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RESUMO

O objeto desta pesquisa se deu em uma Diretoria de uma empresa de economia mista
que trabalha com mobilidade urbana paulista e que tem apresentado em algumas
situacOes, ruidos na comunicacdo interpessoal. Este artigo buscou abordar a importancia
da comunicacdo interna organizacional nos relacionamentos pessoais e no desempenho
corporativo, procurando dar visibilidade a forma como isso tem sido tratado, quais seus
reflexos e consequéncias no ambito organizacional. Além da pesquisa bibliogréfica, que
trouxe a luz a importancia do tema, apresentando alguns conceitos e ideias de diversos
autores, também foi realizada uma pesquisa qualitativa, com aplicacdo de questionario.
A pesquisa nos mostrou que o setor enfrenta de fato conflitos interpessoais
desencadeados pela ma comunicacdo interna, chegando num primeiro momento a
desmotivar alguns colaboradores que ja aventaram a possibilidade de mudar de setor ou
emprego. Contudo, nos mostra também que € uma equipe coesa, que consegue superar
as adversidades, que esta alinhada com a misséo, visdo e valores da Companbhia.
Palavras-chave: Comunicacdo organizacional. Conflito Interpessoal. Gestdo de

Pessoas.

ABSTRACT
The object of this research was given one of a company of Directors of mixed economy
that works with paulista urban mobility and has present in some situations, noises in

interpersonal communication. This article sought to address the importance of internal
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organizational communication in personal relationships and corporate performance,
trying to give visibility to how this has been handled, what its effects and consequences
on the organizational level. In addition to the literature, which brought to light the
importance of the issue, with some concepts and ideas of several authors, it was also
carried out a qualitative research with questionnaire. Research has shown that the sector
faces interpersonal conflicts triggered by poor internal communication, coming at first
to discourage some employees who have the possibility to change industry or job.
However, in also it shows that it is a cohesive team that can overcome adversity, which
is aligned with the mission, vision of Company.

Keywords: Organizational communication. Interpersonal conflict. People management.
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INTRODUCAO

Em fungdo da era do conhecimento e da alta tecnologia, 0 mundo corporativo é
um campo em constante mudancas e para se adequar e manter-se competitivo, o capital
humano é peca chave dentro desta perspectiva.

Contudo, olhares e saberes diferentes, com personalidades, valores, preferéncias,
idades tdo distintas acabam gerando conflitos interpessoais, a partir da comunicacao
organizacional interna, entre elas a comunicacao verbal e ndo verbal.

Martiniano (2007), reforca que uma ma comunicacdo reflete no ambiente de
trabalho e no desempenho das pessoas, gerando desgaste nas relacbes e que liderar, é
também comunicar-se para alcangar os objetivos corporativos.

As falhas que surgem a partir da comunicacéo verbal e ndo verbal, por vezes, €
ignorado pelos gestores, e essas falhas consomem tempo e energia para sua auto
alimentacéo, este tempo e energia poderiam estar voltados aos objetivos da organizacéo,
alinhado a sua miss&o, visao e valores.

Se temos consciéncia da importancia da comunicagdo em nossas vidas no mundo
corporativo (e fora também) porque encontramos tantas barreiras para uma
comunicagdo eficaz; por que existem tantas falhas na comunicagdo; por que existem
tantos ruidos no &mbito da comunicagao?

E preciso ter um olhar atento para buscar entender como se da a comunicag&o
organizacional, para identificar os pontos fracos e poder fazer melhorias na tarefa de
comunicar-se, em todos seus aspectos para que a comunicacdo se torne eficiente e
eficaz.

N&o se tem a pretensdo de se conceituar Comunicacdo de um modo limitado,
falar de Comunicacdo é falar de interatividade. O artigo busca um recorte da
comunicacdo, abordando a comunicacdo interna dentro das organizacdes. Traz uma
abordagem qualitativa buscando entender o significado que as pessoas ddo as coisas e a
sua propria vida e também com a observacdo, que é uma forma de identificar e obter
subsidios a respeito dos objetivos sobre os quais a pessoas ndo se ddo conta que tém,

mas que orientam seu comportamento.
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REVISAO DA LITERATURA

Comunicacdo, este significado surge pela primeira vez no vocabulario religioso.
Segundo Martino apud Hohlfeldt et al (2001) comunicacdo vem do latim communicatio,
apresentando trés elementos: a raiz munis que quer dizer “estar carregado de” o
prefixo “co” remete & ideia de algo realizado conjuntamente, o sufixo tio agrega o valor
de uma atividade.

