Estimar o dgsenho pela chefia, pelos colegas ou pelos
subordinados é uma das acfes sugeridas por Fa€@3) (como recurso de valorizagdo dos
profissionais. Como nédo h4 esta pratica é esperadatimento de desvalorizacao.

Um ponto de desconforto ewaséncia de treinamentos operacionaiguando da
entrada do novo colaborador. Em funcéo de a arge&o trabalhar com uma metodologia
inovadora, ha a necessidadeaggendizado desta modalidade, o gmecessita valorizacao
deste aspecto. O assistente e o auditor percebemaga fraca preocupacao com este ponto, 0

gque compromete a tranquilidade para a realizacdrmabtalho.

Quando se é contratado a organizagibca 0 novo colega sentado ao lado de um
colega um pouco mais experiente para treina-loo@denador, o supervisor e o0 gerente ndo
se envolvem na integracédo do novo colaborador, me&ndo para sua equipe. Foi cogitado
gue uma das razdes pelas gaaistatividade € alta é: a auséncia de treinamento estruturado
guando da entrada do novo colaborador. “As pessaa$alam que sentem dificuldades para
trabalhar aqui, ndo € uma coisa simples, é difereot que geralmente se fez em outros

lugares, ai optam por ir embora”, declara o auditor

O estabelecimento de programas qaémemte promovem o envolvimento do
profissional com a empresa de forma duradoura ®ipala baseiam-se obrigatoriamente em
comunicacao conforme Kunsch (2009). Como a comgaaanterna se propde a antecipar

respostas aos colaboradores para suas expectativasecessidades favorecendo o
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encaminhamento de solucdes preventivas e a mediagéanflitos ainda para Kunsch (2003),
existem chances de reversao do descontentamenfrafssionais se a comunicagao interna

for planejada e implantada como recurso de int&&en

Os entrevistados sugeriram que seuo@asse a todos da organizacdo o nome, O
cargo e o local de trabalho quando da contratagaand novo profissional, pois “... € muito
desagradéavel ser pego de surpresa, quando tu vélgem do teu lado que vai comecar a
trabalhar contigo e tu foi o Ultimo a saber” deglarauditor. Reconhece-barreira parcial
para a comunicacdo na organizacdo como traz Ku(eB3) através das informacdes
fragmentadas sobre o treinamento do trabalho beno gzara a comunicagao da entrada de

novos profissionais.

d) Relacédo do seu trabalho com o planejamento estraiég.

Os entrevistados ndo sabem se exisieeplmento estratégico, e 0s assistentes néo
sabem 0 que a expressao significa. O auditor dooniata referiram-se @isdo e amissao
como elementos que os remetessem ao tema de almaneira divulgado no site da
organizacdo. O informata comenta que “... gostau#@o de saber os nUmeros da empresa, as
perspectivas para o futuro, onde esta e para a@idema orientacdo estratégica mesmo...” O
coordenador expressa: “...6 importante essas ¢oisEs a gente se envolve com tanta coisa

que ainda ndo deu tempo para me preocupar com’isso.

Se o lider é o representante da ozggéb para o empregado e é o principal canal de
comunicacao devendo possuir muitas informacoes d&tiderar a si em primeiro lugar para
efetuar a comunicacéo interna, de acordo com Ba0hQ), infere-se que a organizacdo nao

possui um planejamento estratégico e muito men@sauttura de execucao da estratégia.

e) Imagem da empresa

Os entrevistados reconhecem a orgediizaomo uma empresa de vanguarda, pois 0s
servicos prestados sdo inovadores, e 0 respeitecrica fazem parte do cotidiano. Ha
admiracdo e orgulho por trabalharem em um local que/ou integrando as areas
contabil/tributaria a linguagem da informacao. mldisso, o tratamento humanizado por parte

dos diretores 1 e 2 foi destacado. Ja a imagenmgeesa através do comportamento do diretor
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3 como alguém gue nao ouve, ndo considera e npeit&s opinido de quem pensa diferente

das suas idéias desperta desprezo e desejo dedram

A imagem pode ser transformada porgeeencontra em continuo processo de
transformacdo, e a comunicacdo contribui para aaltesentimentos, impressbes e
posicionamentos sobre algo ou alguém. Forma-seageim através das sensacoes, percepcdes
e inter-relagbes dentro da sociedade, e de um gsocgubjetivo e relacionado a vivéncia
individual de acordo com Kunsch (2009). Se a diratealorizar este aspecto na organizacéo é
possivel aperfeicoar sua imagem, partindo primegraendo publico interno e estendendo para
0 publico externo como traz Freitas apud Kunsct®{L9A formacdo de imagem positiva
através de programas de comunicagdo interna daipagdo para os profissionais e para sua
rede de relacionamento familiar e social despertagor credibilidade, melhorando a

qualidade dos comentarios ainda para Kunsch (2003).

f) Condi¢Bes de trabalho, instalacdes fisicas, recussalisponiveis e riscos de

acidentes.

