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RESUMO

A comunicacdo interna é um fator primordial para o bom funcionamento das
organizacbes. Empresas publicas e privadas que possuem sistemas de
comunicagdo interna bem estruturados conseguem alcangar com mais eficacia os
seus objetivos, uma vez que as informacdes transitam no interior das organizagdes
com mais confiabilidade e fluidez. Além disso, a comunicacdo interna atua
diretamente na motivacdo de funcionarios deixando os mesmos cientes de suas
responsabilidades. Diante de um sistema comunicacional eficaz, as informagdes
chegam as bases de maneira tempestiva, em quantidade e linguagem adequadas e,
por outro lado, os funcionarios podem transmitir aos superiores as suas aspiragoes,
sugestdes ou reclamacdes. A partir dessa perspectiva, o presente estudo tem como
objetivo analisar como se apresenta o processo de comunicagdo interna praticado
na Fundagcdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG), bem
como analisar a sua eficacia diante do atual contexto de crise vivenciado pela
organizacdo. A pesquisa foi realizada por meio de uma analise descritiva a partir de
uma abordagem quanti-qualitativa. Os instrumentos utilizados foram a pesquisa
bibliografica e pesquisa de campo, que por sua vez, ocorreu utilizando-se da
aplicagdo questionarios aos colaboradores, bem como entrevistas semiestruturadas.
Assim, sdo abordadas tematicas acerca da comunicacdo da identidade
organizacional, instrumentos de comunicacdo, redes de comunicagdo, acesso a
informacdo e fluxos comunicacionais, todos eles no ambito da organizacédo
estudada. Os resultados alcangcados apontaram para uma comunicagdo interna
eficaz, porém, passivel de melhorias em alguns aspectos como por exemplo, a
comunicacdo da identidade organizacional. Nesse sentido, todo escopo do trabalho
€ voltado a necessidade de se investir na comunicagao interna como uma estratégia
para se alcancar de maneira eficaz os objetivos organizacionais.

Palavras-chave: Comunicagéo organizacional, Comunicacgéo interna; Estratégia de
Gestéo;Fapemig



ABSTRACT

An internal communication is a key factor for the proper functioning of organizations.
Public and private companies that have well structured internal communication
systems are able to achieve with more efficiency their objectives, since the
information transits inside the organization with more confidence and fluidity. In
addition, an internal communication acts directly on the motivation of employees
leaving them aware of their responsibilities. In the face of an effective communication
system, the information arrives at the bases in a timely manner, in adequate quantity
and language, and on the other hand, the employees can transmit their aspirations,
suggestions or complaints to the superiors. From this perspective, the present study
aims to analyze how the internal communication process is presented in the
Fundacé&o de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG), as well is
to analyze its effectiveness in the current context of crisis experienced by that
organization. The research was carried out through a descriptive analysis from a
quantitative-qualitative approach. The instruments used were the bibliographical
research and field research, which in turn occurred aplying questionnaires to the
organization employees, as well as semi-structured interviews. Thus, thematic issues
about the communication of organizational identity, communication tools,
communication networks, access to information and communication flows are
approached, all within the scope of the organization studied. The results obtained
pointed to an effective internal communication, however, that could be improved in
some aspects such as the communication of organizational identity. In this sense,
every scope of this work is focused on the need to invest in internal communication
as a strategy to effectively achieve organizational goals.

Keywords: Organizational communication; Internal communication;, Magagement
strategy; Fapemig
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1 INTRODUGCAO

Diante das transformagdes no cenario mundial, da globalizacdo e do
avanco tecnologico, o setor publico no Brasil vem se adaptando por meio da
promogao de mudancas organizacionais que envolvem a redefinicdo de aspectos
estratégicos, tais como a alteracdo de missdes, a utilizagdo de novas ferramentas
tecnolégicas, a adocdo de novos métodos de trabalho e novos modelos de gestao
(CAMOES; PANTOJA: BERGUE, 2010).

No que tange ao contexto atual, uma das principais exigéncias que tém
sido feitas a Administracdo Publica, € a do atendimento das demandas da populagao
com eficiéncia, eficacia e efetividade por meio da utilizagdo racional dos recursos
publicos. Para que isto aconteca, € importante que os servidores publicos
compreendam esses principios e 0s incorpore nas atividades que desempenham.
Dessa forma, faz-se necessaria a ado¢do de um conjunto de praticas

organizacionais que alinhem as estratégias da organizagdo com seus integrantes.

Assim como no setor privado, em uma organizacdo publica o fator
comunicag¢do é um condicionante de alcance dos objetivos, uma vez que tais
organizacdes sao compostas essencialmente por pessoas que necessitam de um
bom nivel de comunicagdo para compartilhar regras de comportamentos € metas,
para desenvolver trabalhos de maneira conjunta e para conviverem de maneira

harmoénica em um mesmo ambiente.

Nesse sentido, a comunicacao organizacional interna desempenha um
papel fundamental por impactar diretamente as estratégias da organizacdo com o0s
seus integrantes, podendo ser definida, segundo (Kunsh, 2003, p. 154), “como um
processo planejado com objetivos bem definidos para viabilizar toda interacéo
possivel entre a organizacdo e seus empregados, por meio de ferramentas de
comunicagdo institucional.” Assim, para a autora, a comunicacdo interna esta

presente em todos os ambientes da organizacao.

