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RESUMO O artigo teve como objetivo compreender a funcionalidade do processo de
comunicagcdo em uma empresa do setor madeireiro da regido centro-sul do Parand. Para
tanto, caracterizou-se como estudo de caso, qualitativo e explicativo, com a aplicagdo de
oito entrevistas semi-estruturadas em gerentes e diretores da empresa. Os dados coletados
nas entrevistas foram submetidos a técnica de andlise de conteudo, a partir das categorias
analiticas: grupos informais, barreiras, fluxo, formas de tomada de decisdo, hierarquia e
divisdo do poder, incertezas, comprometimento e participagdo. Observou-se que o processo
de comunicagdo da organizagdo ndo contribui para o sucesso organizacional. A falta de
aten¢do ao processo ainda ndo afeta as atividades cotidianas da organizagdo, contudo, a
analise do mesmo conduziria a organizagdo a uma maior compreensao de sua situagao em
relacdo ao ambiente competitivo e em relagdo as suas diretrizes internas. Neste sentido, as
mudangas também devem ser encaradas, pois a partir da interpretacdo de informagdes a
organiza¢do consegue decifrar o seu posicionamento em relacdo aos diferentes atores
sociais, ¢ dessa forma trabalhar nas suas decisdes para que esse ambiente seja um
ingrediente positivo para o sucesso.
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ABSTRACT This article aims to understand the communication process in a company's
timber sector in central-south region of Parana and from the understanding of the process
to analyze its function in the organization. To do so, it is characterized as a case study,
qualitative and explanatory, with the implementation of eight semi-structured interviews
on managers and directors of the company. Data collected in the interviews were subjected
to content analysis technique, the analytic categories: informal groups, barriers, flow,
forms of decision making, hierarchy and division of power, uncertainty, commitment and
participation. Observe that the communication process of the organization does not
contribute to organizational success. The lack of attention to the process does not affect the
daily activities of the organization, however, notes that the analysis of the same
organization would lead to a greater understanding of their situation in relation to the
competitive environment in relation to their internal guidelines. In this sense, the changes
must also be seen as based on the interpretation of information to decipher the
organization's position relative to the different social actors, and thus their decisions to
work in this environment is a positive ingredient for success.
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1 INTRODUCAO

A comunicacdo dentro das organizagdes ¢ um processo que acontece diariamente,
conforme Marinho (2004) esse processo possui peso estratégico, devendo ser planejado e
adequado ao ambiente organizacional para que gere informacdes uteis para determinado
publico, mas na realidade algumas organizagdes nao o consideram como um processo que
merece destaque dentro do planejamento. Conforme Karz (1978, apud HALL, 2004) as
organizagdes comecaram a trabalhar e se importar com a comunicac¢do organizacional, para
que todos os colaboradores estivessem cientes do que estava acontecendo com a
organizacdo ¢ dessa forma a maioria dos problemas organizacionais desapareceria. O
estudo teve interesse no processo de comunicacdo devido ao papel da comunicagio dentro
da organizacdo, sendo esse processo de grande importidncia no desenvolvimento e
componente do sucesso organizacional. Considera-se neste trabalho a fungdo do processo
de comunicacdo conforme Coda (et al., 2007, p. 35) “[...] exercer o papel de auxiliar os
empregados a compreender a natureza do negocio, os valores e a cultura da organizagao,
alinhando, assim, os objetivos organizacionais com os individuais”.

Define-se comunicagdo conforme Putnam ef al. (2004) a transmissdo de informagdes
de uma fonte (emissor) a um receptor, um processo relacional, sendo que ¢ dentro das
organizagdes que as informacdes fluem. A partir desse contexto a organizacao necessita
manter uma compreensdo constante de seu ambiente, dominando pontos fortes e pontos
fracos, bem como ameacas e oportunidades. Mas a comunicacdo organizacional possui
também um conceito voltado as agdes que a organizagao pratica para se desenvolver e ter
sucesso.

[...] ¢ um conceito que abrange todos os meios, todas as a¢des ¢ todas as
profissoes utilizadas por uma organizagdo publica ou privada que deseja,
principalmente, se fazer ver, gerar opinides, receber investimentos, ocupar

espaco no mercado e se relacionar de modo conveniente com seus publicos de
interesse (WEBER, 2009, p. 72).

No que diz respeito ao planejamento, a comunicagdo torna-se instrumento essencial
para que todos os atores sociais envolvidos saibam quais sdo os anseios da organiza¢do em
relacdo ao mercado. Conforme Hall (2004, p. 156) “a propria criagdo de uma estrutura
organizacional ¢ um sinal de que as comunicacdes devem seguir uma determinada

trajetoria”, caracterizando-se assim como a comunicagdo formal dentro das organizagdes,
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contudo, ndo ¢ o unico tipo de comunicagdo presente nas organizagdes. Existe ainda a
comunicac¢do informal, que pode ser considerada como as ‘panelinhas’ que ocorrem dentro
das empresas.