Na matriz os entrevistados se sentgq@adamente instalados para o trabalho, exceto
0 assistente que trabalha em sala sem isolameristic; térmico e com iluminagéo
inadequada.Na filial de S&o Paulo o prédio oferece precar@slgdes de seguranca, ja que
nao ha portaria fisica, porteiro eletrénico, olhégno, grade na porta de entrada do prédio, o
corrimdo esta incompleto, e localiza-se em umadoegie muito barulho, o que obriga os

profissionais a trabalharem com as janelas semsphaflas.

O assistente e o auditor relataramj§ foram sugeridas modificacdes nas condicbes
de trabalho para a filial de Sado Paulo atravésot@ersa com o diretor 1, mas até agora ndo
foram tomadas quaisquer providénciasca@versacomo de meio de comunicacao interna
através dos fluxos ascendente e descendente d#goammm Kunsch (2003) ocorreu para o
inicio do encaminhamento de solucdes para a malkdas condicdes de trabalho na filial. Um
dos objetivos da comunicacgao interna é tornar oiemt# de trabalho agradavel ainda para
Kunsch (2003).
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g) Pratica e incentivo para o trabalhem equipe

Os entrevistados reconhecem a orgedizacomo um local propicio ao
desenvolvimento dos talentos e das habilidades,doemo ao aprendizado de novos recursos,
tanta pela natureza do trabalho que executam, as®imo pelo investimento em cursos de
atualizacdo. Os entrevistados costumam converdae €5 conhecimentos aprendidos e sua
aplicabilidade no dia-a-dia do trabalho, em nivdbrimal. Ndo ha espacos formais para a

troca e ao aprendizado de conhecimentos.

Uma geracédo que tem como base o conbeto depende do envolvimento do ser
humano para o bom funcionamento da economia coefof@rro e Vanti (2004). A
organizacao possui o diferencial de auditar na irdstie digital, o que € possivel em funcéo
da criacdo de uma metodologia resultado do conletonaltamente especializado da
diretoria. Valorizar este diferencial € valorizarconhecimento. A comunicagdo interna
estimuladora de uma cultura de equipe, e integrasdprofissionais de diferentes niveis
através dos conhecimentos que possuem como referscK (2003), poderia alavancar o

compartilhamento do conhecimento e a sua gestao.

h) Motivacao para trabalhar na organizacao

Os entrevistados reconhecem como fatarestivadores para trabalharem na
organizacao a expectativa de crescimento e reconéeto conforme ilustra o auditor: “... Se
a empresa crescer a gente cresce junto”. Em fudeda inovacdo ser um diferencial da
organizacdo na opinido dos entrevistados, ha pdafumdmiracdo pela iniciativa
empreendedora da diretoria de abrir uma empresaaisrnaracteristicas. “E o futuro o que a
gente faz aqui”, declara o auditor.

O coordenador refere: “... E tudo muitoviador, mas n&o € tudo. Sou muito qualificado,
pratico parcialmente o que eu sei, ndo ganho mad, iss0 ndo € tudo. Tem gente aqui que
nem faculdade tem e ganha quase o dobro do quanéw.gSe eu ndo passar a ganhar o que eu
sei que o mercado pode pagar para um profissiarmabceu, vou embora”. A inclusado de
sistemas de comunicagdo sigilosa como pesquisamast consistentes e caixas de sugestdes

assim como o incentivo a comunicacao oral paraesag, negociacdes e entendimento séo
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exemplos de praticas de comunicacéo interna qugaaiaacao poderia realizar de acordo com

Fortes (2003), estimulando, assim, a atracao t&=ag&o de talentos.

B) OBSERVACOES DIRETAS

Quanto as observacdes diretas nazmatna filial de Sdo Paulo no que tange ao
comportamento, ao ambiente, as condi¢cdes de t@ballimpeza, a decoracdo, a seguranca e
aos meios de comunicacao interna, existem difesemgato expressivas entre os dois locais de
trabalho. A localizacdo, o mobiliario, a decoragdas condicbes de trabalho na matriz sdo
muito superiores em relagédo a filial. O comportatmedos colaboradores com os colegas
assim como seu relacionamento com a diretoria iaznteemonstra ser de informalidade e de
pratica deconversa A comunicacao vertical e horizontal nos fluxosesslente e descendente
conforme Kunsch refere (2003), ocorre com freqigénta na filial observa-se isolamento entre
os profissionais. Observam-se as pessoas traballeamadim clima de extremo individualismo.

Na matriz existe umural com a lista dos aniversariantes do més, ja na fiia ha
qualquer elemento visual que demonstre a praticaaanicacao interna.