Dada as interferéncias e condicionamentos variados percebidos na
comunicacdo organizacional frente ao volume elevado de informacgdes, os diferentes
tipos de comunicacdo e os variados contextos e atores envolvidos, para que a

interac&o entre a organizacido e seus colaboradores se dé de modo efetivo, faz-se



necessario o uso adequado de ferramentas da comunicacdo, que devem ser
aplicadas de acordo com as especificidades de cada contexto. De acordo com
Kunsh (2003) funcionarios alinhados e com o0s objetivos a serem atingidos de
maneira clara, valorizam a sua participacao individual para alcangar a meta coletiva

de seu 6rgao, o que reflete diretamente no alcance de objetivos da organizacéo.

Dada a relevancia do tema em questéo, este trabalho tem como foco um
estudo de caso na Fapemig, organizacdo que segundo jornal Direto da Ciéncia
enfrenta uma crise fiscal e atualmente passa por calamidade financeira. A
suspensao das bolsas, dos novos editais e 0 corte de pessoal tem causado
apreensdo e incerteza entre estudantes, orientadores de pesquisa e também nos
colaboradores da Fapemig, fato este que tem impactado diretamente o clima

organizacional.

Desse modo, o presente estudo busca analisar como se da o processo de
comunicacdo interna na Fapemig diante do contexto vivenciado atualmente, e assim

pretende-se responder as seguintes questoes:

a) Como é realizada a comunicagéo interna na Fapemig?

b) A comunicacao interna processa-se de uma forma eficaz?

Assim, faz-se necessario um estudo aprofundado para que os problemas
sejam identificados e para que se avalie a implementagao de novas possibilidades e

solucdes para que a comunicacdo interna na Fapemig se dé de modo eficaz.

A pesquisa a seguir é dividida em quatro partes, sendo a primeira delas a
introducdo da tematica abordada, seguida pelos objetivos pretendidos com o
presente estudo. A terceira parte corresponde ao desenvolvimento, composto pelo
referencial tedrico, a metodologia e a analise dos resultados. Por fim, a quarta parte

corresponde as consideracgdes finais acerca da pesquisa realizada.
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2 OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é analisar a eficacia dos processos de
comunicag¢do organizacional interna na Fundagdo de Amparo a Pesquisa de Minas

Gerais.
2.2 Objetivos especificos
Como objetivos especificos do trabalho, enumeram-se 0s seguintes:

a) Analisar os instrumentos de comunicacdo interna utilizados na Fapemig;

b) Verificar a qualidade do processo de comunicacao interna na Fapemig, sobretudo,

no que se refere ao auxilio no alcance dos objetivos organizacionais;

c) Analisar os desafios e possibilidades de melhorias referentes a comunicagao
organizacional no interior da Fapemig, considerando, inclusive especificidades

relacionadas ao atual contexto;
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3 DESENVOLVIMENTO

O presente capitulo aborda tematicas referentes a Comunicagéo
Organizacional com foco em comunicagao no interior das instituicdes. Nesse sentido
€ discorrido sobre os seus principais elementos, bem como as particularidades do
setor publico na utilizagdo da Comunicag&o Interna como uma estratégia de gestéo.
Ademais, ao longo do capitulo também ha uma abordagem acerca da Fundagao de
Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais local onde ocorreu o estudo de caso.
Em seguida, sera abordada a metodologia de pesquisa e posteriormente a analise

dos resultados obtidos através da pesquisa.
3.1 Comunicag¢ao Organizacional

Para que se possa discorrer acerca da comunicac&do organizacional, faz-
se necessario primeiramente compreender o conceito de organizagdo. Segundo
Castro (2003), organizacéo € o conjunto das relagbes entre os membros de um
grupo e entre grupos, conformando uma estrutura. A organizacdo de um grupo gera
a sensacdo de estabilidade, equilibrio e existéncia de uma estrutura. Nesse
contexto, tal estrutura € o componente nuclear de um grupo social estavel, que
implica equilibrio, regularidade de forma e interdependéncia que se manifestam em
comportamento padronizado (CASTRO, 2003).

A estrutura organizacional pode ser compreendida como resultado de um
processo no qual a autoridade € distribuida, as atividades s&o especificadas de
niveis mais baixos até a alta administracdo e um sistema de comunicacdo €
delineado, permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam a
autoridade que lhes competem para o atingimento dos objetivos organizacionais
(VASCONCELLOS ; HEMSLEY, 1986).

Em sintese, organizagdes sdo um conjunto de ordem estrutural que
mantém as empresas e as instituicbes em funcionamento. Assim, para atingir os
seus objetivos, as organizacdes precisam desenvolver uma politica de comunicacao.
(VIGNERON, 1997).

Além do conceito de organizacdo, a compreensdo sobre os elementos
basicos da comunicagido também é fundamental para uma melhor visdo acerca da

tematica em questdo. A partir dessa perspectiva, 0 termo comunicagdo € derivado
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do latim (“communicare”) que significa “partilhar, participar de algo e tornar comum”.
Esse termo esta associado a linguagem e interacdo, representando a transmissao
de mensagens entre um emissor € um receptor. Assim, a comunicagdo €
compreendida como um elemento essencial inerente a interagdo social humana e a
compreensdo de alguns conceitos é fundamental para um aprofundamento do
presente estudo. (VILALBA, 2009)

O Quadro 1 apresenta a definigcdo dos principais conceitos que permeiam

a tematica da Comunicacao:

Quadro 1 — Conceitos basicos da comunicagéo

Compreendido também como locutor ou faltante, o emissor é

Emissor . .
gquem emite a mensagem para um ou mais receptores.

