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1 INTRODUGAO

Usar a comunicacdo a nosso favor dentro dos ambientes
organizacionais é algo de grande importancia, sobretudo em tempos
em que se tornou fundamental para as empresas adotarem a
postura de trabalhar com as portas abertas. O que um dia foi interno
a empresa, hoje é transparente e transforma em valor adicionado
ao produto final. (NASSAR; FIGUEIREDO, 2006). Por isso, pensar
estrategicamente o objeto de comunicacdo se tornou uma peca
importante para o gestor de Recursos Humanos.

Trabalhar a comunicacdao empresarial na area de recursos humanos é
pensar que ela é o somatorio de todas as atividades da comunicacado
e deve envolver diretamente toda a gestdo da empresa, porque é por
meio dos sistemas de comunicacdo organizacional que as pessoas
conhecem e apreendem o universo simbdlico da organizagdo,
universo este que consiste na transmissdao dos valores, historia,
préticas e crencas da empresa. E importante, neste sentido, haver
no ambiente organizacional um processo de comunicagao apropriado
e eficaz que consista com os ideais e objetivos da empresa, uma
vez que a comunicagao organizacional € construida com base nos
métodos e técnicas das diversas areas da comunicacao - relagGes
publicas, jornalismo, propaganda, pesquisa e marketing. E tem,
ainda, como referéncia, nesta elaboragdo, o propodsito de pensar um
planejamento estratégico para a empresa, que seja eficaz e que seja
condizente com a sua realidade. (NASSAR; FIGUEIREDO, 2006).
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No contexto competitivo em que se esta inserido, tendo consumidores
e uma sociedade cada vez mais exigente e consciente, que se
preocupa com as questoes ambientais e a procedéncia dos produtos
e servicos que lhes sdo oferecidos, a comunicacao com as suas
mais diversas ferramentas tornou-se fundamental para o sucesso
organizacional. (REGO, 1986). Saber ouvir e dar oportunidade para
as pessoas se expressarem, falar com clareza e permitir que acontecga
o feedback dentro da organizacao e em suas diversas areas tornou-
se um fator importante e até mesmo estratégico para o andamento
e 0 bom desenvolvimento dos negdcios.

Uma vez que os meios de comunicacdo empresarial, sejam eles
formais, sejam informais, funcionam nos aspectos mais inconscientes
da organizacao, ajudando na disseminacdao e no compartilhamento
da cultura organizacional, percebe-se que a comunicacdo € um
importante pilar na gestao de pessoas. Assim, a proposta deste
texto é trazer os processos de comunicacdo como uma ferramenta
imprescindivel e estratégica na construcdo de uma comunicagdo
empresarial bem-sucedida. Esta leitura também faz jus na esfera
da gestdo publica, tendo em vista que: para que haja a eficacia da
comunicagao na perspectiva da informacdo como um bem publico, é
necessaria a criagao de instrumentos que proporcionem a interagdo
entre a instituicdo e o seu publico, no caso, os governos e 0s
cidaddos. Portanto, o presente trabalho sera construido percorrendo
0s seguintes caminhos: primeiramente, sera proposta uma leitura
dos processos de comunicacao; logo apds, um breve resumo sobre
a comunicagao empresarial, contemplando a comunicagao interna
para que, em seguida, seja possivel iniciar uma leitura sobre a
comunicagao organizacional no ambito da gestao publica e como esta
pode e deve ser trabalhada estrategicamente nas politicas publicas.
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2 PROCESSOS DE COMUNICAGAO

De acordo com Matos (2004), é premissa compreender que o
processo de comunicacdo acontece quando ocorre a compreensado
da mensagem recebida pelo receptor e o retorno dela para o
emissor, 0 que caracterizara a ocorréncia do evento feedback. E é
justamente esta retroalimentagao que dinamiza todo o processo de
comunicagdo. Portanto, a tarefa de comunicar ndo conclui até que
haja a compreensao, aceitacdo e a agao resultante da mensagem.

