COMUNICACAO INTERNA ORGANIZACIONAL:
UMA REVISAO BIBLIOGRAFICA

RESUMO Este artigo tedrico propde-se a apresentar umae beaxsao bibliografica
sobre a comunicacao interna organizacional, assjugppor mais importante que seja
para o sucesso empresarial, ndo raro tem sidogeegiado e tratado de forma amadora
por homens de negdcios. Esta postura, por paneuiteas empresas, demonstra pouco
entendimento em relacdo aos danos que os ruidasngmanionais podem trazer para o
bom desempenho dos negécios. E — 0 que é mais teamjeis— mesmo apdés a
identificacdo dos possiveis danos, suas causasmppdemanecer ndo identificadas,
pela simples incapacidade de os empresarios congaesm a extensao da importancia
da comunicacao intraempresarial sobre estratégiasattketing. Com base no exposto
apresenta-se breve revisdo de obras académicaantele a respeito do assunto com o
intuito de contribuir para a reflexdo de empreeondesl
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COMUNICACAO INTERNA ORGANIZACIONAL:
UMA REVISAO BIBLIOGRAFICA

ABSTRACT This theoretical paper presents a brief literatte@iew on internal
organizational communication, a subject that, gsoitant as it is to business success,
has often been neglected and treated nonprofedlgitnyabusinessmen. This attitude,
on behalf of many companies, demonstrates littldetstanding of the damage that
communicational flaws can bring to business pertoroe. And - which is more
distressing - even after identifying the possibéendges brought by these flaws, their
causes may remain unidentified, due to the simpbility of entrepreneurs to identify
the extension of the importance of internal comroations on their marketing
strategies. In this scenario, this brief reviewag&vant academic works on this subject
has the goal to contribute to a reflection on the pf entrepreneurs.

Key words: organizational communication; bibliographic revienarketing.

1 INTRODUCAO

O papel da comunicacgéo organizacional tem assupn@mrc¢des tao relevantes
no mundo corporativo que passou a tangenciar oatirddades empresariais, que nela
passaram a enxergar contribuicdo valiosa paracaegr sucesso nos negoécios. Tal foi
0 caso da area de Marketing, que mostra, na délead@70, a ocorréncia de mudancas
nas empresas, onde os modelos comunicacionaisrdorvs&® mais complexos. De
acordo com Torquato (2009, p.12) “Os setores dekddeng, historicamente arredios,
aproximaram-se da comunicacao empresarial em fudgdeecessidade de conceber e
executar programas e projetos em parceria”.

Baldissera (2009) explica que, algumas vezes, giogpbke a compreenséo e a
explicacdo da comunicacéo para dar conta das mé@#ss de mercado. Segundo este
autor, contrariando o que se pensa, 0 mercado,nemperspectiva de complexidade,
passa a ser o unico elemento de definicdo dos ggoseomunicacionais. Em razao
disso, ndo sdo poucas as receitas de comunicagggeafadas por profissionais dessa
area e de Marketing, diante da comunicacdo comadosnprincipais problemas da
organizacdo. E, para responder de forma imediaderaandas do mercado, a tendéncia
e simplificar os processos de comunicacao, redozisda uma reacdo do tipo causa e
efeito, que até provoca o surgimento de resultaduesdiatos, mas nem sempre
duradouros, pois em pouco tempo exigirdo novassagoe

Pereiraet al (2009, p.306), por sua vez, afirmam que “Comurdioafoje, nao
€ apenas midia, € interacdo multipla em diversagmkdes”. Todavia, nem sempre a
interacdo ocorre. E, mesmo que em determinadasesagpreforcem que as acdes de

comunicacdo devem ser integradas, em alguns mosemb@ das modalidades se
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sobressai, revelando desequilibrio entre as areas.

Sustentando-se nas colocagdes iniciais, este gotigpde a apresentar uma
breve revisdo bibliografica a respeito da comurdoaipterna organizacional. O texto
segue estruturado em trés itens: o da metodolagiaja revisdo proposta —
contemplando terminologia e definicbes da comu@ica¢nterna organizacional,
beneficios trazidos pela sua implementacéo, préisikos internos que as organizacdes
devem desenvolver para estruturar a comunicacdoce esgus diversos niveis,
importancia dos funcionarios e do publico recemptorprocesso, fatores e variaveis a

que esta sujeita a comunicacao, assim como sews flue, por fim, o da conclusao.

2METODOLOGIA

Conforme a tipologia definida por Vergara (2009gtd-se de artigo de
abordagem qualitativa, e bibliografico quanto aasosy tendo em vista que se fez a
base de pesquisa em livros e em outros materigiegsos disponiveis ao publico.