Também conhecido como interlocutor ou ouvinte, o receptor

Receptor . » .
€ quem recebe a mensagem emitida pelo emissor.

Representa o conteudo, ou seja, o conjunto de informagdes
Mensagem transmitidas pelo locutor e assim pode ser compreendida
como o objeto utilizado na comunicagéo.

Cédigo Conjunto de signos que serao utilizados na mensagem.
Canal de Os canais de comunicagdo podem ser definidos como os
comunicagéo meios pelos quais as mensagens serdo transmitidas.
Situacdo comunicativa em que estdo inseridos emissor e
Contexto
receptor.
Os ruidos ocorrem quando as mensagens nao sao
Ruidos decodificadas de forma correta pelo interlocutor podendo ter

suas causas relacionadas desde a cédigos utilizados até
mesmo barulho no local.

Fonte: Adaptado de Vilalba (2009, p.23)

Os elementos presentes no quadro supracitado, por sua vez se

complementam e comp&e o processo comunicacional observado na Figura 1.

Figura 1 — Processo da comunicacao
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CONTEXTO

RECEPTOR
MENSAGEM

CODIGO

Fonte: Vilalba (2009)

Conforme ilustrado na figura acima, emissor e o receptor devem dispor do
mesmo codigo, ou seja, do mesmo sistema de signos, a fim de que a informagao
possa ser recebida e decodificada pelo receptor. Essa informagéao decodificada pode
ser compreendida como a mensagem, que € propagada por canais especificos de

comunicacdo presentes em diferentes contextos conforme ilustrado na Figura 1.

A partir dessa perspectiva, na visdo de Meneghetti (2001), a comunicagao
organizacional baseia-se na criagdo de espacos e mecanismos para explicar
conceitos e procedimentos, divulgando-os sistematicamente a equipe, aos
voluntarios, aos consultores, a direcdo, ao conselho e aos fornecedores, de modo a
envolvé-los no processo de gestdo da organizagdo. Para Torquato (2002),
comunicagdo organizacional € a possibilidade sistémica que, integrada reune as
modalidades de comunicagdo cultural, comunicagdo administrativa, comunicacéo
social e sistemas de informacdo. Em suma, SCROFERNECKER, (2006 apud
DALBOSCO et al. 2008), reforca que a comunicagdo organizacional consiste de
todas as formas de comunicacdo utilizadas pela organizac&o para relacionar-se e

interagir com seus publicos.

No que se refere as fungdes basicas da comunicagdo na organiza¢ao ou
em um grupo, Robbins (2002) aponta quatro fungdes. A primeira € o controle: a
comunicacdo atua no controle do comportamento das pessoas de diversas
maneiras, a comegar, pela hierarquia que as organizagdes possuem fazendo com
que o funcionario saiba a quem comunicar primeiro uma informacdo ou
acontecimento. A segunda € a motivagdo: a comunicacdo facilita a motivacédo na
medida em que esclarece aos funcionarios 0 que deve ser feito, avalia a qualidade

do seu desempenho e orienta sobre como melhora-lo. A terceira funcdo é
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apresentada pela expressdo emocional: é através da comunicacdo que 0s
funcionarios expressam seus sentimentos de satisfagdo ou frustragdes. E, por fim, a
ultima funcdo, a informacéo: a comunicacdo facilita a tomada de decisbes, pois
proporciona a pessoa ou grupo as informacbdes que eles necessitam para o

desempenho de suas funcdes.

No Brasil o termo “comunicac&o organizacional” ainda é muito substituido
pelo termo “comunicacdo empresarial ou corporativa”’, mas de acordo com Kunsh
(2003), a comunicac&o organizacional apresenta maior amplitude, aplicando-se a
qualquer organizacdo sendo ela publica, privada, sem fins lucrativos, néo
governamentais, fundacdes, etc. Assim, o termo nado se restringe ao ambito

empresarial.

De acordo com Torquato (2004), a histéria da comunicacdo
organizacional no Brasil esta ligada ao histérico desenvolvimento econémico, social

e politico no pais nas ultimas décadas.

Ainda segundo o autor, a histéria da comunicacdo organizacional tem
inicio na década de 1960, porém esse conceito ganha maior destaque a partir da
década de 1990 com o fenbmeno da globalizagdo. Duas grandes revolugdes deste
periodo passaram a determinar o modelo de comunicagcdo contemporaneo:. a
revolucao na informacéo e a revolucdo no sistema de vendas e distribuicdo. Ambos
possibilitaram ao consumidor ter acesso aos produtos sem a necessidade de ir até o
ponto de venda. Com isso, houve uma queda acentuada da propaganda classica,
aumento das despesas com promog¢ao, maior conhecimento sobre o consumidor e
maior seletividade por parte deste (TORQUATO, 2004).