Ainda de acordo com Matos, para que ocorra uma comunicacao eficaz
entre duas pessoas (emissor / receptor), é importante que haja:

1 - Coeréncia nas ideias. O emissor precisa saber qual o
objetivo da mensagem a ser passada, o que ele deseja que os
receptores absorvam e qual é o propdsito da mensagem que
esta sendo passada.

2 — Quem é o publico? Saber para quem 0 emissor
estda dirigindo a mensagem para adequar o didlogo e as
argumentag0Oes ao perfil do receptor, levando em consideragao
fatores como: contexto cultural, crencas, valores...

3 — Determinar as intengdes e objetivos. E importante
refletir o que o comunicador quer com a comunicagao. As
razdes que motivaram a necessidade de falar e de expressar.
Segundo Aristoteles, o principal objetivo da retérica é a
persuasao, tentativa de levar as pessoas a adotarem o ponto
de vista de quem fala. O tempo todo, estamos tentando
influenciar e sendo influenciados por meio de diversas
dinamicas de comunicagao que estabelecemos ao longo da
vida.

4 — Consultar outras pessoas. Pedir opinides, consultar
outras pessoas para planejar as comunicagdes, permitir a
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criacao de lagos que apoiardo e ajudarao o comunicador a
reorientar o rumo que ele quer dar a conversagao.

5 — Saber utilizar os recursos disponiveis. Método de
exposicao, tonalidade da voz, expressdes faciais, atitudes
corporais, gestos, meios audiovisuais, didlogo franco, claro e
objetivo sdo recursos fundamentais para motivar e manter o
publico atento, interessado e receptivo a mensagem.

6 — Agoes. As acdes do comunicador precisam ser condizentes
com aquilo que ele fala. Suas acOes apoiam aquilo que ele diz.
7 — Compreensdo. E importante o comunicador buscar
saber qual o impacto que ele causou ao publico. Procurar
ndo apenas ser compreendido, mas também compreender,
estar atento para perceber se sua intencao na comunicagao
foi correspondida, verificando por meio de perguntas e
incentivando a participacdo do publico no que foi falado.

8 — Compartilhar. Compartilhar informagdes sem medo de
perder posicdo é algo que trara ganho a todos os envolvidos.
E importante o comunicador ndo sonegar informacoes.

9 — Feedback. O comunicador precisa dar espaco para que
haja o retorno das informacgdes. O retorno das informacoes €
importante para manter os parceiros atualizados nos processos
e atividades de interesse comum.

10 — Examinar o ponto criticado. Ao receber criticas,
¢é valido o comunicador extrair os aspectos construtivos e
positivos, analisar e estabelecer ajustes, ndo demonstrando
desanimo e insatisfagdo com a critica.

11 — Evitar termos técnicos. Evitar girias e termos técnicos
gue possam atrapalhar a comunicagdo. Usar de uma linguagem
que descreva a realidade.

12 - Expressar o interesse. O comunicador deve expressar
interesse pelo interlocutor, questiona-lo, pedir detalhes para
gue nao existam barreiras na comunicacao.
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13 — Procurar ser claro e objetivo. Ser objetivo, nao
fazer rodeios mesmo que a mensagem nao seja o que todos
esperam ouvir.

14 — Saber ouvir. E um dos fatores mais importante
na comunicagdo, o mais dificil de ser observado e uma
das causas de insucesso no processo de comunicagdo. O
sucesso da comunicacao estd na motivagao e capacidade dos
interlocutores transformarem em atos as palavras proferidas.