Quanto aos fins, a mesma autora indica que, umawezse trata de pesquisa
que expde caracteristicas de determinado fenémengue procura estabelecer
correlagbes entre suas diversas facetas mas seompramisso de explicar o que
descreve, pode ser qualificada como descritiva.

O critério para identificacdo e selecdo da bibhdigrfoi a visita ao Portal de
Periodicos da Coordenacao de Aperfeicoamento dsoBlede Nivel Superior (CAPES),
partindo-se do principio de que as fontes ali difplizadas gozassem de reputacao
elevada o suficiente para qualificar a investigacéo

Uma vez tendo-se acesso aos veiculos informaciopaisedeu-se a coleta do
material tedrico. Foi feito levantamento, via pa#svchave, dos artigos que
tangenciassem o assunto desta pesquisa. Consideraad busca indicou niamero de
artigos elevado demais para serem consultadogalal&ale, optou-se por selecionar os
artigos das palavras-chave mais frequentes, mamiseglanilha com o resultado do
levantamento, na qual foi adicionada a qualificad@operiddico. Finalmente, esta
selecéo foi ranqueada em ordem decrescente deoammmda qualificacdo. Além disso,
foram levados em conta os canais de circulacao relaigantes para serem pesquisados.

Em paralelo, para se diversificar o tipo de fontengria utilizada, foi feita

verificacdo da mencdo a livros na lista de refee@ndibliograficas dos artigos
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selecionados, os quais também foram consultados.

3 COMUNICACAO INTERNA ORGANIZACIONAL

S&o inumeras as terminologias e as definicbes pacamunicacdo interna
organizacional: alguns autores a denominam de cmado corporativa, outros de
comunicacado empresarial, ou ainda, Endomarketiniylarketing interno (CLEMEN,
2005). Para Pereira e Miranda (2007, p.6-7), satde “[...] um complexo de producéo,
seja de idéias, normas, pensamentos, valores”,eosqgere “[...] uma reflexdo no
sentido de que é possivel, dentro dos limites da aan e de cada setor, desenvolver-se
uma comunicagdo interna para que a empresa alcse® objetivos com maior

eficiéncia e eficacia’. Assim, o objetivo da conuagéo interna:é

[...] informar e motivar todos os cidaddos corgocs, ou também
chamados de colaboradores nos diferentes niveigrdpigcos,

fazendo com que eles oferegcam maior contribuicé& @alcance dos
objetivos da empresa (SILVA; SILVA, 2010, p.1),

Ou seja, a comunicacao interna é direcionada astodaolaboradores de uma
organizacdo, e o0 seu objetivo é promover a intégratps funcionarios, a troca de
informacdes e o0 estimulo as experiéncias e aoghialbtUPETTI, 2007). De acordo
com Bueno (2005, p.32),

Os publicos internos constituem (ou deveriam ctristisob a
perspectiva de uma gestdo moderna) os publicosimpigtantes de
uma organizacdo. Os funcionarios (eufemistica, dégiaa e
ideologicamente denominados colaboradores) sdo aseips
fundamentais nos negdcios (sejam lucrativos ou Basg¢m eles as
organizacdes ndo sobrevivem

Dentre os beneficios trazidos pela implementacdocaaunicacdo interna
organizacional, pode-se indicar, por exemplo, gle facilita as relacbes e as
colaboracbes dentro da organizacdo (VIGNERON, 20@#m de possibilitar a
interac&o entre a organizagao e os seus colabesdibjetivando ganhar-lhes a adeséo
aos ideais da organizacdo, permitindo uma interag@bor entre ambos. Esse
pensamento corrobora a proposicdo de Kunsch (20®3jue a comunicacado interna,
entre outras acodes, permite que os colaboradojas deem informados e que a
organizacao antecipe respostas para suas necessalagpectativas.

Neves (2000) escreve gque, durante muitos anosnargéoacao empresarial, que
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ele qualifica como classica, se resumia a um cémjda trés esfor¢cos: a comunicacao
de Marketing, a comunicacao institucional e a canagéo interna. A primeira cuidava

da marca, dos produtos e dos servicos, e era bemita voltada para clientes e
consumidores. A segunda tratava da empresa e sgiadiespecialmente, aos

formadores de opinido e a opinido publica em gerahior fim, a comunicacao interna
era voltada ao publico interno, ou seja, funciesad familiares.