De acordo com Torquato (2004), diante desse novo cenario desenvolveu-
se e evoluiu-se o sistema de comunicagcdo organizacional consolidado nas
estruturas, na linguagem, na forma dos veiculos, nas estratégias, na definicdo de

programas e, ainda, na profissionalizacdo dos quadros.
3.2 Comunicagao Organizacional no setor publico

O novo cenario mundial € marcado pela globalizagdo da economia, pela
internacionalizac&o cultural e pela aproximagao das relagbes via internet, aliada a

popularizacdo dos dispositivos moveis e das redes sociais. Tal contexto vem
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afetando a realidade das organizacbes e dos seus processos de comunicacéo,
obrigando as organizacbes a se modernizarem e procurarem solugcdes para

problemas comunicacionais recorrentes.

No que se refere ao setor publico, deve-se levar sempre em consideracao
as peculiaridades dessas organizagcfes, uma vez que O objetivo primordial das
mesmas € prestar servicos de qualidade ao cidaddo respeitando sempre o0s
principios da Administracdo Publica, tais como: publicidade, impessoalidade,

moralidade, economicidade, isonomia e legalidade (PIRES, 2006).

Segundo Beiro (2016) de maneira semelhante aos acontecimentos do
setor privado, a comunicacdo no setor publico deixou de ser algo espontaneo e
passou a demandar um planejamento fundamentado nos valores corporativos e
focando no cumprimento de objetivos das organizagcdes. Apesar disso, as
organizag¢des publicas, segundo Pires (2006) normalmente possuem resisténcia em
reconhecer a comunicacio interna como recurso estratégico para o alcance de

objetivos e muitas vezes se limita a publicagdo de atos, acdes institucionais etc.

O contexto atual também é marcado cada vez mais pela cobranca da
midia em conjunto com a sociedade civil por uma gestdo publica mais eficiente e
pela demonstracéo de resultados por parte do poder publico. Esse fato faz com que
os 6rgédos de governo tenham que usufruir de todos os instrumentos disponiveis

para melhorar a qualidade dos seus servigos (PIRES, 2006).

Nesse sentido, uma comunicagcdo estratégica e integrada bem
desenvolvida é fundamental, e deve levar em consideracdo os diversos fatores e
atores envolvidos, bem como o0 contexto. Assim, € necessaria a manutengdo de
ambientes em que as diversas areas do setor publico estejam interligadas e atuando
de maneira sinérgica. Ambientes com essa configuragdo propiciam uma juncio e
ampliacdo dos canais de comunicagao para impulsionar o senso de pertencimento
do individuo nas organiza¢des publicas, fazendo com que 0s mesmos reconhegam 0
seu papel e os seus resultados na organizacdo. Além disso, ambientes interligados e
sinérgicos sao tidos como facilitadores para que governo e sociedade ajam de forma
cada vez mais integrada de forma a incentivar a participacdo popular e

consequentemente ocasionar uma melhoria na prestacédo de servigos.
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Dadas as particularidades do setor publico por lidar com a coisa publica,
tem-se uma demanda por estratégias especificas de comunicacdo com vistas a se
alcancar a prestacio de servicos de qualidade aos cidaddos. Tal objetivo é atingido
de uma maneira mais eficiente na presenca de ambientes integrados e sinérgicos
que unem prestadores de servicos em prol de objetivos comuns. Assim, €&
necessario que os administradores publicos passem a entender a comunicagao
interna como area essencial para o0 desenvolvimento do propoésito da organizacéo,

né&o limitada a um mero sistema de informacgdes.
3.3 Comunicagao Organizacional Interna

O publico interno, de acordo com Neves (2003), pode ser definido como
0s recursos humanos que auxiliam o desenvolvimento das atividades da instituicao.
Esse publico ndo ¢é restrito ao ambiente interno, podendo estar também de fora da
instituicdo. Complementando as ideias de Neves, Cahen (2005, p. 24) afirma que “o
publico interno € constituido de funcionarios, familiares e pelo circulo de relagdes da

empresa’.

De acordo com Kunsh (2003), a comunicacgao interna é o elo entre todos
aqueles que desempenham fungdes relativas ao desenvolvimento da organizacéo,
quer sejam os dirigentes, os funcionarios que desempenham fun¢gdes administrativas
ou operacionais, funcionarios terceirizados e até mesmo aqueles que mantém
vinculo empregaticio com outra instituicdo, mas fazem parte do ambiente interno.
Segundo Brault (1992), a comunicagéo interna possui sete fungdes dentro da

organizacao:

- Funcgéo informativa: tem por finalidade a transmiss&o do conhecimento no interior
da organizacdo. Esta funcdo mostra-se essencial e o seu dominio € importante

para n&o conduzir a mal entendidos ocasionados pelas informacdes deficientes;

- Funcéo de integragcdo: tem como objetivo o desenvolvimento de colaboradores da
organizacdo e criar um sentimento de pertencimento a partir da transmiss&o de

valores fundamentais da empresa ao publico interno e externo;

- Funcdo de retroacdo: possibilita o didlogo entre colaboradores de diferentes
niveis hierarquicos, tornando a comunicag¢do, uma relagdo de retorno. Por meio

dessa fungao, o publico interno expressa seu descontentamento e satisfacao;
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- Funcéo de sinal: permite 0 conhecimento da imagem da organizacéo através de
cores, logotipos, comportamentos, atitudes e valores de modo que seja possivel a

transmissao de cultura e de valores da empresa;

- Funcgdo argumentista ou comportamental: tem por missdo a indicagcdo de ordens
claras e fundamentais, determinando o0 caminho especifico por onde os

colaboradores devem caminhar;

- Funcdo mudanca: possibilita a mudan¢ca de imagem, das mentalidades, das
atitudes e relagdes. Dentro da organizacdo, € responsavel por motivar os
colaboradores e criar retroacado, além de incentivar o constante dialogo entre o

interior e exterior da organizacgao;

- A funcdo imagem: tem por finalidade a transmissdo de uma imagem favoravel da

organizac¢ao aos publicos interno e externo.