Entende-se que a comunicagdo possui grande importancia dentro das empresas. A
importancia de se estudar o processo de comunicacdo esta fundamentada principalmente
no constructo da estratégia, o significado desse processo como ferramenta estratégica,
promover e verificar discussdes da funcionalidade da comunicagdo. Sendo assim, o estudo
tem como objetivo compreender a funcionalidade do processo de comunicagao dentro de
uma organizagao do setor madeireiro da regido centro-sul do Parand. Este trabalho pode ser
aplicado em qualquer tipo de organizagdo, indiferente de seu tipo ou origem, pois o
processo de comunicagdo ocorre de forma infinita nas organizagdes.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma: 1) referencial tedrico; 1ii)
procedimentos metodologicos, com a classificacdo do estudo e procedimentos de coleta e
analise dos dados; iii) apresentacdo e andlise dos resultados; iv) consideragdes finais; e v)

referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO

A comunicagdo ¢ um processo que acontece diariamente dentro do ambiente
organizacional, de diferentes formas, onde algumas organizagdes ndo o consideram como
um processo que deve ter constante analise. Esse processo torna-se importante devido a sua
relagdo com os demais processos, destacando-se a coordenagdo e a tomada de decisdo. A
comunica¢cdo ¢ uma das principais formas de trazer o conhecimento, a situagdo da
organizacdo € a sua relacdo com o ambiente competitivo para todos os participantes,
proporcionando maior envolvimento e comprometimento dos funcionarios para o alcance
dos objetivos.

Existem diversos conceitos para comunica¢do organizacional, por exemplo, Thayer
(1976, p. 120) considera que “¢ a comunicacao que ocorre dentro dela (a organizacdo) e a
comunicacdo entre ela e seu meio ambiente que a definem e determinam as condicdes de
sua existéncia e a direcdo de seu movimento”, assim a comunicacdo situa uma
organiza¢do. Ainda Kunsch (2003, p. 70) “a interdependéncia das organizacdes em si as
leva ao relacionamento e a integragao com as demais e de cada uma em si com seu mundo

interno e externo. E isto s6 se dara por meio da comunicagao e na comunicagao”.
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A comunicacdo sai de uma fun¢do de comandar centros isolados, assessoria de
imprensa, eventos, publicagdes e meios eletronicos para um papel integrado com o
ambiente.

Integrar a comunicagdo, tornando-a coesa, uniforme, coerente, em suas
diferentes formas de processamento, com os objetivos e metas das organizagdes,
passou a ser um desafio. Os modelos de gestdo empresarial voltaram-se para a
relagdo com clientes, fornecedores, acionistas e empregados e com a
comunidade, levando as organizagdes a reposicionamento da comunicagao,
menos operacional e mais estratégica, integrada ao processo de tomada de
decisdes. Como um instrumento de inteligéncia competitiva, a comunicagio
passou a requerer planejamento mais qualificado, capacitagdo e praticas

avancadas de coleta, tratamento, recuperacdo ¢ transmissdo das informagdes
(BUENO, 2003 apud DUARTE; DIAS DA SILVA, 2007, p. 14).

Destaca-se 0 modelo matematico de comunicagdo de Shannon e Weaver, que Berlo
(1999) apresenta, enfatizando os atores envolvidos no processo, os quais sdao: a fonte:
pessoa que fala a informagao, o transmissor: ¢ quem envia a mensagem da fonte, o sinal: a
fala comunicada, o receptor: pessoa que captura a mensagem para o destinatario,
destinatario: pessoa que ouve a mensagem e ruidos: dificultadores da qualidade da
mensagem. A relagdo entre os envolvidos ¢ umas das influéncias desse processo, mas nao ¢
a unica influéncia que o processo sofre, existem outras questdes determinantes, que
segundo Berlo (1960) apud Robbins (1981) sdo: i) habilidades; ii) atitudes; 1iii)
conhecimento; e iv) sistema socio-cultural, sendo esses os principais fatores que afetam o
processo de comunicagdo em uma organizagao.

No processo de comunicagdo existem algumas barreiras que impedem a sua eficécia.
Segundo Robbins (1981), as barreiras podem ser: fisicas, individuais e semanticas. A
principal barreira fisica enfrentada ¢ a hierarquia, “a propria criagdo de uma estrutura
organizacional ¢ um sinal de que as comunica¢des devem seguir uma determinada
trajetoria” (HALL, 2004, p. 156), isso impede que a comunicagdo se interligue com os
diversos niveis hierarquicos da organizagdo. A respeito das barreiras individuais, conforme
Robbins (1981), o sistema de crencgas e valores dos individuos pode influenciar o processo
e diminuir sua racionalidade, “fazem-se julgamentos em vez de apreciagdes racionais dos
fatos. As pessoas injetam seus sistemas de valores naquilo que ouvem e Iéem e com muita
freqiiéncia perdem a racionalidade [...]” (ROBBINS, 1981, p. 439). As barreiras
semanticas tratam do respectivo canal que a empresa utiliza. Todo esse processo de

comunicagdo pode ser reinventado pela organizagdo, de acordo com a sua estrutura.
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As organizagdes tém varios subsistemas, um exemplo ¢ o conjunto de departamentos,
onde a estrutura organizacional ¢ a combinacdo desses subsistemas (HALL, 2004), dessa
forma a interpretagdo de informagdes pode ocorrer de diferentes formas. A interagao das
pessoas ¢ um evento cotidiano nas organizagdes. Conforme Bueno (2003) para que a
organizagdo obtenha sucesso, a comunicacgdo, ela deve ser utilizada de forma estratégica,
quando existir um ambiente organizacional caracterizado participativo.