Ainda segundo o autor (p. 30), esta divisdo fradaten “[...] ainda muito
encontrada no mercado”, levou empresas a procesgemos frequentemente
controlados por departamentos distintos. Isto,sparvez, pode gerar conflitos internos
muito desgastantes, principalmente, no que diziEsp constru¢do de uma mensagem
diferente para cada tipo de publico, isto é, “uUnja mensagem para o cliente, outra
para o acionista, uma terceira para empregadosVB$;: 2000, p.30).

Donatoet al (2005), por sua vez, sugerem que, nas organizagiks lta um
programa de comunicagdo mais integrado e partiegpatao compartilharem
experiéncias os colaboradores podem transformanlweate de trabalho, tornando-o
mais produtivo e agradavel. Ja Kunsch (2003) dastqee a importancia da
comunicacao interna reside nas possibilidades tprece de estimulo ao diadlogo e a
troca de informacdes, e, também, que:

[...] a comunicacdo interna permite aos empregapes eles sejam
bem informados, o que significa que a organizacdocagaz de
antecipar respostas para as suas necessidades eetatixps,
contribuindo na mediagdo de conflitos e na pro@asige solucdes
preventivas (KUNSCH, 2003, p.52).

Por seu turno, Souza e Fossa (2006) revelam gebetecimento de um fluxo
de informacdes internas faz com que o emissor (ae=a) e o receptor (empregado) se
relacionem através da construcdo de uma rede daiscdBstes garantem “[...]Ja
eficiéncia da comunicacéo, a definicdo de mensag@ssposicionamentos da empresa,
além da formalizacio de mecanismos e praticdsedback’ (SOUZA; FOSSA, 2006,
p.4). Nessa perspectiva, diz Roman (2009, p.146):

E tarefa da empresa suprir a organizacdo com iafghes claras,
precisas, suficientes, acessiveis, adequadas imemées para cada
publico. A comunicacéo dirigida, clara e sem amidigde facilita aos
empregados entenderem e apoiarem 0s objetivos geesme oS
estimula a se dedicarem mais ao trabalho.

De acordo com Rodrigues (2006), ao fazerem usoodaugicagcao interna as
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organizacdes estabelecem acdes diretamente vofiadas seu publico interno visando

a conquista de reconhecimento. Isto ocorre porgempresa nao existe sem que se
tome, como ponto de partida, o ambiente de reddptie do publico interno: ndo se

forma uma opinido favoravel em quem esta de fona gee se obtenha uma opiniao

favoravel de quem esta dentro da empresa.

Além disso, segundo Donagbal (2005) a comunicagédo interna pode facilitar a
criacdo de um ambiente de trabalho mais produtivageadavel, ao permitir o
compartilhamento de valores e de experiéncias eosrecolaboradores de uma
organizacdo. Contudo os beneficios gerados por eonaunicacao interna eficaz e
eficiente obviamente dependem de algumas condigdes.

Uma das condi¢Bes remete a empresa ser bem sucedideegracdo das agdes
gue compdem o todo deste processo. Tavares (20di6nia necessidade de estratégias
claras e bem definidas, incluindo acdes para cabochdores no ambiente interno. Ja
Soares, Roman e Carniello (2009) explicitam quetorgesponsavel pela comunicagéo
interna deve ser planejado, com objetivos definig@sa viabilizar toda a interacao
possivel entre a organizacdo e seus empregadosjoutarramentas da comunicacao
institucional e até da mercadolégica — neste Ultioaso, quando se refere ao
EndoMarketing ou ao Marketing interno.

Caso a empresa nao consiga desenvolver esta #@aerd4c.] a comunicagéo
interna fica fragil, assim como um organismo dédiilld, € o palco preferido para as
infec¢des organizacionais, como boatos e ma infggisia BUENO, 2005, p. 29).

Tendo em vista este risco, € necessario que asipagaes desenvolvam pré-
requisitos internos que as habilitem a estrutur@omunicagdo entre seus diversos
niveis. Para Santo (1996, p.4), a disposicdo pardesenvolvimento de uma
comunicacao interna implica, entre outras coisasconhecimento de que falar com o
publico interno pode “[...] assegurar coesdo, s®iio de partilha a organizacao,
vontade de oferecer mais qualidade no desempeBlegundo a autora, “A fluidez da
comunicacao é fundamental para a transparénceguaanca, a estabilidade, em suma,
para ter vantagem competitiva” (SANTO, 1996, p.4).

Obvio esta que esforco da comunicacdo s6 da bomssfé medida que se
considera a importancia dos funcionarios no pracelds caso, Reis (2004) indica a
necessidade de as organizagcbfes se preocuparem lenzavaseus empregados,

integrando-os ao ambiente organizacional, alémndentivar vocacfes e talentos,
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conferindo maior autonomia aos colaboradores e, ©®D, tornando-os parceiros
estratégicos da organizacao e do seu negacio.