Para Rector e Trinta (1999) a comunicacdo vem a ser a pratica cotidiana das
relacBes sociais desenvolvidas nas mais diversas areas do saber, do conhecimento,
trazendo uma visédo multidisciplinar, sob diversos aspectos. Segundo Zarifian (2001) a
comunicagdo por si sé é um componente essencial ao trabalho, de tal modo que pode-se
afirmar que o trabalho é em parte comunicar-se.

Comunicacéo €é a troca de informacdes entre individuos. Significa tornar comum
uma mensagem ou informagdo. Constitui um dos processos fundamentais da
experiéncia humana e da organizagéo social. (CHIAVENATO, 2010 p.165)

Para Franca (1997), a comunicacdo € um dos fatores primordiais de
relacionamento, assumindo papel de vital importancia como recurso estratégico de
entendimento.

Enfim, a comunicacdo, em todos os seus aspectos, é chave fundamental para o

bom desempenho de todos, exige que haja comprometimento das partes.

A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Segundo Chiavenato (2009), as pessoas sdo obrigadas a cooperar uns com
outros, de maneira que formam organizacdes para alcancar determinados objetivos,
impossiveis de serem alcangados se fossem baseados numa acédo individual. Para ele, as
organizagbes sdo sistemas de atividades coordenadas por duas ou mais pessoas
cooperando entre si e s6 possivel quando tiver trés elementos: pessoas capazes de se
comunicarem; dispostas a contribuir com acdo conjuntamente; com um objetivo
comum.

A comunicacdo organizacional é peca chave dentro das organizagdes,
subsidiando as acOes estratégicas, pois tem papel de passar informacGes, auxiliar nas
tomadas de decisbes e desenvolver relacionamentos que precisam ser integrados, ou

seja, a comunicagéo coordena todas as partes.
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TIPOS DE COMUNICACAO

Existem 2 tipos de comunicacdo: verbal e ndo verbal. Para Angeloni (2010), na
comunicacdo verbal estdo presentes a participacdo, a transmissdo e a socializacdo de
conhecimento e experiéncias e ocorre de duas formas: oral e escrita.

J& a comunicacdo ndo verbal, inclui a expressao corporal: uso das maos, da boca
etc.

Casado (2002), nos traz que além da comunicacdo verbal e ndo verbal, existem a
simbdlica e paralinguistica. Simbolica: por exemplo, o lugar onde se mora, o tipo de
vestimenta, a decoracdo do escritorio, da mesa de trabalho, etc.

Paralinguistica: o tom de voz, o ritmo da fala, a pausa na conversa expressa um
sentido especial a comunicacéo.

No mundo corporativo, a comunicacdo interna deve integrar todos o0s
departamentos e colaboradores, o que significa dizer que h& a necessidade de um

dialogo entre gestores e funcionarios.

A comunicagdo interna deve apontar os sucessos, valorizar os
aspectos positivos, reconhecer os esfor¢os individuais e coletivos.
Com isso, a empresa pretende aumentar a coesdo (...) a
solidariedade, a competéncia, a eficiéncia (KUNSCH, 1997, p.
129)

Marques (2004), nos coloca que existem 5¢” s para uma comunica¢do interna
eficaz:
Clara;
Consistente;
Continua e frequente;

Curta e rapida;

o~ w0 D

Completa.

Ainda segundo o autor, as liderangas tém o papel fundamental de liderar todo o
processo de comunicacdo interna, motivar os funcionérios para que participem do
processo e sobretudo, dé as ferramentas, treinamentos e todo recurso (humano,

financeiro e operacional) para consolidar o processo.
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Para Marques (2004), a comunicacdo ocorre de trés formas: descendente,
ascendente e lateral. Descendente: ocorre de cima para baixo; Ascendente: comunicagédo
voltada para os niveis hierdrquicos mais altos, quando se fala de feedback, metas,
planejamentos; Lateral: quando a comunicacdo ocorre entre pessoas de um mesmo
grupo.