Segundo o programa do Sebrae Mais Empresas Avancadas (2009) “Uma
das formas de motivar a equipe de trabalho de uma empresa € mantendo a sempre
informada sobre 0s novos conhecimentos adquiridos fora da organizacdo e sobre
tudo 0 que ocorre dentro da mesma”. A comunicacdo interna prioriza basicamente a
motivacdo dos colaboradores contribuindo para o desenvolvimento e a manutencéo
de um clima favoravel, apropriado ao cumprimento de metas estratégicas da
organizacao € ao crescimento continuado de suas atividades e servigo e a expansao

de suas linhas de produtos e servigos (REGO, 2002).

De acordo com Lisboa Filho; Godoy (2006), a comunicag&o interna

também pode ajudar:

- Na construgcéo de uma imagem institucional da organizacéo;

- Na adequacgédo dos trabalhadores ao aumento da competicdo do
mercado, com o desenvolvimento de valores e técnicas;

- No atendimento das exigéncias dos consumidores mais conscientes
de seus direitos;

- Na definicdo de interesses junto ao governo (lobby);

- No encaminhamento de questbes sindicais e relacionadas a
preservacéo do meio ambiente.

Assim, de um modo geral, a comunicacao interna nas organiza¢des tem o

papel de fazer com que as mais diversas informacdes fluam da melhor maneira
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possivel, atingindo todos 0s niveis organizacionais, tornando-se essencial para o
sucesso das organizagdes. Segundo Kunsh (2003, p. 22) “as informag¢des s&o um
insumo vital para toda e qualquer relacdo organizacional’. Nesse sentido, a
comunicacédo interna pode atuar levando aos colaboradores a miss&o, visdo e
valores da instituicdo, bem como ordens a serem executadas. Por outro lado, da aos
executivos condi¢cdes de saber se as ordens por eles dadas foram cumpridas a
contento (TORQUATO, 2002).

3.4 Comunicagao Organizacional Interna como estratégia de gestao

Segndo Kunsh (2003) diante do cenario atual marcado pela globalizagéo,
0s publicos apresentam demandas que vao além de produtos e servicos,
demandando também claras necessidades de dialogo. Ter a consciéncia de
demandas e representacdes compartilhadas por uma coletividade é o que possibilita
a definicdo de estratégias que possam contribuir com a construcdo de significados

comuns.

De acordo com Bueno (2003, p.23), foi somente nos anos de 1990 que a
comunicacdo deixou de ser entendida apenas como mero conjunto de atividades a
serem realizadas de maneira desintegrada e passou a “constituir-se em um
processo integrado que orienta o relacionamento da empresa ou entidade com todos
0s seus publicos de interesse.” Nesse sentido, entende-se que a comunicagéo

passou relacionar-se ao negdécio da organizacéo e integracéo de suas vertentes.

Medrano (2007) defende que, no mundo moderno, a comunicag&o interna
€ inseparavel da atividade produtiva de qualquer organizacao.
Entender a importancia da Comunicagéo Interna em todos os meios
hierarquicos, como um instrumento da administracéo estratégica é
uma exigéncia para se atingir a eficacia organizacional.
Compreender a importancia desse processo de comunicagdo para
que flua de forma eficiente, no momento oportuno, de forma que seja

atingido o objetivo pretendido, € um desafio para as organizagdes.
(MELO 2011, p.2)

Na perspectiva de Kunsch (2003, p. 123), a fungdo estratégica da
comunicacdo interna tem como objetivo “abrir canais de comunicacdo entre a
organizacdo e seus publicos em busca de confianga mutua, construindo a
credibilidade e valorizando a dimens&o social da organizacdo, enfatizando sua

miss&o e seus proprios propdsitos e principios.”
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A comunicacgao interna tem o objetivo estratégico de produzir:
- Maior prazer e satisfagdo no trabalho e nas relagées de cada um
com 0s seus companheiros;

- Atitudes mais desejaveis e mais racionais, em consequéncia de um
maior sentido de participacéo e talvez de uma melhor informagéo
acerca do ambiente de trabalho;

- Um sentimento mais desenvolvido de dever, em consequéncia de
uma definicdo mais clara de autoridade e de responsabilidade, uma
acéo mais inteligente no trabalho e nas negociagbes (REGO, 1986,
p. 60).