Locatelli (2008, p. 13) também aborda o assunforimando que “[...] ndo ha
programa de comunicagcao que funcione se as pes8oasstao afinadas com a misséo
da empresa, assim passa a existir uma troca dena¢ées”. Uma forma de conseguir

tal funcionamento, de acordo com Reis (2004, pé67)

[...] prover informacdes e clarificar; dar as pesssaporte para a
expresséo de seus sentimentos, envolver as pesspémejamento e
implementacdo da mudanca, habilitar gestores e egragos como
comunicadores e provdeedback, retroalimentando o processo de
comunicacgao organizacional interna [...]

Dando seguimento a este aspecto, Silva e SilvaOf2@dssaltam que a
comunicagcado corporativa interna deve promover aerddde e a abertura
comunicacionais, além de procurar criar um ambiatdetrabalho que permita a
integracdo entre funcionarios e os demais setaesrghnizacdo. Isto porque todo o
funcionéario € um porta-voz da organizagéo, e pofleenciar na imagem e no conceito
que a empresa possui.

A comunicacao corporativa interna sé sera obtieigiiisdo Hermosa (1990), por
meio da construcdo de uma identidade organizagicnaforme ocorram as seguintes
transformacdes no programa de comunicacao intéjrestreitamento de lacos entre os
empregados; 2) estreitamento de lagcos na direcadengaesa; 3) diminuicdo de
conflitos entre os grupos e os individuos; 4) otderde sinergia dentro da organizacao;
5) busca de cultura comum; e 6) busca de sistemaldees que seja reconhecido e
compartilhado pela organizacao.

Kunsch (2003) reforca que, para que as transforesagéorram, € importante
que a estrutura da organizacao estabeleca a comfamtre seus membros, permitindo a
participacdo do publico receptor, de forma a cbairi para a criacdo de um clima
favoravel no ambiente de trabalho, dentre outragaitivas.

Cabral (2004) também utiliza premissa semelhantdfaeque a comunicagado
interna deve atentar para os seguintes pontos lagdcefuncionério-empregador: 1)
valorizar o empregado como pessoa e como cidadfiogaR transparéncia aos
fendbmenos organizacionais; 3) dar abertura par@logb; e 4) favorecer a gestédo
participativa, além de propiciar um clima de beraed?orém, a autora alerta que, para
que isto aconteca, é importante que a comunicdgdgue simultaneamente a todos os
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stakeholders da organizacéo, ultrapassando o que, por vezesieoem determinadas
organizagfes: a comunicacdo organizacional resugnigablicacdo de notas frias nos
veiculos internos.

Referindo-se a falta de entendimento sobre a ir@poid da comunicacéo
interna bem feita e bem azeitada, Nascimento (2@fidnha que o despertar pela
importancia da comunicacgao interna ainda nao faigt®do pela maioria das empresas,
mesmo as publicas. Na opinido do autor, geralm&ateomunicacao externa que ganha
maior destaque, com o publico interno ainda nadaesido identificado como peca
fundamental nas conquistas dos empreendimentos.

Agindo desta forma, as empresas deixam de se bemafe todas as vantagens
que podem advir da instituicdo bem sucedida de rawepso de comunicacgéo interna.
Donato et al (2005, p. 10), por exemplo, reafirmam-lhe o caratstratégico,
mencionando que, além de permitir a compatibiliaadgiinteresses entre a organizacao
e seus publicos, “[...] a comunicacao interna tampéocura contribuir para o exercicio
da cidadania de seus colaboradores”. Ou seja, dééimformar, a comunicacao interna
das organizacbes pode auxiliar a insercdo dos @@ldbres em um contexto social,
transformando-os em cidadaos participativos.

E fato, porém, que a instituicio bem sucedida desteesso dentro das
organizacdes pode ser precedida de dificuldadeslividesas origens. Zafiran (2001,
apud OLIVEIRA, 2006, p.41), por exemplo, orienta quechias grandes vertentes para

as dificuldades de comunicacéo:

Em primeiro lugar [...] formas muito diferentesa®, mesmo tempo,
contraditérias de transmissdo de informac¢des cenvivnas
organizagdes. Em segundo lugar, as organizacoesnea incorporar
relagbes de subordinacdo e formas hierarquicas fggem da
comunicacdo um simples instrumento do exerciciamepoder de
coercgao sobre os trabalhadores.