[...] a Comunicagdo Organizacional somente tem a chance de ser utilizada
estrategicamente em toda sua plenitude em um ambiente democratico,
participativo, em que a pluridade se viabiliza, exigindo que a organizagdo
informe, dé acesso, explique, oriente e se veja com a necessidade de estabelecer

vinculos fortes e transparentes com seus publicos de interesse (DUARTE; DIAS
DA SILVA, 2007, p. 13).

A partir desse contexto, a inclusdo de pessoas na defini¢do de organizacdes, se torna
restrita e limitada. Dessa forma as pessoas trazem consigo um conjunto de habitos e
costumes, que fazem parte de grupos externos a organizagao. Dentro disso, nota-se que os
componentes sociais tém grande influéncia na organizagao, ela como um sistema formal.
Por meio disto se requer habilidades técnicas e administrativas para trabalhar com as
influéncias ambientais, destacando-se a lideranga e a autoridade, todos para alcancar uma
maior coordenacao e controle, dentro do sistema cooperativo (ETZIONI, 1978). Essa
relagdo mostra que a barreira individual afeta o processo de comunicagao.

As organizagdes caracterizam-se por: 1) divisdes de trabalho, poder e
responsabilidades de comunicacdo, que ndo s3o casuais ou estabelecidas pela
tradicdo, mas planejadas intencionalmente a fim de intensificar a realizacdo de
objetivos especificos; 2) a presenca de um ou mais centros de poder que
controlam os esforgos combinados da organizacdo e os dirigem para seus
objetivos, esses centros de poder precisam, também, reexaminar continuamente a
realizagdo da organizagdo e, quando necessario, reordenar sua estrutura, a fim de
aumentar sua eficiéncia; 3) substituicdo do pessoal, isto €, as pessoas pouco
satisfatorias podem ser demitidas e designadas outras pessoas para as suas

tarefas. A organizagdo também pode recombinar seu pessoal, através de
transferéncia e promogdes (ETZIONI, 1964, p. 10).

Segundo Coda et al. (2007), a comunicacdo e a interagdo das pessoas dentro da
organizagdo sdo resultados da cultura da organizagdo, sendo assim para que exista
mudancga torna-se necessario alterar o comportamento das pessoas. Thompson e Luthans
(1994) apud Coda et al. (2007, p. 33) mostram como ¢ vista a cultura “existe um consenso
geral de que ela ¢ um componente importante que afeta a performance e comportamento

dos integrantes de uma organizagao”.
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A cultura organizacional constitui-se no elemento norteador das organizagoes,
pois orienta os comportamentos dos individuos que passam, entdo, a conviver em
uma unidade de sociedade empresarial especifica, repleta de
construcdes/desconstrugdes das relagdes sociais (CRUZ, 2007, p. 195).

Dentro do processo de comunica¢do organizacional cria-se grande analogia entre
decisdo e poder. A descentralizacdo e a decis@o tém relag@o inversa, ou seja, quanto maior
for o poder da unidade tomadora de decisdes, menos centralizada ela se torna; os fatores
que influenciam o grau de centralizagdo sdao diversos, sendo eles: cultura, conhecimento
profissional dos chefes e personalidade (ETZIONI, 1964). A centralizacdo exige maior
comunica¢do ¢ planejamento. No que se refere as decisoes de alto escaldo, a decisdo ¢
centralizada no topo da organizagdo, onde se encontra o poder. Uma das técnicas utilizadas
pelas empresas € permitir que funcionarios dos escaldes menores participem da tomada de
decisdo, dessa forma a aceitagdo das decisdes aumentard (HALL, 2004). Nesse aspecto a
organizagao surge como meio de interligar as decisdes e o ambiente, onde a comunicacao ¢
0 processo que rodeia esses dois contextos organizacionais.

Os conflitos também podem resultar de comunicagdo imperfeita (ROBBINS, 1981) e
a sua falta também leva ao conflito, mas a comunicagdo em si propria pode ser considerada
como uma ferramenta de resolu¢do de conflitos. A resolu¢do de conflitos tem como
principal objetivo a coordenagdo, e desta forma a comunicagdo surge como pratica de
interagdo entre os envolvidos no conflito, contudo para isso € preciso que as partes estejam
cientes e com a pretensdo da resolugdo do conflito. Como resultados negativos da
comunica¢do organizacional se tém a omissao e a distor¢ao da comunicagdo. A omissao
envolve a eliminagdo de aspectos das mensagens porque o receptor ndo tem a base
necessaria para receber a informagdo, ou pode ser por sobrecarga, estresse € outras
interferéncias. A distor¢ao consiste no repasse da informacao de forma imprecisa ou com
apenas parte da mensagem.