A finalidade da comunicagdo é afetar comportamentos, sendo as
recompensas de uma boa comunicagao os ganhos potenciais deste
processo. Para isso emissor precisa estar atento aos sinais que recebe
a todo instante por parte do receptor e proporciona-lo condicdes
e meios de interacdo. Desta forma, o ambiente se tornara mais
harmonioso e o processo de comunicacao vai se fazendo presente
no didlogo naturalmente. Mas isso s6 se torna possivel porque o
feedback aconteceu. Sao agdes simples e que facilitam muito para
que o processo de comunicacdo flua como se deve e se espera,
sobretudo na esfera organizacional conforme demonstrado na figura
a sequir.
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Figura 01 - O processo de comunicagao

O PROCESSO DE COMUNICACAO

/ FEEDBACK \

EMISSOR — codificagio —» MENSAGEM —— decodificagio
—» RECEPTOR
(mensagem)

FEEDBACK

Fonte: Matos (2004, p.43).

Levando este tema para dentro dos ambientes organizacionais,
sejam estes ambientes privados, sejam publicos, percebe-se que
falhas operacionais, dados perdidos entre os departamentos,
metas nao cumpridas e producdo comprometida ocorrerao, muitas
vezes, pela falha ou auséncia de uma comunicacao clara, objetiva e
transparente. Sobretudo por parte da alta gestao que, na maioria das
vezes, ndo é clara o bastante para transmitir a mensagem pretendida
e nem aberta o suficiente para receber o feedback. Isso cria, desta
forma, uma distorcao da percepcao da mensagem, o que interfere
direta e negativamente num processo de comunicacdo empresarial
eficiente e eficaz. E para tanto, nos proximos paragrafos, sera feita
uma abordagem da comunicagdo organizacional sua importancia e
eficiéncia nos negaocios.

3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Podemos chamar de comunicacdo empresarial os conjuntos de
modelos ou instrumentos de agdes que a empresa utiliza para falar e
se fazer ouvir interna e externamente. (BAHIA, 1995, p.15).
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Os gestores tém percebido a importancia de estarem cada vez mais
proximos do funcionario, do fornecedor, dos parceiros, do cliente
e, com isso, tém criado espagos e canais que possam garantir uma
comunicagdo mais eficaz com os seus diferentes publicos. Neste
tdépico do texto, sera feita uma leitura da comunicagdo empresarial
voltada para o segundo setor, mas que € perfeitamente aplicada ao
primeiro setor, uma vez que muitos gestores publicos, nos Ultimos
anos, espelharam-se na gestdo privada para administrar a maquina
publica. Neste sentido, a comunicacao empresarial pode servir de
modelo para a gestdo publica.

Segundo Robbins (2005), a comunicacdo dentro de uma organizacdo
tera quatro fungdes basicas:

1 controle - uma vez que as empresas possuem hierarquias e
normas para serem seguidas por todos;

2 motivacao — no objetivo de tornar claro aos funcionarios
como esta a qualidade do seu trabalho dentro do ambiente
organizacional e o que fazer para melhorar o seu desempenho;
3 expressao emocional — dando a oportunidade a todos de
expressarem seus sentimentos de forma que as necessidades
sociais possam ser satisfeitas;

4 informacao — a comunicacao tera, neste momento, um papel
de facilitadora na tomada de decisGes, proporcionando as
informacOes que as pessoas e 0 grupo precisam para tomar as
decisdes mais corretas e acertadas.

E importante ter em mente que todas estas fungdes sdo de grande
importancia no dia a dia de uma empresa, uma vez que, para
alcangar o sucesso esperado, os gestores precisam ter controle
sobre a equipe, incentiva-la ao esforco, dar oportunidade para que
as pessoas expressem suas ideias, sejam mais criativas e inovadoras.
Em outras palavras, criar um ambiente propicio para a inovagdo.
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E para que isso ocorra, é de suma importancia oferecer meios e
criar condicOes para que as pessoas desempenhem bem o seu papel
dentro da organizagao, permitindo que a comunicagao acontega com
a maxima clareza e transparéncia em todos os niveis no ambiente
organizacional. Sendo assim, é possivel afirmar que as empresas
funcionam exercendo uma ou mais destas quatro funcdes na sua
gestdo, no intuito de garantir um bom desempenho do grupo.
(ROBBINS, 2005).