Kunsch (2006) reforca estes argumentos, afirmande @ processo
comunicativo nas organizacdes esta sujeito a uma dé fatores e variaveis, que
passam pelos contextos social, politico e econariti@mbém inclui a cultura e a visdo
de mundo dos integrantes da organizagcdo, em sntomin a cultura vigente na
organizacdo, na qual os integrantes compartilhammpodaamentos e universos
cognitivos diferenciados. Diante de toda esta didade de fatores e de individuos

envolvidos, Kunschidem, p.2) afirma que:
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O fato de as organizacBes serem compostas poragegge possuem
0s mais diferentes universos cognitivos e as maeyghs culturas e
visdes do mundo implica por si s6 a complexidade gupensar a
comunicacdo nas organizagbes ou as organizacbeso com
comunicacao.

Roman (2009) aprofunda sobre este aspecto, aomafogue 0S processos
comunicacionais podem ser determinados pelo tempeleespaco vivenciado pelos
sujeitos. Na visao dele, “As interacbes comunieativhas organizacbes sao
influenciadas por muitas variaveis, como o climgaoizacional, conflitos existenciais,
condicOes de trabalho, relacdes de poder, expexsgprofissionais, vaidade, ambicao,
desejos, sonhos, frustracdes — enfim, pela histi@,da dos interlocutores” (ROMAN,
2009, p. 132).

N&o é por outro motivo que Duarte e Monteiro (20@3paltam que, quando a
comunicacdo nao circula adequadamente, em grantke @gorque muitas pessoas
utilizam a comunicacdo como forma de poder. Quasdo ocorre, conforme bem
coloca Kunsch (2009, p. 34),

Ha excessos de barreiras, ndo ha interesse realugm nao ha
adequacdo e uso estratégico de canais multiplosyeasagens ndo
sdo adaptadas aos publicos, gestores acham queicamé igual a
disseminar informacé&o, a especializacdo gera geetogque cada um
executa sua parte sem pensar no todo.

Dessa forma, pode-se inferir que a comunicacadoénaa mais importante de
uma organizacao relacionar-se com seus publicgasmnseles clientes, empregados,
fornecedores, formadores de opinido. E por meisalgsocesso que ha interacao,
trocas, negocios, relacionamentos. N&o haveria nmggdes se nao houvesse
comunicacao, proposicao reforcada por Bériot (L9928 diz que comunicar é veicular
informacdes que se traduzem por uma multipliciddelenteracdes; ou seja, informacao
e interacdo estao estreitamente ligadas.

Assim sendo, as empresas que souberem lidar comf@snapontamentos
expostos, entendendo a organizacdo como um amigiemenicacional com multiplas
formas, no qual ela precisa interagir com os maisrslos publicos, serdo mais bem
sucedidas nas suas acfes de comunicacao.

Pode-se exemplificar tal procedimento por meio de aaso real, verificado
dentro da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropec(EBMBRAPA): para orientar a

interacdo com publicos de interesse, em 1995 swgddi elaborou um documento
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interno denominado Politica de Comunicacdo Empedsaontendo as diretrizes para o
relacionamento dos sujeitos envolvidos na emprdsate documento, a empresa ja
revelava a preocupacdo com a integracdo das agdesndunicacdo, e seu objetivo
principal era “[...] criar e manter fluxos de infoacéo reciproca entre a Embrapa e seus
publicos de interesse, subsidiando a definicdo im@ementacdo das politicas da
Empresa, de modo a viabilizar o cumprimento de missdo” (EMBRAPA, 2002,
p.33).

Contudo, conforme informam Duarte e Ribeiro (20@8)) maio de 2005, a
empresa procedeu a revisdo de sua politica de ¢oagédn, dando inicio a uma série de
ajustes nas linhas, nos instrumentos, nas atividad® sua estrutura. O entédo chefe da
Assessoria de Comunicacdo da Embrapa, Edilson Ileagssinalou: “Apesar de
termos avancado nos Ultimos anos na nossa coménicacaté sermdsenchmarking
para algumas empresas, principalmente da areacpitdmos ainda muitas deficiéncias
na comunicacao interna” (DUARTE; RIBEIRO, 2006481).

4 CAMINHOS DA COMUNICACAO INTERNA ORGANIZACIONAL

Diversos autores se dedicaram a apontar caminhestauem factivel a
instituicdo bem sucedida de processo de comunicag@mizacional internamente, em
seus quadros. No caso, esses caminhos sdo cagiigbundicativas de que o éxito esta
necessariamente ligado a existéncia de uma metpdaioplementavel.