Os dispositivos de comunicagdo interna condicionarédo a amplitude do
engajamento das pessoas na reatividade estratégica. Segundo (Oliveira Cardoso,
ibd, p.1141), “Se a estratégia de comunicacgédo for utilitaria, limitada, eminentemente
instrumental, exclusivamente descendente, as pessoas nao se reconhecerdo e
dardo pouco ou o minimo de si. Se, ao contrario, for uma comunicacido aberta,

receptiva, interativa, havera maiores chances de engajamento e participacao.”

Dada a importancia da comunicagdo organizacional interna como
elemento estratégico e as dificuldades envolvidas na sua administracdo, Marchiori
(2006) ressalta a necessidade de que esta comunicacéo se dé de forma planejada.

Nesse sentido, para o autor:

[...] a comunicagéo interna planejada e avaliada € uma ferramenta
estratégica que estimula o dialogo entre liderangas e funcionarios.
Oportuniza a troca de informagbes via comunicagéo, contribuindo
para a constru¢do do conhecimento, o qual & expresso nas
atualidades das pessoas. E fundamentalmente um processo que
engloba a comunicagdo administrativa, fluxos, barreiras, veiculos,
redes formais e informais. Promove, portanto a interacéo social e
fomenta a credibilidade, agindo no sentido de manter viva a
identidade de uma organizagéo. (MARCHIORI, 2006, p.207)

Para Jardillier (apud Ramos, 1997, p.127) um plano de comunicagdo
interna deve conter as seguintes caracteristicas:
- Ser planificado de acordo com um plano geral € de objetivos
especificos;

- Ser multidirecional, estabelece-se de cima para baixo, de baixo
para cima, transversalmente, interna e externamente;

- Ser instrumental, pois € acompanhado de indicadores, dispositivos
e instrumentos de comunicagdo, selecionados de acordo com os
objetivos;
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- Ser flexivel, para poder integrar a comunicag¢do informal, criando
estruturas que lhe sejam favoraveis;

- Ser adaptado e integrar sistemas de informagéo que possam ser
geridos e adaptados as necessidades especificas de cada area
organizacional.

Desse modo, pode-se concluir que a comunica¢&o interna € um processo
continuo e com objetivos de longo prazo. O plano de comunicagéo interna definido
para a organizagado precisa ser acompanhado e revisto periodicamente para que se
torne uma ferramenta estratégica de gestdo, permitindo a realizacdo de possiveis
adequacdes as mudancas que possam surgir devido a qualquer acontecimento que

afete o macro ambiente da organizacao.
3.5 Fluxos comunicacionais

Segundo Torquato (2002), os fluxos comunicacionais constituem os
caminhos, os desvios e 0s degraus por onde atravessa a comunicacdo. Nas
organizacdes, tais fluxos estdo diretamente relacionados a sua estrutura, uma vez
que estdo ligados a maneira como se da as relacbes de poder na organizagao

(organograma).

Os fluxos comunicacionais conduzem as diferentes comunicagdes dentro
de uma determinada organizacdo nas variadas dire¢cdes (Kunsch, 2003). Nesse
sentido, Torquato (1986) defende a existéncia de quatro fluxos comunicacionais
distintos, sendo eles o fluxo ascendente, o descendente, o diagonal e o

lateral/horizontal.

A comunicacdo ascendente pode ser compreendida como aquela de
baixo para cima, ou seja, as pessoas situadas na base da estrutura organizacional

enviam informacgdes funcionais e operativas aos niveis superiores da organizagao.

Segundo Torquato (1986), a comunicagdo ascendente permite verificar e
acompanhar o cumprimento e aceitacdo de determinada politica por meio do
feedback que, por sua vez, propicia a dire¢do, o controle de seus objetivos. Ainda
segundo o autor, no fluxo ascendente, a maior parte das mensagens flui por meio de

canais informais, ocasionando certa falta de controle.

De acordo com Katz e Kahn (1978), os ocupantes de uma posicao

hierarquica superior tém como papel dirigir, coordenar e controlar as pessoas
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localizadas nas bases da estrutura organizacional. A partir dessa perspectiva, cria-
se certa restricdo fazendo com que normalmente, os superiores n&o tenham o habito
de ouvir os seus subordinados e estes, por sua vez, preferem ouvir de seus chefes

do que se fazerem ouvidos.

De maneira semelhante a Katz e Kahn (1978), Oliveira (2004) defende
que 0s superiores hierarquicos possuem o poder de mando e coordenacgdo das
tarefas designadas aos subordinados. Dessa maneira, ocorre a abertura para uma
comunicacdo unilateral de cima para baixo, sem resposta e sem regresso do
destinatario ao comunicador (REDFIELD, 1979), onde as chefias usualmente dizem

aos empregados o que fazer e esses ultimos ouvem e executam.

Segundo Melo (2006), as organizagbes desenvolvem algumas estratégias
para facilitar a comunicacdo ascendente e dentre elas, destacam-se: a politica de
portas abertas que permite ao empregado receber atencdo da alta administracéo;
programas de treinamento, para avaliacdo da empresa e programas de reclamagdes

sobre condi¢des de trabalho, conflitos, assédio sexual, etc.

De maneira contraria a comunicagdo ascendente, Torquato (2002)
apresenta a comunicacdo descendente como sendo de cima para baixo,
configurando-se nas mensagens que partem dos niveis superiores para 0s niveis
subordinados, ou seja, da cupula diretiva para o0s niveis gerenciais/chefias,

seguindo-se a hierarquia institucional.