Todas séo importantes, mas a ascendente e a lateral devem promover um
ambiente harmonioso e trazer motivagdo para a equipe.

Para Ruggiero (2002), existem alguns pontos fundamentais para uma boa

qualidade da comunicacgéo interna. A imagem a seguir ilustra bem isso:

Figura 1: Componentes da Priorizacdo da Comunicacéo

Abertura da alta direcéo
Processo de Busca
Autenticidade

Foco em Aprendizagem
Individualizacéo

Competéncias de Bases . Priorizacdo da Comunicacao
Velocidade

Adequacdo Tecnologica

Fonte: Elaborada pela autora

Priorizacdo da comunicagdo: qualidade e programacdo da comunicacdo, de
forma a assegurar sintonia e recursos de todos os envolvidos com a missdo, visao e
valores da empresa.

Abertura da alta direcdo: disposicdo da alta cupula da empresa em socializar
informagdes essenciais com todos os colaboradores.

Adequacéo tecnologica: equilibrio entre a tecnologia e o contato humano.

Processo de busca: pré-atividade de cada colaborador em buscar informacoes
para realizar bem seu trabalho.

Autenticidade: transparéncia nas agdes e nos relacionamentos entre todos.
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Foco em aprendizagem: certeza do entendimento do que é comunicado,
otimizando o processo de comunicagéo.

Individualizacdo: considerar as diferencas de cada um, primando pela sinergia e
qualidade do relacionamento organizacional.

Competéncias de base: saber ouvir, interpretar as expressdes oral e escrita,
habilidade interpessoais, a fim de assegurar a qualidade das relagdes.

Velocidade: rapidez na comunicacdo dentro da empresa, maximizacdo da

qualidade e niveis de contribuicdo alinhado a objetivos maiores.

PROCESSOS DE COMUNICACAO

Segundo Dubrin (2001), uma comunicacdo eficaz so6 € possivel quando houver
sete componentes presentes:

Fonte ou transmissor: quando alguém tenta transmitir uma mensagem (escrita,
falada, por sinal) a outra pessoa ou grupo. A experiéncia e a autoridade de quem
transmite a mensagem influencia muito na atencdo de quem recebe.

Mensagem: quando de se tem ideia ou propdsito para se transmitir, sob varias
influéncias: a clareza do receptor, a forma como a mensagem é organizada, como a
informagao foi transmitida.

Canal: sdo os meios de comunicacdo para enviar ou receber mensagens que
podem ser faladas, escritas ou as duas e também o e-mail.

Receptor: a comunicacdo so pode ser considerada completa quando a outra parte
entende exatamente o que foi se quis dizer.

Feedback: ferramenta que permite saber se a mensagem foi entendida, levando
em consideracao também as reacGes do receptor.

Ambiente: a cultura organizacional influencia bastante

Ruido: desconcentra a atencdo do receptor, influencia no processo da
comunicagdo e pode surgir em funcdo do estresse no trabalho, medo, ambivaléncia e
uma forte defesa.

Comunicacdo ndo verbal: expressa sentimento implicitos, muitas vezes pela

expressao corporal ou tom de voz.
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COMUNICACAO EFICENTE E EFICAZ

Segundo Pimenta (2009 p.95), “é bom lembrar que um sistema de comunicacéo
adequado contribui para a eficiéncia e eficacia como um todo”.

Na Enciclopédia Larousse Cultural encontramos os significados de eficiéncia e
eficaz. Eficiéncia é a capacidade de um individuo ou de um sistema de trabalho de obter
bons desempenhos num determinado tipo de tarefa, capacidade de produzir um efeito
eficaz é o que produz o efeito esperado, que da resultado, faz o que o promete ou o que
se espera, alcancando o resultado esperado.

Para Matos (2009), as comunicacOes eficientes tém suas raizes nas relacoes
humanas e partem do pressuposto de uma organizacdo democratica e integrada, ele
afirma ainda que dentro da perspectiva empresarial as pessoas tém algumas coisas bem
definidas para si:

Quem € quem: posi¢cdo na empresa;

O que quer: objetivos e metas;

Como se quer: diretrizes e processos;

Quem quer realizar: motivagéo para o trabalho.