Uma série de fatores organizacionais, interpessoais e individuais pode
dificultar a comunicagao no interior dos grupos ou organizacgoes. E
um destes fatores €, sem duvida, uma gestao autoritaria, altamente
hierarquizada e que exerce a lideranga verticalizada. Isso propicia
um ambiente de trabalho de inseguranca e de incertezas, gerando
uma comunicacao repleta de falhas e ruidos, que levam aos conflitos
pessoais. Desta forma, fica evidente a importancia de sempre usar a
comunicagdo como um instrumento estratégico dentro do ambiente
organizacional, como uma ferramenta que deve ser pensada e
trabalhada continuamente, ndo limitando sua pratica apenas as
técnicas formais de comunicagao, considerando que ela consiste
também no contato direto com os mais diversos publicos.

Este trabalho é pensado no intuito de promover a construcao de uma
imagem compativel com os valores que a empresa prega, tanto para
quem trabalha nela quanto para clientes, fornecedores, formadores
de opinido, concorrentes, parceiros. (BAHIA, 1995).

Neste sentido, a comunicacao interna e externa se fazem necessarias
nos ambientes organizacionais com o objetivo de dinamizar
continuamente este processo de consolidacdo e solidificacdao da
empresa, uma vez que ela exerce um grande poder para o equilibrio,
o desenvolvimento e a expansao da empresa.
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Figura 2- Caminhos da comunicacao organizacional

Empresa

Publico interno Publico externo

Sociedade

Fonte: Bahia (1995, p. 17).

Para que a comunicacdo empresarial seja eficaz nos ambientes
organizacionais, é preciso determinar as diferencas das varias formas
de exercer a comunicagdo dentro das empresas e buscar, a partir dai,
um nivel de correspondéncia entre elas no objetivo de aproximar a
comunicagdo ao nivel da expressividade dos funcionarios e minimizar
os conflitos a fim de tornar publicas as ideias e também as criticas.
E as ferramentas sd3o: as comunicagdes técnicas, que geralmente
sao pouco atrativas; as comunicagdes cognitivas, aquelas intrinsecas
aos comportamentos individuais; e as comunicacdes normativas,
orientadas na transmissao de normas e valores a serem desenvolvidos
nas inumeras situacoes funcionais. (REGO, 1986).

O melhor meio e o melhor canal de exercer a comunicagao dentro
da empresa ira variar, sobretudo com o conjunto de regras e valores
que orientam a organizagdo e também com os objetivos desta. Mas
o importante é pensar que a base deste processo visa tornar publicas
as ideias, as criticas sobre a ineficiéncia de certos processos e 0s
questionamentos, no intuito de promover uma melhor qualidade de
vida no trabalho, um melhor desempenho e comprometimento que
gerara uma melhor prestagdo do servico.

Perspectivas em Politicas Publicas | Belo Horizonte | Vol. X | N° 19 | P. 227-242 | jan/jun 2017

235



236

Naiara Alexsandra Lessa Meneses Belato

Pensar na comunicacao empresarial como uma forma estratégica
de administrar conflitos, obter a promocao da ordem dos valores
e do consenso dentro das empresas &€, sem duvida, uma maneira
inteligente de combater a desintegragdo e desmotivacao das equipes
(ROBBINS, 2010), dando, neste sentido, forca ao tecido cultural da
empresa.

Esta preocupacdo com uma comunicacdo eficiente por parte das
empresas toma maior forca a partir da década de 90 com a era
da informagdo, porque o tratar as pessoas apenas coOmo recursos
organizacionais se tornou, a partir deste momento, um grande perigo
e desperdicio de talentos. A Gestdo de Pessoas aparece, com maior
forca, tomando o lugar dos recursos humanos gerencial exatamente
para proporcionar a nova visao das pessoas e que nao sao mais
caracterizadas como funcionarios remunerados em funcdo do tempo
gue a pessoa se dedicou a empresa, mas sim como parceiros e
colaboradores do negdcio. (CHIAVENATO, 2010).