Katz e Kahn (1978, p. 123) identificam cinco elementos da comunicacao

descendente, sendo eles:

- Instrucdo de tarefas ao subordinado para o desempenho do
trabalho;

- Fundamentacgéo logica da tarefa e suas relagbes com outras tarefas
da organizagao;

- Informacgéo acerca dos procedimentos e praticas organizacionais;

- Feedback para os subordinados a respeito do seu desempenho;

- Doutrinag&o aos subordinados acerca das metas da organizagéo.
No fluxo comunicacional descendente, segundo Torquato (2002), as

comunicagcbes sao geralmente formais e excessivas, 0 que tem provocado
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“entupimento/saturacdo” dos canais, levando muitas vezes a ineficiéncia dos

mesmaos.

As comunicagbes para as bases da organizagcdo apresentam mais
problemas quando comparada a comunicacdo de niveis superiores para 0S
intermediarios, tendo em vista a dispersdo dos publicos-alvo e a heterogeneidade
sociocultural (TORQUATO, 2002). Ainda de acordo com o autor, um dos maiores
entraves ao sistema de comunicacdo gerencial esta relacionado a retencdo das
informacbes pelas geréncias e chefias intermediarias, visto que quem tem

informac&o detém o poder.

No que tange ao fluxo lateral/horizontal que ocorre entre os niveis
hierarquicos localizados na mesma posi¢do no organograma sendo uma maneira
importante de sistematizac&o e uniformizacao de ideias e informacgdes (TORQUATO,
2002).

As comunicac¢des laterais sdo consideradas como importante forma de
sistematizacdo e uniformizacdo de ideias e informacbes. Assim, esse tipo de
comunicagao pode se tornar muito estratégico para efeitos de programas de ajuste e

integracao de propdsitos com vista a consecucédo de metas (TORQUATO, 2002).

As principais disfun¢des relacionadas ao fluxo lateral, segundo Torquato

(2002), se referem ao “esconderijo” de informacgdes. Essa pratica consiste em n&o se

fornecer aos colegas tudo 0 que se passa em certas areas e setores. O

acobertamento de informa¢des, segundo o autor esta diretamente relacionado a

competitividade e a emulagdo entre os niveis gerenciais. Segundo o autor ha a
seguinte percepcao:

Se abro 0 meu jogo para os companheiros estou diminuindo o meu

poder competitivo. Assim, escondo alguma coisa. Ou seja, o efeito

“redoma” existe, compartimentarizando as areas e criando “feudos”
internos (TORQUATO, 2002, p. 42).

O ultimo fluxo comunicacional analisado compreende a comunicagéo pelo
fluxo diagonal, “trata-se de mensagens trocadas entre um superior e um
subordinado localizado em outra area/departamento” (TORQUATO, 2002, p.41).
Nesse sentido, € comum este tipo de comunicacédo em instituicdes de organogramas
mais complexos, menos burocraticas com uma visdo aberta a programas

interdepartamentais, que estimulam a interatividade entre departamentos/areas. Por
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esse motivo, a comunicacdo diagonal tende a ser mais rapida, transparente e

tempestiva no sistema decisorio.

Os fluxos comunicacionais lateral/horizontal e diagonal podem ser
observados na comunicacdo interdepartamental que por sua vez, apresenta
algumas particularidades. As dificuldades de coordenagdo e comunicagdo s&o
realidades vividas no contexto organizacional apesar dos incontaveis avanc¢os do
mundo moderno em que vivemos. Segundo Cunha et al. (2007), essas dificuldades

resultam de cinco caracteristicas dos departamentos:

- Funcgdes distintas desempenhadas em cada departamento;

- Setores/departamentos fisicamente separados;

- Os departamentos de contabilidade e orgamento usualmente s&o separados;

- A autoridade normalmente € um fator responsavel por separar colaboradores de

diferentes departamentos;

- Os objetivos organizacionais, por vezes, s&o responsaveis por condicionar ou

adulterar os objetivos de um determinado departamento.

Uma comunicacao departamental ineficaz pode ocasionar consequéncias
desastrosas, dentre as quais se pode destacar: diferentes departamentos podem
transmitir informacgdes divergentes para o exterior ou 0 surgimento de conflitos

devido a sobreposi¢cdes de responsabilidades/omiss&o de responsabilidades.

Clampitt (cit. in Cunha et al., 2007, P. 48) apresenta quatro estratégias
que podem prevenir os obstaculos supracitados: “agrupar os membros dos varios
departamentos em torno dos objetivos e valores da organizac&o; dar prioridade a
cooperacgao interdepartamental; tentar atenuar as inerentes tensdes de quem deseja
receber a informacdo e de quem a comunica e por fim definir processos e
procedimentos organizacionais para gerir confltos entre os diferentes

departamentos”.

Com base nos fluxos comunicacionais, tem-se que cada um deles possui
suas particularidades que demandam a utilizacdo de diferentes estratégias para a
obtencdo de resultados especificos, sejam eles voltados para uma maior

transparéncia ou uma maior integracido de colaboradores. Assim, apesar das
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particularidades de cada fluxo, a comunicagao interna deve desempenhar um papel
voltado aos objetivos gerais da organizacao, unindo seus colaboradores em torno de

um mesmo ideal.
3.6. Redes de comunicacgéao

A comunicacao no meio organizacional se divide entre as redes formais e

informais.