Uma contribuicdo a respeito veio de Pereira e M@arf2007), os quais
indicaram que, tendo as empresas tomado conscidaciacessidade de promoverem a
comunicacdo interna, antes de avaliarem qual a anedstratégia a adotarem é
importante definir qual o objetivo a ser atingid®e fdrma clara e precisa. Este passo
normalmente exige investimento, cujo retorno seafaente em longo prazo, mas que,
ao final, permite que a comunicacdo organizacisedransforme em algo vital para a
organizacéo, sendo ela realmente um fluxo.

Marchiori (2008, p.4), por sua vez, indicou quenplementacdo e a obediéncia

ao processo se consolidam a partir de duas prep@epaasicas,
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[...] a primeira das quais € a comunicacdo entseqas e a segunda, 0
mecanismo de integracdo das organizacfes. A coagitcpassa,
portanto, a ser vista como determinante para onsgesemento das
relacdes interpessoais no sentido de contribua patesenvolvimento
de negociacbes, produtos, orientacdo e avaliacadesiempenho, o
que, para a administracdo, exige um alto nivel algacdade de
comunicacao.

Ainda colaborando neste particular, Souza e FA¥3¥a6( p.5) explicam que a
comunicacao interna deve contar com trés elememtgsoesia, o bom humor e o
respeito pelos funcionarios. Sem estes componeatesmunicacao interna nao sera
capaz de “[...] atingir a mente e o coracdo dogifunarios. Entretanto, com eles, a
comunicacao interna é capaz de motivar o quadroidonal de uma organizacao”.
Ainda segundo as autoras, o individuo s6 se ideatifom os objetivos da organizacao
quando existe uma comunicacéo interna adequadqrgesupde muito mais do que se
estabelecer como um provedor de informacdes daniaagaio, mas sim a catalisacéo, a
coordenacdao e disseminacao de conteudos.

Para conseguir estes objetivos, as mensagens gasizacdes passam por
diversos caminhos. Matos (2009), por exemplo, aiftpa como fluxos, que podem
ser de dois tipos:

1) Fluxos formais: trata-se das diversas fontese@snde comunicagcdo e de
transmissdo de informagdes oficialmente existentegstrutura da empresa. No caso
dagueles mais facilmente encontrados na area atraiinia, incluem memorandos,
relatorios, oficios, comunicados e atas de reunifso caso daqueles mais utilizados
pela area de comunicacdo social, incluem jornajsreéssos e eletrbnicos, revistas,
intranet e mural.

2) Fluxos informais: dizem respeito as formas os @eios de transmisséo de
informacdes nédo oficiais, reconhecidos como forfidedignas. Incluem-se nesta
categoria a “radio corredor”, o “cafezinho”, a “eejinha depois do expediente”. O
préprio autor ressalta que estes canais inform@isdevem ser criticados como mera
fonte de boatos; ao contrario, devem ser reconbg@d/alorizados como expressao dos
valores e da cultura da empresa.

Ja para Torquato (2008) os canais de comunicacéernan podem ser
qualificados em seis tipos:

1) tempestivos (por exemplo, esails via internet);

2) rapidos (por exemplo, os boletins noticiosos);
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3) simultédneos (por exemplo, as conversas pessodedefonicas);

4) os mais lentos e complexos (por exemplo, osi€am@ressos e as revistas);

5) os que permitem visibilidade, difuséo e sentidoatracao (por exemplo, as
reunides gerais, os comunicados oficiais de impaeto

6) os canais mais seletivos (por exemplo, os matetdecnicos).

Sofisticando a visdo de processos da comunicag&ona) Locatelli (2008)
lembra que esta ndo se restringe somente a chanadmicacdo descendente, ou seja,
que flui na direcdo para os empregados. No caso,inelui, obrigatoriamente, a
comunicacao horizontal — aquela que ocorre entreegmentos do publico interno —
assim como a comunicacdo ascendente, dirigida bbicplinterno para a diregdo. E
neste contexto que, segundo o autor, se estalefeedback e se instaura uma efetiva
troca de informacdes e de idéias.

Du Brin (2001) também contribuiu acerca dos prsegsna comunicacao
interna. Para ele, as mensagens nas organizag@s \am quatro direcoes:

1) Para baixo: parte do superior da empresa parabosdnados e envolve
instrumentos tao diversos quanto relatorios admnatigos, manuais de politicas e de
procedimentos, jornais internos, cartas, circul@&esanuais de empregados. O autor
acrescenta que a comunicacdo mais adequada aaslisatdos é aquela que presta
informacdes e que ndo apresenta controvérsiagnasiu um carater mais informativo
do que persuasivo.