O processo de comunicacdo segura e eficaz exige que o transmissor tenha
conhecimento do que quer falar de forma clara e objetiva.

Administrar é fazer com que as coisas sejam feitas através das
pessoas e, para que as pessoas possam fazer as coisas de maneira
eficiente e eficaz, torna-se necessario  comunicar-se
constantemente a elas o que deve ser feito, como, quanto, quando,
etc. E, igualmente, como esta sendo feito, para que elas tenham
uma informacdo (retroacdo) a respeito de seu desempenho
(CHIAVENATO 2009, p. 560)

A citacdo acima, nos reforca a importancia de todos estar sempre informados

sobre tudo que envolve seu trabalho, seu departamento e a importancia do gestor dentro
dessa visdo, proporcionando informagOes para que as pessoas possam realizar suas
tarefas de forma segura, bem como proporcionando a motivacdo e cooperagdo entre
todos os envolvidos.

Para Angeloni (2010) todo ser humano tem a capacidade de se comunicar, mas
por vezes 0 processo comunicacional deixa muito a desejar, de forma que compromete
substancialmente a qualidade das relagdes interpessoais e do grupo, bem como o0s

resultados organizacionais.
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Segundo Torquato (1986), uma comunicacdo eficaz, precisa que 0 emissor e
receptor estejam envolvidos na mensagem, de maneira que os resultados a serem

alcancados sejam claros e objetivos para os dois lados.

METODO DE PESQUISA

Além da pesquisa bibliografica do tema apresentando alguns conceitos e ideias
de diversos autores, também foi realizada uma pesquisa qualitativa.

A coleta de dados se deu através de um questionario que foi apresentado a todos
o0s colaboradores de uma diretoria de uma sociedade de economia mista de mobilidade
urbana paulista, com questfes de multipla escolha que permitiam mais de uma resposta
para cada item e também com perguntas abertas, deixando aos entrevistados a
possibilidade de expor opinides.

O questionario apresentava 20 questdes, foram entregues e respondidos no
mesmo local objeto da pesquisa na segunda gquinzena de mar¢o de 2016, procurando nao
atrapalhar a rotina de trabalho.

As respostas foram entregues diretamente ao pesquisador, garantindo sigilo total
das informacGes prestadas pelos entrevistados.

Para ndo causar constrangimento, ndo foi solicitado a identificacdo dos

colaboradores.
ANALISE DOS DADOS
Os dados levantados nos mostram um perfil dos funcionarios do setor

pesquisado. Conforme pode-se ver na figura 2, 43% dos entrevistados, trabalham ha

mais de 20 anos na Companhia, 29% ha mais de 25 anos e 28% entre 5 e 15 anos.
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14% m Mais de 25 anos
m Entre 20 & 25 anos
Entre 15 & 20 anos
m Entre 5 15 anos

Figura 2 - Tempo de Casa

Ja na figura 3, vé-se que 57% esta acima de 40 anos de idade, 29% menos de 40

anos e 14% acima de 60 anos.

m Aé 40 anos
= De 40 a 60 anos
Mais de 60 anos

Figura 3 - Faixa Etéria
Observa-se, também, que 43% tem nivel superior, 28% tem pds-graduacdo e
29% nivel médio, e que 70% sdo do sexo feminino e 30% sexo masculino, conforme

indicados nas figuras 4 e 5, respectivamente:

Superior Incompleto
Médio Completo

0 05 1 15 2 25 3 35

Figura 4 - Nivel de escolaridade
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70%

Figura 5 - Género
A pesquisa também buscou mensurar o grau de satisfagdo no ambiente de
trabalho, os conflitos existentes e a vivéncia desses conflitos e como isso reflete no
trabalho de cada um e na organizacdo como um todo.
Do total dos entrevistados, 85% estdo satisfeitos com o ambiente de trabalho.