A localizacdo do prédio da filial e suprecéarias condicbes de manutencdo e de
seguranga contrastam com a elegancia do prédioatté&z A filial localiza-se em um bairro
simples e em uma avenida muito movimentada, o Qrigaoos profissionais a ficarem com as
janelas fechadas a fim de evitar o forte barul@@ue a filial ocupa o terceiro andar do prédio.
Os profissionais trabalham em um clima de medoste

A instalacdo de umrograma de comunicagao internana organizagao poderia
favorecer um melhor ambiente de trabalho, ja que programestadnatureza precisam
favorecer a maior integracdo entre os setoresnartarambiente de trabalho agradavel, e para
tal necessita do envolvimento e da conscientizalgiacupula direta, do setor de recursos
humanos, dos colaboradores e do profissional deicmacdo para a sua montagem de acordo
com Kunsch (2003).

A partir dos dados levantados na pesgsugerem-se melhorias na comunicacao
interna respeitando, obviamente, o ritmo de asag@d dos expedientes de intervencdo na

cultura da organizagéo.
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4.3 SUGESTOES DE MELHORIAS PARA A COMUNICACAO INTERNA

a) Realizar as andlises e descricbes dos cargparmiradai criar as avaliagdes de desempenho
atrelando sua evolucédo ao cumprimento de metasedoges e individuais.

b) Mapear e avaliar os perfis dos coordenadorgsrgisores e gerentes cruzando com o0s
perfis desejados para a organizacéo, treina-lesenyolvé-los.

c) Treinar e desenvolver a diretoria e as demdedncas para uma cultura de comunicacéao,
capacitando-os a realizar as avaliacoes de desbmgepratica de feedback, como exemplos
de préticas de comunicacao.

d) Fazer o fluxograma dos processos esclarecenidéessces entre os setores. Apds, realizar
reunides entre os setores para compreensao dias taoetodo da organizacao.

e) Montar o manual de operacdes fisico.

f) Instituir o treinamento operacional promovendcapacitacao de todos os colaboradores ja
que o servico prestado € diferenciado, o que requestimento de tempo para o aprendizado
e pratica para o trabalho. Os ministrantes serdprofissionais mais experientes que se
identificam com a multiplicacdo de seus conhecioemt fim de esclarecerem davidas aos
colegas.

g) Montar o manual do novo colaborador e 0 manaeattca conforme definicbes advindas
das politicas de gestéo de pessoas e da comuniocéegiada, apos esta ultima ser planejada
h) Instituir o treinamento de integracdo a fim deas o novo colaborador sobre as regras, as
normas e o0s procedimentos da empresa e a compredasaservicos prestados, também
relacionados a comunicacgéao integrada.

i) Melhorar as condicbes de trabalho no escrit@®o S&o Paulo através do aumento da
seguranca, das providéncias de reparo do corrim8oencadas, do isolamento acustico e
térmico, e de um projeto de iluminacdo condizente.

j) Realizar reunifes sistematicas pela videocont@aécom as filiais, e reunides sistematicas
presenciais com 0s colaboradores da matriz. AsiGesinocorrerdo em frequéncia a ser
definida com os setores e suas respectivas lidesapara compartilhamento de informacdes e
gestdo do conhecimento entre os profissionais f¥edies areas, promovendo, assim, o
aperfeicoamento de conhecimentos, habilidadedwas essenciais para o planejamento de
sucessao.

h) Instituir, aos poucos, a cultura de aprendizaaogrupo e de troca de idéias visando a

solucéo de questdes, a prevencéo de dificuldadastegracao entre os setores.
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i) Manter as comemoracfes de aniversarios na madrielicitar todo o colaborador
aniversariante, tanto da matriz quanto das fil@@éps meios telematicos.

J) Manter o mural com os nomes dos aniversariathbeiés, e criar um mural de avisos para
divulgacao de noticias entre os profissionais.

k) Criar um mural de avisos para o setor de resunsonanos.

[) Oferecer um espaco de manifestacdo sigiloso com@ caixa de sugestdes para o
colaborador se manifestar resguardando sua iddetida

m) Instituir a comemoracdo do aniversario da oxggéo atrelando a demonstracdo dos
resultados tangiveis e intangiveis como resultanldrabalho de todos, demonstrando-se,
assim, que é o colaborador quem faz a organizagao.

n) Pesquisar regularmente a qualidade da comudaterna na organizacao e aperfeicoa-

la.

Esta pesquisa identificou os meios @®unicacéo interna utilizados na organizacao,
verificou as percepg¢des dos colaboradores em rekag®municagdo interna, identificou os
aspectos favorecedores e os inibidores para aalizacdo, bem como sugeriu alternativas de

melhorias.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como se sabe que as interacdes humanasbest@adas em comunicacao, pesquisar este
tema nas organizacdes € muito apropriado, espeigdnem tempos como os de hoje, que
sdo de competitividade, de valorizacdo do conhetimele rapidos avancos tecnolégicos, o
que forga os profissionais e as organiza¢gfes megiionarem suas posturas.