2) Para cima: é a comunicacao que parte do subordipadoo superior,
possuindo propésito informativo. Como exemplos @aunicacéo ascendente incluem-
se memorandos escritos, relatérios e reunides apogmreviamente planejadas, além
das conversas informais. Esse tipo de comunicagéticana tomada de deciséo.

3) Horizontalmente: refere-se ao envio de informagdese funcionarios
do mesmo nivel organizacional.

4) Diagonalmente: envolve a transmissdo de mensagensrpentes dos
niveis organizacionais mais altos ou mais baixes;icha para baixo ou de baixo para
cima, para diferentes departamentos da organizee@ando um maior dinamismo no
que se refere as decisdes de comunicacéao.

Ja para Matos (2009) as mensagens podem ser destes)dascendentes,
horizontais, transversais e circulares:

1) Descendentes: sdo as que saem do topo dea@sdeimcem até as bases; neste
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caso, configura-se como uma comunicacdo vertigatluém jornais internos da
organizacéo, cartas, circulares, manuais e retat@dministrativos.

2) Ascendentes: processam-se das bases em dis;&dvais mais elevados da
hierarquia organizacional, apresentando propositwrmativo e auxiliando na tomada
de decisdo. Incluem memorandos, escritos, reurgd@sais planejadas e conversas
informais com o superior.

3) Horizontais: sdao as comunicacOes realizada® géssoas de um mesmo
nivel hierarquico.

4) Transversais: refere-se ao fluxo de informaces se da em todas as
direcBes em uma organizacédo, sem distingdo désriiearquicos. E mais comum nas
organizacbes mais modernas, onde ha uma estrueseerdralizada e flexivel,
permitindo uma gestdo mais participativa conforsipessoas interagem mais.

5) Circulares: sdo aquelas que circulam indistietate entre todos os niveis da
sua estrutura funcional, sendo muito presentes emasresas de pequeno porte e
extremamente informais.

Melo (2009) explica que, para facilitar a comug@@ interna, algumas
empresas desenvolvem programas e politicas, querpser de trés tipos:

1) Politica de portas abertas: o empregado tensa@esecebe a atencdo da alta
administragéo;

2) Programas de treinamento: neles os empregaddenpdrazer a tona
problemas da empresa, néo tao explicitos;

3) Programa de reclamacdes: neles € oferecido mal gar meio do qual as
reclamacdes de empregados sejam enviadas diretamaite administracdo, incluindo
informacdes sobre condigBes de trabalho, conflégssedio.

Nas empresas em que a comunicacao néo flui — peénaia de uma politica
para tanto, ou pela imperfeicdo dos processos meieados - Matos (2009) indica que
geralmente se trata de estruturas organizacionait® imurocratizadas e hierarquizadas,
onde a informacéo tende a ser vista como propreedadreta de grupos de um mesmo
nivel funcional. Segundo o autor, isto cria 0 qle éama de caixas pretas da
organizacado: informacdes que sado controladas epmladas conforme interesse de
determinados grupos de profissionais.

Soares (2004) também aborda esta questdo, revelgndo controlar a

comunicacdo e dominar a informacdo sdo formas agcex poder, conforme se
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dominam a comunicagao entre 0os agentes e os casm@ncorridos pelas mensagens.
Esta tendéncia é condenada por Fascina (2p08,NASCIMENTO, 2010, p. 26):

A comunicacdo interna ndo deve ser usada para fare que os
empregados aceitem sem mais contestactes as daosi@as pelos
presidentes e pflos] diretores da instituicdo; pelo contrario, o
departamento de comunicagdo interna serve para asidecisdes, ou
melhor, [as] idéias dos presidentes e passar isstomina clara e
objetiva para os demais funcionéarios, sendo totatenamparcial em
sua mensagem.

Indicando os beneficios de a empresa ndo se prend@ste modelo, Matos
(2009) destaca que, nas organizacdes mais moddip@smente descentralizadas,
flexiveis e com gestdo mais participativa e intdgraas pessoas interagem mais. Isto
implica que o fluxo de comunicacdes se dé em tadadirecdes, sem a distingdo de
niveis hierarquicos.

O que a compilacdo destes autores traz de comdibué que a comunicacao
interna organizacional deve ser vista como recho$istico (LUPETTI, 2007; BUENO,
2005), que facilita as relagOes e as colaboragéesalda organizagdo (VIGNERON,
2001), evitando gerar conflitos internos muito @ssantes, principalmente no que diz
respeito a construcdo de uma mensagem difererdecpda tipo de publico (NEVES,
2000).