Todos dizem ter um bom relacionamento com o ambiente de trabalho e seus colegas.

m Sim
m Nio

Figura 6 - Satisfagdo no Ambiente de Trabalho
Como pode ser visto na figura 7, 71% ja tiveram conflitos com colegas. Desses
71% que tiveram conflitos, 44% foi conflito de relacionamento, 28% de ideias e 28%

relatam n&o terem tido nenhum tipo de conflito, como indicado na figura 8.
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71%

Sim Mio

o o " w = o

Figura 7 - Existéncia de Conflitos

Ideias
Relacionamento

=

05 1 15 2 25 3 35

Figura 8 - Tipos de Conflitos
Para 100% dos entrevistados a ma comunicacdo interna foi fator determinante
para o surgimento de conflito interpessoal.
Para cerca de 57% os sentimentos aflorados a partir dos conflitos foi de tristeza,
irritacdo e angustia e 43% relatam ter sentido raiva ou apatia, conforme abaixo na figura
9.

Tristeza/lmitagdo/Angustia Raiva/Apatia

Figura 9 - Sentimentos despertados a partir do conflito
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Esses sentimentos acabam refletindo nas relagOes interpessoais, pois 57%
sentem tensédo e nervosismo no ambiente de trabalho e deixam de se relacionar com a
outra parte envolvida, 23% sentem receio de expor novas ideias, 15% sentem-se

desmotivadas momentaneamente e 5% sentem-se motivados.

Tabela 1 - Desempenho no trabalho

Como vivencia o conflito no trabalho

Desmotivagéo para a rotina de trabalho 2
Motivacao para a rotina de trabalho 1
Perda de relacionamento com a outra parte envolvida 4
Receio de expor novas ideias 3
Sentimento de tensdo e nervosismo 4

Do total dos entrevistados, 70% procuram conversar com o colega, 20%
desabafar com outro colega, 5% avisa ao gestor sobre o que estd ocorrendo e 5% néo
faz nada diante da situacéo.

Tabela 2 - Enfrentamento dos conflitos

Atitudes tomadas em relacéo ao conflito
Conversa com o colega 5
Conversa com outros colegas 3
Avisa ao gestor 1
Né&o faz nada 1

Para 70% dos entrevistados, a comunica¢do no setor é boa, mas para 100% a
falta de informacdo atrapalha a boa comunicacéo.

Os entrevistados, cerca de 70% acreditam que o conflito, em funcdo da méa
comunicagdo é desnecessario, para 20% exige um olhar mais apurado e 5% acreditam

ser necessario e 5%, desnecessario.
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Tabela 3 - Percepcgéo dos conflitos

Como encara os conflitos

Natural 1
Necessario 1
Desnecessario 5
Falta de profissionalismo 1
Exige um olhar mais apurado 3

Para 57% os conflitos afetam a vida pessoal e 70% ja pensaram em mudar de

setor ou emprego.

CONSIDERACOES FINAIS

A maioria das pessoas ja vivenciaram conflitos interpessoais, tendo como fator
desencadeador a ma comunicagao.

Os numeros mostram que o setor enfrenta algum tipo de conflito interpessoal em
funcdo da comunicacao interna, que num primeiro momento chega a desmotivar alguns
colaboradores.

Para mais de 50% dos colaboradores estes conflitos resultaram em sentimentos
negativos que influenciaram no seu ambiente de trabalho e desempenho, chegando
mesmo a leva-los a pensar em mudar de setor ou emprego.

Contudo, mesmo com estes indicadores, existem outros que nos levam a
acreditar que a equipe esta coesa, alinhada com a missao, visao e valores da Companbhia,
haja vista que 90% esta satisfeito com seu ambiente de trabalho, mais de 70% busca
resolver o conflito dialogando com a parte envolvida.

Independente do grau hierarquico das pessoas, todos os funcionarios, sem
excecdo sdo comunicadores, interagindo para promover a integragdo e participacao de
todos.

Concluindo, podemos afirmar que a comunicagdo verbal ou ndo verbal, é peca
chave para uma organizacdo atingir seus objetivos, somente pela comunicacgdo se pode

levantar problemas, avaliar desempenhos individuais ou coletivos. Ela exige contato
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pessoal, uma relacdo de confianca, exige envolvimento e comprometimento das
pessoas.

A comunicacdo interna, é também ferramenta estratégica na gestdo de pessoas,
para a manutencdo de talentos, hoje considerado patriménio intangivel das empresas,

num mundo cada vez mais globalizado e competitivo.
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