Baldissera (2000) aponta como possiveis conseqiiéncias para os problemas de
comunicagdo nas organizagdes: inexisténcia de um diagndstico atualizado que descreva a
situagdo da comunicacdo organizacional e o perfil do publico de interesse; circulacao de
informacdes desencontradas; uso de meios e linguagens nao acessiveis; uso de
codificagdes frouxas, ocasionando leituras incorretas; a inexisténcia de um fio condutor
que funcione como referéncia para toda a comunicacdo oficial; mensagens muito
complexas; dificuldade na constru¢ao de mecanismos, ou mesmo a inexisténcia deles, que

permitam avaliar o processo de comunicagao e retroalimeta-lo (CRUZ, 2007, p. 198).
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Como resultados positivos da comunicagdo se t€ém a resolugdo de conflitos,
beneficios quanto a imagem da organizacdo, maior competitividade, satisfacdo de clientes
e stakeholders, produtividade e integragdao. Caso nao exista um planejamento estratégico de
comunica¢do organizacional os problemas de comunicacdo irdo se aumentar, podendo
causar distor¢des de relacionamento de ordem pessoal e profissional e, em muitos casos,
prejudicar a imagem e a lucratividade da empresa (CRUZ, 2007).

Com o decorrer dos anos o processo de comunicagao dentro das empresas comegou a
tomar carater de nivel estratégico, principalmente voltado ao ambiente, ocorrendo
reposicionamento das organizagdes frente aos seus clientes, fornecedores, acionistas,
empregados e a comunidade.

Como um instrumento de Inteligéncia competitiva, a comunica¢do passou a
requerer planejamento mais qualificado, capacitagdo e praticas avangadas de

coleta, tratamento, recuperagdo e transmissdo das informagdes (BUENO, 2003,
apud DUARTE; DIAS DA SILVA, 2007, p. 14).

Dessa forma a comunica¢do atinge nivel de objetivo, ndo mais como mera
ferramenta e sim como meta-organizacional, conforme Nassar (2007), explica que a
comunicacdo ¢ um processo relacional, entre empresa ¢ ambiente, onde ndo mais a
empresa nao tem o poder de ser percebida de certa forma, ela se encontra como co-
participante, de uma relagdo (ambiente-empresa) em que o ambiente ¢ que percebe a
empresa, “o ambiente ¢ quem dita as regras do jogo”.

A citagdo resume o processo de comunicagdo em nivel estratégico, vale destacar
que ela traz a comunicagdo em seu objeto de estudo, podendo ele ser transportado para o
nivel estratégico.

[...] busca-se delimitar como objeto de estudo da Comunicag¢do Organizacional
os atos de interagdo, que acontecem no ambiente interno das organizagdes € na
sua relagdo com o mundo externo. Esses atos sdo constituidos pelos fluxos
informacionais, os quais tém o papel de transmitir e veicular informagdes de
cunho institucional ou mercadoldgico de interesse dos atores, para materializar a
relacdo constituida, e pelos fluxos relacionais, que representam oportunidades de

compartilhamento e troca de expectativas e demandas dos atores (a organizacao
¢ também um ator) (OLIVEIRA, 2009, p. 60).

A comunicagdo organizacional toma o sentido definido da seguinte forma, “[...] a
disciplina que estuda como se processa o fendmeno comunicacional dentro das
organizagdes no ambito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o funcionamento e o
processo de comunicacdo entre a organizacao e seus diversos publicos” (KUNSCH, 2006,

p. 185).
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3 METODOLOGIA

Para se alcangar o objetivo da pesquisa, a compreensdo da funcionalidade do
processo de comunicagcdo em uma empresa do setor madeireiro da regido centro-sul do
Parand, o estudo se caracterizou como pesquisa exploratéria, proporcionando grau de
aperfeigoamento com o problema da investigagdao. Tem carater qualitativo € ndo uma visao
precisa do problema. Ainda como estudo de caso, Yin (2001, p. 33) relata sobre o todo em
uma pesquisa com base no estudo de caso.

O estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que
abrange tudo — com a logica de planejamento incorporando abordagens
especificas a coleta de dados ¢ a analise de dados. Nesse sentido, o estudo de
caso ndo ¢ nenhuma tatica para a coleta de dados nem meramente uma

caracteristica do planejamento em si [...], mas uma estratégia de pesquisa
abrangente.

O estudo de caso ¢ composto pelas etapas: “i) formulacdo de problema; ii)
defini¢do de unidade-caso; iii) determinagdo do numero de caso; iv) elaboragdo de
protocolo; v) coleta de dados; vi) avaliagdo e andlise de dados; e vii) preparacdo de
relatorio” (GIL, 2007, p. 137), sendo seguida essa metodologia dentro do trabalho.

A escolha da organizacdo a ser estudada se deu em virtude da acessibilidade, e
também devido ao fato de que dentro dos casos selecionados, somente uma Uinica empresa
apresentou interesse pelo projeto proposto, tornado-se a mesma, objeto de estudo. Na
escolha das empresas foram considerados o porte, tempo de vida e também o tipo da
empresa.

Para garantir a confiabilidade da pesquisa foram realizadas outras pesquisas
“esboc¢os”, como forma de protocolo, sugerida pela metodologia de Gil (2007). Essas
pesquisas foram realizadas primeiramente para se testar o perfil do s entrevistados e
também para verificar a forma de conduzir as entrevistas. Sendo elas quanto aos temas:
estrutura organizacional, sucessdo familiar, tomada de decisdo e interpretagdo ambiental.
Para revisdo bibliografica foram utilizadas fontes como (obras literarias e periddicos),
proporcionando melhor entendimento do caso, que sdo dados considerados secundarios.