E é neste entre meio que a comunicacao empresarial ganha forca e
se consolida. Melhorar o desempenho da comunicacao esta centrado,
portanto, na importancia de mudar a forma de dialogar dentro das
corporagcdes, uma vez que o perfil profissional das pessoas tem
mudando por influéncia direta da informatizacdo e da globalizacdo,
para que, assim, a empresa tenha seus objetivos e metas alcangados
com maior éxito. Fica evidente que os interesses de cada época
impdem mudancas e, sendo assim, os padroes de comunicagdo
precisam sempre estar em constante evolugao também.

Eis ai o grande desafio das pessoas que interagem nas comunidades
empresariais, buscar agilidade, mobilidade e inovagdao, sobretudo
no ambito cultural para que sejam capazes de enfrentar as novas
ameacas e oportunidades do novo cenario que lhes é apresentado.
Portanto, seja qual for o objetivo da empresa: melhoria de produtos,
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melhoria de servicos, a valorizagdo dos recursos humanos, ou até
mesmo a construgdo de uma imagem que seja compativel com a
confianca do mercado, ela devera sempre investir recursos para ser
bem informada e também para informar bem. (TOFFLER, 1985).

Os processos de comunicagao para que sejam eficazes nos ambientes
corporativos, os sistemas de comunicacao empresarial precisam ter
consisténcia profissional, adequada apresentacdo, compatibilidade
de pensamentos e acOes. Esse processo deve ser genuinamente
benéfico para a empresa, os empregados e o0s consumidores
(publico externo). Um sistema de comunicacdo empresarial precisa
ser conduzido e orientado a partir de conceitos que sdo comuns a
informagao e aos negdcios. (BAHIA, 1995, p.17).

Nos proximos paragrafos, sera realizada uma leitura da comunicacao
no universo da gestao publica, dando a comunicacao organizacional
0 espaco de facilitadora e como ferramenta eficaz e eficiente no
exercicio de uma administragdo mais competente.

4 COMUNICACAO ESTRATEGICA NA GESTAO PUBLICA

Considerando que o papel da comunicacdo é o de facilitador no
processo de tomada de decisGes, fica mais visivel a importdncia e a
necessidade de trabalhar o assunto com seriedade e responsabilidade
dentro dos ambientes organizacionais de forma estratégica. Isso
porque quanto menor a distor¢gao na comunicagao mais os funcionarios
compreenderdo as metas, o feedback e as outras mensagens que 0s
dirigentes pretendem passar. Reduz-se, desta forma, a ambiguidade
e deixam-se mais claras as tarefas do grupo, o que corrobora no
alcance dos objetivos e das metas que foram tracadas pela gestao.
(ROBBINS, 2010).

Na esfera da gestdo publica, pensar no modelo de comunicagdo
empresarial significa buscar facilitar e dinamizar processos que, as
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vezes, sao tao morosos. No capitulo sobre administragao publica, na
Constituicao Federal/88, o art. 37 declara os principios fundamentais:
“obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia”. Dentre estes, o mais importante para este
estudo é aquele da eficiéncia, que pode ser potencializado pelo
modelo da comunicagdo empresarial.

Para que a comunicagdo organizacional também funcione na gestdo
publica, os gestores precisam sair do foco de apenas divulgar o
que é de interesse da instituicdo e de sua clpula, produzindo uma
comunicagdo unilateral com um receptor passivo. E necessario
envolver as trés areas da comunicacdo — assessoria de imprensa,
relagOes publicas e publicidade e propaganda, no objetivo de divulgar
noticias de interesse publico; prestar contas e estabelecer o dialogo
com a sociedade. Permite-se, assim, que a comunicagao funcione
de forma multilateral, na qual o receptor tenha condicdes de dar
feedback. Isso nao impede que se possa também usar dos meios de
comunicagdo para tornar visivel as acoes e conquistas da clpula da
instituicdo, uma vez que o gestor publico e sua administracdo busca
0 reconhecimento por meio da comunicagdo. O grande problema
€ que os gestores publicos baseiam a comunicacdo apenas neste
artefato, negligenciando que o ideal é que esta divulgacdo tenha
como objetivo o julgamento das agdes para correcao e ajustes na
perspectiva de melhor atendimento a sociedade, promovendo a
cidadania por meio da informagao, respeitando a pluralidade e a
diversidade cultural, que sdo inerentes a sociedade. (LIMA, 2011).