Dentre os maiores beneficios advindos desta prétigaadra-se a construcdo de
uma rede de canais, que, ao suprir a organizagéoirdormacdes claras e precisas,
facilita aos empregados melhor entendimento sobrebgetivos da empresa e maior
dedicacdo ao trabalho. Souza e Fossa (2006) dizendg fato, a importancia da
participacdo dos empregados neste processo € umstacte na literatura pesquisada:
enquanto Tavares (2005) recomenda o uso de esasatélgras e bem definidas que
incluam acdes para os colaboradores no ambier@m@tSoares, Roman e Carniello
(2009) ressaltam a necessidade da maior interagggiviel entre a organizacao e seus
empregados, usando inclusive ferramentas de Endkefitag.

Outro aspecto relevante trazido por esta revisdadetatura remete ao fato de o
processo comunicativo nas organizacfes estars@ajeitna série de fatores e variaveis,
que passam pelos contextos social, politico e eomd(KUNSCH, 2006), assim como
ao clima organizacional, a conflitos existenciaigelagcbes de poder e a sentimentos
variados, tais como vaidade, ambicéo, desejospsofustracbes (ROMAN, 2009).

Por ultimo, o que esta pesquisa secundaria tambéicou foi que os caminhos
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da comunicacao interna organizacional podem seadak de formas variadas, sempre
com sua implementacdo subordinada & comunicacé® pessoas e a0 mecanismo de
interacéo das organizacdes (MARCHIORI, 2008). Nest#exto, os fluxos pelos quais
as mensagens sdo passadas, por sua vez, podem dmersas ordens: formais ou
informais (MATOS, 2009), tempestivos ou seletivB® RQUATO, 2008), ascendentes
ou descendentes (LOCATELLI, 2008), para cima o fixo (DU BRIN, 2001). O
que importa é que, como coloca Fascina (2006) rauoracao interna nao seja usada

como instrumento de dominacao dos empregadores sstempregados.

5 CONCLUSAO

O papel da comunicacéo organizacional tem assupn@jmrcdes tao relevantes
no mundo corporativo que passou a tangenciar oatrddades empresariais, que nela
passaram a enxergar contribuicdo valiosa parangieténto do sucesso nos negocios.
Tal tem sido o caso da &rea de Marketing, quando,egemplo, as mudancas nas
empresas na década de 1970 geraram uma maior cosaple dos modelos
comunicacionais. No caso, 0s setores desta arearamd arredios dos demais nas
empresas, tiveram que se aproximar da comunicagdmresarial em funcdo da
necessidade de conceber e de executar programag®p em parceria.

Contudo, ainda restam arestas a aparar, obsernsgndae, algumas vezes, no
ambiente organizacional simplifica-se a compreers@oexplicacdo da comunicagcao
para dar conta das necessidades de mercado. Eondiagé, ndo sdo poucas as receitas
de comunicacao apresentadas por profissionais darcoacao e de Marketing, diante
da apresentagdo da comunicagdo como um dos piBpidlemas da organizagao. E,
para responder de forma imediata as demandas dcadogr a tendéncia € a
simplificacdo dos processos de comunicacéo, redazis a uma reacao do tipo causa e
efeito. Isto até provoca o surgimento de resultamosdiatos, mas nem sempre
duradouros: em pouco tempo, novas agdes passanexgdas.

Pelo angulo da interacdo da comunicacéo internaa@xterna a organizagao,
vale lembrar que ela é simbiotica, conforme serglsteue a comunicagcao € um sistema
anico, que passa por dentro e por fora da empgesando percepcdes positivas e
negativas nos diferentes publicos da organizac@ss® modo, as empresas devem

procurar um equilibrio nas suas diversas formasodeunicacao, entendendo que falar
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com os funcionarios é tdo importante quanto comoasumidores.

Com base neste raciocinio, uma das solu¢des panienizer ou para resolver
problemas de comunicacdo nas organizacfes é aag@i de um mapeamento
criterioso dos pontos fortes e fracos, de modaidaajos estrategistas de comunicacao
organizacional a construir um diagnéstico corredaehl situacdo do ambiente interno
da organizacdo. Isto deve ser feito, porém, a tuerdendimento de que comunicacao,
hoje, ndo é apenas midia. Antes, € interacao raikim diversas dimensdes - embora
nem sempre esta integragdo ocorra. E, mesmo emnadgempresas que reforcam que
as acbes de comunicacao devem ser integradas, termish@dos momentos uma das

modalidades sobressai mais, revelando desequihtie as areas.
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