O processo de coleta de dados primarios utilizou entrevistas semi-estruturadas,
método no qual, segundo Lakatos e Marconi (2009, p. 199), “o entrevistador tem liberdade

para desenvolver cada situagdo em qualquer direcdo que considere adequada”. Conforme
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Goode e Hatt (1969) apud Lakatos e Marconi (2009, p. 198) “a entrevista consiste no
desenvolvimento de precisdo, focalizacdo, fidedignidade e validade de certo ato social
como a conversagao”. A observagdo nao participante, que segundo Lakatos e Marconi
(1996, p. 79) “ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a respeito de objetivos
sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu comportamento”,
sendo esses os dados primarios utilizados pela pesquisa. As entrevistas foram realizadas
com os diretores de departamento tendo foco na comunicagdo interna, totalizando 8 (0ito)
entrevistas, das quais a duragdo média de cada entrevista foi de 30 (trinta) minutos,
analisando as categorias analiticas.

Com relacdo a observacdo, ela se caracteriza como ndo participante, onde o
pesquisador toma contato com a organizacdo, mas sem integrar-se a ela (LAKATOS;
MARCONI, 1996). “Presencia o fato, mas nao participa dele, ndo se deixa envolver pelas
situacdes, faz mais o papel de espectador. Isso, porem, ndo quer dizer que a observagdo
ndo seja consciente, dirigida, ordenada para um determinado fim” (LAKATOS;
MARCONI, 1996, p. 82).

Os dados coletados nas entrevistas semi-estruturadas foram submetidos as técnicas
de analise conteudo, levando-se em consideragdo as categorias analiticas, relacionadas
direta ou indiretamente ao processo de comunicagdo da empresa: grupos informais,
barreiras, fluxo, formas de tomada de decisdo, hierarquia e divisdo do poder, incertezas,
comprometimento e participacdo. Conforme Vergara (2006, p. 15) a andlise de conteudo
serve para “identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema”, ou conforme
Baptista (2007, p. 266) “tem um objetivo de primeiro que permite interpretar os
significados dos fendmenos apresentados ao pesquisador, os quais tanto a pessoa como a
sociedade ndo compreendem”. Para a andlise dos dados, segundo Vergara (2006) define-se
uma categorizagao, onde a grade pode ser aberta, fechada ou mista. A pesquisa utiliza a
grade aberta, aonde as categorias vao surgindo com o andamento da pesquisa.

O procedimento basico da analise de contetudo refere-se a defini¢do de categorias
pertinentes aos propoésitos da pesquisa. [...]. Categorizar implica isolar elementos
para, em seguida, agrupa-los. As categorias devem ser: (a) exaustivas, isto €,
devem permitir a inclusdo de praticamente todos os elementos, embora nem
sempre isso seja possivel; (b) mutuamente exclusivas, ou seja, cada elemento s6
podera ser incluido em uma unica categoria; (c) objetivas, isto ¢, definidas de
maneira precisa, a fim de evitar davidas na distribui¢do dos elementos; (d)

pertinentes, ou seja, adequadas ao objetivo da pesquisa (VERGARA, 2006, p.
18).
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Visando captar as caracteristicas essenciais, os significados, as convergéncias e
divergéncias dos contetidos das entrevistas e dos documentos, utilizou-se a analise de
conteudo que, segundo Laville e Dionne (1999, p. 214-215), “permite abordar atitudes,
valores, representacdes, mentalidades e ideologias”. Contudo adotou-se uma abordagem
qualitativa para a andlise de conteudo, pelo fato de que ela conserva a forma literal dos
dados, atendo-se as evidéncias existentes entre as unidades e as categorias adotadas
(LAVILLE; DIONNE, 1999).

Dentre as estratégias qualitativas de analise e de interpretagdo foi realizada a técnica
de emparelhamento (pattern-matching) que, conforme Laville e Dionne (1999, p. 227),
consiste em “associar os dados recolhidos a um modelo tedrico com a finalidade de
compara-los”. O uso do emparelhamento justifica-se, uma vez que o pesquisador buscou, a
partir de uma abordagem tedrica, compreender o fendmeno estudado. Contudo torna-se
necessario que seja comprovada a associagdo entre teoria e realidade, garantindo-se a
qualidade do estudo desenvolvido (KRIPPENDORFF, 1980; LAVILLE; DIONNE, 1999).
Conforme Holsti (1969, p. 14) “a analise de contetido ¢ a aplicacdo de métodos cientificos
a uma evidéncia documentaria”.