Esta pesquisa partiu exatamente daetagio de trés empresarios preocupados com a
sobrevivéncia do seu negécio, e conscientizadogudequem faz a empresa existir sdo as
pessoas. O tema da comunicacgdo interna serviunte desta pesquisa dada a relevancia da
sua presenca nas organizacfes como elemento gistafgara a gestdo. Para tal foram

estabelecidos objetivos.

O objetivo de identificar os meios aencinicagéo interna utilizados na organizacao
encontrou, entdo, o telefone, o e-mail, a conva@saventos comemorativos de aniversario e
a reuniao. Em relacdo ao objetivo de verificar ecgqecdo dos colaboradores em relacao a
comunicacao interna foi possivel levantar diferenga percepcdes em relacdo a matriz e a
filial de S&o Paulo. Na matriz também sdo demodasrénsatisfacdes com o tratamento dado

a comunicacao interna, mas na filial isto se exgarele modo acentuado.

O objetivo de identificar os aspectm#ofrecedores e os inibidores para a realizacao da
comunicacao interna reconheceu o estimulo ao apeefal através de cursos, a conversa
praticada freqientemente na matriz, as reunidoesniais, o orgulho dos colaboradores de
trabalharem em uma organizacdo que presta semfiggs de uma modalidade inovadora, e
a vontade da diretoria de atrair e de reter oshoodalores visando a perpetuidade do negdcio
como elementos favorecedores. Como aspectos indsidda comunicagéo interna foram
identificados a auséncia de planejamento e de @mgiimento para a comunicacao
integrada, e, conseqlentemente para a comunicagéima, a auséncia de uma estratégia
claramente definida, a auséncia de politicas d&igeke pessoas, e a falta de conhecimentos

da diretoria sobre o tema.

Com relacéo ao objetivo de sugerir medtsopara a comunicacao interna foi possivel

elencar uma série de acdes que visam a praticardanicacao interna associada a idéia de
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valorizacdo do ser humano. Se a qualidade dasagdites humanas passa pela qualidade da
comunicacdo, ha que se intervir na comunicacdo parelevacdo da satisfagdo dos

profissionais, favorecendo-se, assim, sua valdizag

As interacBes ocorridas nos espacotat@lho ou na vida relacional de um modo
geral, entdo, oportunizam a riqueza de experimemans sentidos as percep¢des, 0 que torna
possivel ajustar as interpretacdes, corrigir ingiies, tornando-se, a interacdo, portanto,

instancia de aprendizado de novos modos de sevigate

Esta pesquisa ndo esgota as possilglgdde intervencdo na comunicacao interna da
organizacdo, uma vez que a filial de Santa CataréimapOde ser observada, os profissionais
programadores nao foram entrevistados, e porqueaapialquer investigacao que se realize é
circunscrita ao momento historico. Outras variayeislerdo ser consideradas caso se dé

continuidade a estudos desta natureza.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA DIRIGIDA AOS DI RETORES

Nome:
Cargo:

Tempo na empresa:

a- Como é o relacionamento entre os diretores?

b- Como vocé vé o relacionamento da diretoria ceuns €lientes e com 0s

colaboradores ?

c- Como é considerada a distribuicdo dos cargos erespsctivas atribuicées?

d- Que critérios sao utilizados para recrutar, sefegi@ promover 0s
profissionais?

e- Como é feita a comunicacgao interna na empresa?

f- Como desempenhas a lideranca e quais as dificilddpoeenfrentas para
desempenhar a lideranca?

g- De que forma os norteadores estratégico negdé&a@oymisséao, valores,
objetivos estratégicos e metas sdo trabalhadosgrofissionais?

h- O que gostarias que acontecesse em termos de raslpara a organizacao ter

mais sucesso?
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA DIRIGIDA AO COLA BORADRES

Nome:
Cargo:
Tempo na empresa:

Remuneragao:

a- Como avalias a integracdo entre 0s setores e &npessoas ha empresa?

b- Quem ¢é tua chefia? Ela costuma conversar contiggulaenente para
acompanhamento e avaliagao do trabalho?

c- Que canais de comunicacao a empresa utiliza paranissao de informacéo? Opine
sobre eles.

d- Qual é arelacdo do teu trabalho com o planejamesttatégico?

e- Que imagem tu tens da empresa?

f- Qual tua opinido sobre as condi¢cGes do trabalhoetagéo as instalacdes fisicas, aos
recursos disponiveis e aos riscos de acidenteslolto?

g- Existe a pratica e o incentivo para o trabalho qoipe?

h- O que te motiva a trabalhar na empresa?