A comunicacdo estratégica dentro da gestdo publica é trilhar
caminhos mais nobres do ponto de vista social e de cidadania
do que simplesmente persuadir o publico e promover a imagem.
Segundo Duarte (2006), quando um governo se propde a praticar
a comunicacdo publica, é preciso adotar, como principio, que

\

a sociedade tem direito a informagdo e compreender que sem
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informagdo nao existe cidadania plena. Logo, sem isso, ndo produz
conhecimento, ndo impulsiona e nem modifica comportamentos,
assim como também ndo traz beneficios ao desenvolvimento do
individuo e nem da sociedade em que vive.

Uma comunicacao estratégica na esfera publica deve ter seu
objetivo centrado na democratizacdo e na compreensao dos
fatos e fendmenos sociais € ndo apenas na projecdo da imagem
e na consolidacdo da identidade. De acordo com Duarte (2007),
uma comunicagdo estratégica na gestdo publica consiste em:
primeiramente no compromisso em privilegiar o interesse publico
em relacdo ao interesse individual ou corporativo. Segundamente,
centralizar o processo no cidadao, depois tratar a comunicagao num
processo mais amplo do que aquele de apenas informar. Num terceiro
momento, adaptar os instrumentos as necessidades, possibilidades
e interesses dos publicos. E, por fim, assumir a complexidade da
comunicacao, criando meios e canais que possibilitem a interacao e
o didlogo entre governos e cidadaos.
quando se oferece aos interlocutores a
possibilidade de participar ativamente dos
processos que o afetam. Reforcando a énfase na
emissao significa considerar a comunicacao como
um tipo de produto a ser entregue, transformando

sujeitos em objetos de comunicagdo. (DUARTE,
2007, p.63).

5 CONCLUSAO

Assim como nos ambientes privados as empresas dispdoem de servico
de atendimento ao cliente, canais que visam tornar a empresa mais
transparente; na esfera publica, as organizagGes precisam também
adotar posturas e medidas mais claras, no objetivo de tornar esta
administragdo mais estratégica e mais eficiente. E é neste sentido
que a comunicacdo pode e deve ganhar um espaco estratégico
na administracdo publica, com o objetivo de criar e favorecer a
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aproximagao entre o cidaddo e o Estado, ressaltando o exercicio da
cidadania e permitindo que a sociedade acompanhe e fiscalize as
acoes, garantindo, ainda, a este cidadao, espacos e instrumentos
que lhe permitam denunciar e reclamar sobre o que nao julga como
certo e coerente. Desta forma, promove-se o feedback, com este
retorno, os gestores tém condicdes de elaborarem agbes e medidas
que promovam as melhorias e correcdes necessarias em suas
politicas publicas.

A pesquisa bibliografica realizada para a construcdo deste artigo
identificou que os processos de comunicacdo, quando bem
concebidos e aplicados, constituem ferramentas importantes de
suporte para a gestdo eficiente e eficaz, que assegura que todos
conhegam as estratégias, os caminhos a serem percorridos para
uma gestdo de sucesso. Porém, é importante ressaltar que o simples
conhecimento nao garante a implementacao e, caso implementada,
que ela posteriormente dé certo. Conforme foi demonstrado ao
longo deste artigo, a comunicacdo organizacional deve ter o papel
de mobilizadora de forgas e de motivadora de comportamentos a fim
de consolidar as mudancgas propostas pelos gestores, assegurando,
desse modo, a obtencao dos objetivos propostos no planejamento
estratégico.
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