Para a andlise e interpretagdo de dados utilizou-se ainda a técnica de andlise tematica
sugerida por Richardson (1999), aplicando alguns temas importantes de um texto de
acordo com a pesquisa, para permitir a comparacdo desse texto com outros textos
escolhidos da mesma maneira da natureza da pesquisa. A andlise tematica ou categorial
utilizada baseia-se em operagdes de desmembramento do texto em unidades, ou seja,
descobrir os diferentes nucleos de sentido que constituem a comunicagdo, e
posteriormente, realizar o seu reagrupamento em classes ou categorias de forma a abarcar
todo o conteudo do discurso dos entrevistados em fung¢do do objetivo proposto neste
trabalho (BARDIN, 2002). Como limitagao da pesquisa destaca-se a dificuldade inerente a
conducdo das entrevistas em funcdo das atividades didrias dos entrevistados. O fato de o
processo de comunicagdo ser uma preocupacao secundaria da empresa, também se tornou
um obstaculo, haja vista que, em alguns momentos os entrevistados tiveram dificuldades

em identificar aspectos relacionados aos questionamentos levantados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
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O presente estudo teve como objetivo compreender a funcionalidade do processo de
comunica¢do dentro de uma organizagdo do setor madeireiro da regido centro-sul do
Parana. Analisando as seguintes categorias: grupos informais, barreiras, fluxo, formas de
tomada de decisdo, hierarquia e divisdo do poder, incertezas, comprometimento e
participagdo. As categorias analisadas surgiram a partir da coleta do referencial tedrico,
pois a maioria dos autores fundamentados trabalha diretamente ou indiretamente com essas
varidveis, e também para facilitar o entendimento do trabalho optou-se estabelecer as
mesmas, devido a funcionalidade do processo de comunicagao.

Importante destacar, na discussao dos resultados, que pelo motivo dos entrevistados
relatarem o mesmo nucleo na sua comunicacdo, somente alguns dos relatos foram
anexados ao presente artigo. Dessa forma foi possivel observar que todos t€ém o mesmo
foco sobre o processo de comunicagcdo e também sob o nucleo de todos os processos
organizacionais dentro da empresa, ou seja, a estrutura familiar.

Foi possivel constatar que ha o predominio de relacionamento informal no processo
de comunicacdo da organizagdo; os grupos informais da organizagdo sdo percebidos a
partir da existéncia de fatores que possibilitam que os funcionarios se comuniquem
informalmente, dentre os quais pode-se destacar: estrutura fisica, proximidade dos
departamentos, gestdo e o funcionamento dos departamentos com somente uma pessoa,
além da presenca constante da diretoria. Isso se torna um dos facilitadores do processo de
comunicacdo, destaca-se como principais facilitadores da comunicacdo aqueles
relacionados ao carater humano-relacional da empresa, a habilidade em aceitar criticas e
relacionar-se com os colegas apresentou-se como vital ao desenvolvimento de uma
comunicag¢do eficaz na organizacdo. Conforme Chanlat e Bédard (2007) onde cada pessoa
pertencente ao grupo informal sente-se como sujeito e enxerga no seu interlocutor o seu
verdadeiro significado, ou seja a satisfacao de falar e poder ser ouvido.

“A diretoria sempre ta presente, porque vocé ver, nos temos setor financeiro, compra, vendas,
RH e a diretoria, ¢ a parte contabil, tudo dentro da sala, isso facilita pela proximidade, de vocé
sai daqui e vocé tem liberdade, entdo o que € bom frisa que vocé tem liberdade de conversa

com a diretoria, liberdade de conversa e dialoga, e € aceito ate que se espere que faca isso”
(Diretor Financeiro).

Contudo, pode-se perceber que os grupos informais existentes na organizacao nao se
assemelham aos grupos relatados pela teoria, onde as pessoas buscam os mesmos ideais, na

empresa existem relacdes mais familiares, o fato do tempo de servigo mostra que ja existe
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um grupo que se relaciona informalmente. A familia proprietaria da empresa possui um
grupo de empresas do setor florestal, onde todos trabalham em prol do grupo, essas
empresas sao antigas e a familia possui uma forte influencia dentro da regido, dessa forma
todos possuem a relacao familiar dentro do ambiente organizacional.

Observa-se assim a predominancia da comunica¢do informal dentro da organizagao,
mas esse tipo de comunicacdo pode trazer menor seguranga, clareza dentro do
relacionamento dos departamentos, ndao existindo equilibrio interno entre carater formal e
informal, Robbins (1981) destaca que para existir harmonia interna ¢ necessario esse
equilibrio dentro da organizagdo, a empresa ndo utiliza meios formais para se comunicar,
reunides e politicas, unicamente se utiliza um “Manual do Empregado”, para se estabelecer
a conduta de cada colaborador. Como formas de institucionalizacdo da comunicagao
informal, sdo informadas as mudangas em processos e operagdes da empresa, mas
informalmente, assim sendo a comunicagdo informal torna-se mais importante que a
formalidade das relagdes comunicacionais (O’HAIR; FRIEDRICH; DIXON, 2002).

A respeito da avaliagdo da comunicacao o diretor principal da organizagao relata que
existem ainda conflitos na organizagdo, o que pode comprovado com o relato abaixo:

“Eu avalio funcionando, funciona bem, ultimamente ta funcionando bem, teve épocas que ndo
era tdo, mais agora estamos, vocé tem que vé o lado de cada um, se vai organizando, os que
tem encrenca dentro nao gieixa eles se comunica, sempre passa pra diretoria depois a diretoria
conversa com o outro. E pessoal, tem bastante, tanto que tem uns que ndo podem nem

conversa, ¢ que vem pra direcdo ai eu e meu pai decidimos, nos que temos que fala com o
outro, porque se nao, eles se encrencam” (Diretor Operacional 01).

O volume de conflitos também ¢ questdo essencial para o andamento das atividades
da organizagdo, pois sua variacdo pode afetar em maior ou menor instancia os resultados
organizacionais. Dessa forma, na organizacdo o volume de conflitos ¢ visto da seguinte

forma:

“Quando aconteceu esse tipo de problema foi falado com ambas as partes e foi colocado, ‘¢
assim e assado, quem ta certo quem ta errado’ e foi resolvido, mas ndo, ninguém foi mandado
embora, ninguém foi, ndo viro um estatuto, nem foi é colocado no papel, nem nada, nunca mais
tivemos problema com fofoca, ¢ assim do tipo, vocé ficam falando, ¢ uma coisa engracada, um
fica falando mal do outro, se a coisa continua, ja chego a ponto de os funcionarios nio se
falarem entre eles ou comega a atrapalha, isso ja existiu, mas ndo afeta quem, vamos dizer uma
pessoa dependia do servico de outra pessoa por problemas externos, eles comegaram a nao se
comunicar direito, apos ter falado com as duas partes as coisa foram resolvidas, continuam
trabalhando e nunca mais tivemos isso” (Diretor Operacional 02).

Destaca-se que o principal meio utilizado para se comunicar na organizagdo € o

contato pessoal, a fala, outras formas como, emails, edital, comunicagcdo escrita, mais
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informal (recados), também foram citadas pelos entrevistados. De acordo com os
entrevistados, a fala ¢ considerada a forma de comunicagdo mais eficaz, devido a sua
agilidade e o seu potencial de compreensao, conforme relato dos entrevistados. A figura 1
mostra o processo de comunicagao dentro da organizacao conforme o modelo de Shannon
e Weaver e o modelo de comunicagdo de Andrews e Hershel (1996), como barreira
identificada destaca-se o conflito pessoal e os fatores individuais, este modelo destaca

como dificultador da comunicagao o ruido.

Canal Utilizado - Fala

Emissor _—>

Mensagem _— Receptor

__________________________

Conhecimento

Fatores individuais

Retroalimentacao

Conhecimento

Figura 1: Modelo de Processo de Comunicacgao.

Fonte: Adaptado de Shannon e Weaver (1949 citado por REDFIELD, 1967, p. 6) ¢ Andrews e Hershel
(1996).

Aos envolvidos no processo de comunicagdo da empresa em estudo, destaca-se o
conflito pessoal como barreira. O modelo de Shannon e Weaver mostra todos os
envolvidos no processo, com o decorrer surgiu a necessidade de outro elemento, a
retroalimentagdo que tem como objetivo assegurar que a mensagem seja recebida de forma
adequada (ROGERS, 1994; WIENER, 1968). Na organizacdo a retroalimentagdo ¢
visualizada a partir do conhecimento que cada pessoa tem dentro da sua area de atuagao.

Quanto ao recebimento e a compreensao das informagdes transmitidas, contatou-se
que a maioria dos entrevistados relata que as mensagens a serem transmitidas sdo
entendidas, porém, o fator que ¢ determinante sobre esse processo ¢ o conhecimento e a
experiéncia dos envolvidos no processo. Quanto aos aspectos que influenciam o processo
destaca-se a hierarquia organizacional.

Em relagdo a forma de interpretagdo das informagdes, destaca-se que ndo foram

relatados pelos entrevistados os métodos utilizados na organizacao, contudo, foi enfatizado
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que para empresa o processo de interpretacdo das informacdes € determinante para o
sucesso organizacional, contribuindo com melhorias significativas, porém os
departamentos tendem a interpretar de diferentes formas, a partir dos conhecimentos e
visdo para a organizagdo, que detém sobre as diferentes situagdes. Destaca-se que as
duavidas e incertezas em relagdo ao processo de comunicagdo sdo percebidas como um
auxilio na questdo do relacionamento entre os departamentos, uma vez que 0s mesmos se
auxiliam, mas também foi evidenciado nas entrevistas que o primeiro contato da
informacao do ambiente ¢ passado a diretoria, tornando assim o processo de tomada de
decisdes mais lento.

Percebeu-se ainda que a empresa ndo ¢ encarada como um sistema burocratico,
porém, quanto a participacdo de todos no processo de tomada de decisao destaca-se que a
grande maioria dos funcionarios ndo estd diretamente envolvida, ficando sob a
responsabilidade da diretoria, em alguns casos, os departamentos podem ter interferéncia
direta na decisdo. Neste caso, as decisdes geralmente sdo aceitas, se ndo aceitas, sao
realizadas discussdes entre as partes, mas geralmente a decisdo nao se altera, mostrando a
habilidade em aceitar criticas e relacionar-se com os colegas apresentou-se como vital ao
desenvolvimento de uma comunicagdo eficaz na organiza¢do. Tal fato pode ser
comprovado pelo relato a seguir:

“E tudo com a diretoria. Até um certo ponto sim, de um certo ponto em diante ndo. E sim
porque vamos dizer, na parte de administragdo, do escritorio ¢ os departamentos sdo de pessoas
unicas, entende, vamos dizer a parte financeira, ¢ s6 uma pessoa, a parte de vendas, ¢ so outra
pessoa, a parte de RH é uma outra pessoa, a parte de seguranca, entdo, ndo existe nenhuma
reunido do departamento de RH, aquela unica pessoa, que vem fala com a diretoria ou fala com
a parte financeira, ou de contabilidade alguma coisa assim, tem uma idéia e levam a decisdo da
diretoria entdo, ndo, ¢ mais a parte especifica, ndo todos ao mesmo tempo, se troca alguma

idéia com uma pessoa depois fala com a outra dai depois, ndo existe, vamos se reuni” (Diretor
Operacional 02).

Quanto a descentralizagdo do processo de tomada de decisdo, destaca-se que os
departamentos tém liberdade em decisdes cotidianas e sdo responsaveis pelo seu sucesso e
fracasso. Contudo, percebe-se nos dados coletados, que a influéncia da diretoria ¢ elevada
principalmente no que diz respeito as decisdes mais significativas que estejam relacionadas
aos niveis estratégicos da organizacao. Desse modo, constatou-se que os departamentos
sao percebidos como idénticos em volume de informagdes, mas de acordo com um dos
entrevistados, o setor financeiro torna-se o mais importante, em virtude se sua capacidade
de dominio e interpretacdo das informag¢des no ambito organizacional, o que pode ser

identificado no relato abaixo:
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“Cada setor sabe os objetivos, cada um tem, isso ai ndo resta duvida, cada um ¢ responsavel
pelos seus objetivos “fracasso e sucesso” eu acho que também, porque se vocé percebe ndo ta
dando conta vocé j& vai se queixar para alguém vocé ja vai leva o conhecimento a diretoria,
entdo dai, a diretoria também em conjunto toma as atitudes, cada setor que ¢ responsavel pelo
setor que leva as vantagens e desvantagens para a diretoria. A diretoria sempre ta presente,
porque vocé ver, nos temos setor financeiro, compra, vendas, RH e a diretoria, e a parte
contabil, tudo dentro da sala, isso facilita pela proximidade, de vocé sai daqui e vocé tem
liberdade, entdo o que é bom frisa que vocé tem liberdade de conversa com a diretoria,
liberdade de conversa e dialoga, ¢ ¢é aceito ate que se espere que faca isso” (Diretor
Financeiro).

Sendo assim, percebe-se que, em virtude da divulgacdo das decisdes entre os
departamentos que tém ligacdo direta com as mesmas, tende-se a elevar o nivel de
comprometimento e participacdo dos funcionarios, haja vista que as mesmas estao
relacionadas aos interesses dos departamentos e podem tornar mais eficientes suas
atividades. A falta de conhecimento em relacdio aos objetivos (organizacionais e
individuais), situagdo da empresa em relagdo ao seu ambiente competitivo, o
posicionamento desejado para a organizacdo e as razdes que conduzem o processo de
tomada de decisdes, tende a comprometer o envolvimento dos funcionarios, reduzindo
assim a participacdo e a contribuicdo dos mesmos, o que pode contribuir para a eficiéncia e

eficacia do processo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo do processo de comunicagdo torna-se importante, uma vez que ¢ uma das
muitas acdes em que a organizagao pode elevar a sua eficiéncia, promovendo a integragao
dos colaboradores em prol da missao e dos objetivos institucionais, € torna-se o primeiro
passo para uma nova visdo no ciclo de vida organizacional.

A partir da andlise dos dados, destaca-se que na empresa objeto de estudo o processo
de comunicagdo apresenta-se difusa tendo como base uma perspectiva funcional, como
fator essencial na producao e integracao.

A comunicacdo ¢ tida como forma de avaliacdo, retroalimenta¢do de informagdes,
tendo atribuido o papel de mostrar a todos o que se pretende atingir, enfatizando a situagdo
atual da organizacgdo para que haja um maior envolvimento, e também para que o conceito
de comunicagdo seja adquirido e disseminado entre os atores sociais envolvidos, elevando
assim a eficiéncia e eficdcia organizacional, com o intuito de apresentar efetividade nos

resultados alcangados.
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Torna-se importante dentro do processo de comunicagdo da empresa em estudo, um
maior grau na formalidade da comunicagdo, para que se garanta seguranca efetiva nas
relagdes interpessoais estabelecidas na esfera organizacional, incluindo o estabelecimento
de politicas determinadas pela dire¢do e geréncia.

Aspecto relevante ainda, pode ser observado no que diz respeito a realizacdo de
feedback das atividades realizadas, manifestando-se 0 mesmo a partir de informagdes a
partir do contato pessoal entre os diferentes departamentos e seus membros, caracterizando
assim a retroalimentacao de informag¢des em um processo de comunicagao circular.

Por fim, pode-se concluir que o processo de comunicagdo esta ligado as relacdes de
poder que se manifestam no sistema organizacional, apresentando-se essencialmente como
unidirecional, em um movimento de imposi¢cdo, do topo para a base, no qual os gestores
principais determinam os contornos de sua pratica.

Sugere-se para trabalhos futuros a andlise da relacdo entre o processo de
comunicagdo e os elementos cultura e poder nas organizagdes, bem como a dependéncia
entre estes, pois em certas situagdes a comunicacdo demonstrou se manifestar além da

propria hierarquia da empresa.
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