Kunsh (2003, p. 89) define as redes formais como “um conjunto de canais

e meios de comunicagdo estabelecidos de forma consciente e deliberada”. Sua

necessidade se faz por comportar todas as manifestagcdes enquadradas na estrutura

da organizacido e legitimadas pelo poder burocratico (TORQUATO, 1986). Essa

complexidade se justifica a partir das informacdes que circulam dentro das
instituicdes.

A comunicagdo formal trata-se da comunicagdo administrativa, que

se relaciona com o sistema expresso de normas que regem o

comportamento, os objetivos, as estratégias e conduzem as

responsabilidades dos integrantes das organizagbes. (KUNSH 2003,
p. 123)

Kunsh (2003) também defende que a comunicacdo formal proceda da
estrutura organizacional propriamente dita, utilizada de forma funcional pelos mais
diversos meios de comunicagdo, sejam impressos, visuais, auditivos, telematicos
etc, expressando informes, ordens, comunicados, medidas, portarias,

recomendacdes, discursos etc.

Instituicbes publicas e fundagdes ligadas ao governo ou ndo, costumam
utilizar meios de comunicacdo como oficios, memorandos e atas de reunido para
manter o registro e dotar de credibilidade as informacgdes contidas nos documentos
da rede formal porém, apesar da possibilidade de registro, tais documentos podem
ser extremamente burocraticos. Além do sistema formal de comunicagdo, as
organizagdes também contam com um sistema informal, que, por sua vez, acontece

naturalmente em qualquer ambiente social.

No interior das organizacdes, 0s grupos trocam entre si diversos tipos de
informacéo sobre muitos assuntos, inerentes ou nao ao trabalho. A realizagéo
destes contatos sociais pode ser pessoalmente, em conversas paralelas nos

corredores ou pelos meios de comunicacdo disponiveis. Nesse contexto, a
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comunicagdo informal pode ser compreendida como uma rede paralela a formal e de
grandes proporc¢des, fazendo-se necessario, em alguns casos um maior controle por

parte das geréncias no que se refere a esse tipo de comunicacéo.

Apesar de ser uma rede paralela, a comunicacao nao pode ser entendida
como um maleficio & organizacdo. E necessario, desse modo, observar os seus
aspectos positivos, uma vez que também contribuem para a criagdo de climas
organizacionais mais agradaveis e a exemplo disso, pode-se citar encontros sociais
fora do ambiente de trabalho que colaboram para a cobertura da estrutura formal

das instituicdes e interacio entre grupos hierarquicos.

Os defeitos dessa forma de comunicagdo sao a impossibilidade de
controle por parte das geréncias sobre as informacdes transmitidas e proporcdes
tomadas em dialogos entre os colaboradores e a desvirtuagdo das ordens, muitas

vezes transgredidas em fungao da deficiéncia de controle.

Torquato (1986, p. 143), nesse sentido, reforca a visdo de Kunsh (2003,
p.123) quando afirma que “a rede informal abriga manifestacbes esponténeas da
coletividade, incluindo-se ai a famosa rede de boatos, estruturada a partir da cadeia

sociologica’.

Os boatos surgem e se proliferam principalmente quando ndo ha um
sistema de comunicacédo organizacional eficiente. Logo, o boato toma corpo diante
da auséncia de informagao oficial fidedigna, situacdo normalmente comum em

situacdes de crise.

De acordo com Hermann (1963), as crises podem ser compreendidas a
partir de trés dimensdes: a) como sendo uma situagcdo que coloca em risco valores
fundamentais de uma organizacdo, b) uma situacado que deixa a organizacdo com
pouco tempo para agir e, ¢) um momento de tensdo ou um periodo complicado e
inesperado, que pode por em risco o futuro da organizacao.

Crise é um evento imprevisivel que, potencialmente, provoca prejuizo
significativo a uma organizagdo ou empresa e, logicamente, a seus

empregos, produtos, condi¢des financeiras, servicos e a sua
reputacéo. (BIRCH, 1993, p. 9)
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Ambas as definicbes, apontam as crises como um aspecto negativo para
as organizacdes e estas sdo ambiente propicio ao surgimento de boatos. De acordo
com Forni (2008).

Em periodos de alto estresse e incerteza, as pessoas preenchem a
falta de comunicagdo com rumores; os rumores acabam atribuindo
0s piores motivos possiveis aos que estdo no controle; e uma
comunicagdo diminui o nivel de estresse e de ansiedade dos
empregados mesmo quando as noticias sdo mas. Em outras

palavras, a incerteza é mais dolorosa que as mas noticias. (LARKIN,
LARKIN 2001, p. 139)

Uma das principais consequéncias geradas por uma crise é sua
repercussao na reputacdo e Iimagem organizacional, que sao afetadas
negativamente aos olhos dos colaboradores, fornecedores, consumidores e clientes,

Stakeholders em geral, a midia e opini&o publica.

Segundo Forni (2008) quando surgem determinados problemas, os lagos
de identidade do publico interno se abalam junto a organizagdo. Manter uma
comunicacdo transparente e eficaz com os colaboradores possibilita uma maior
fidelidade e confianga no local de trabalho, facilitando assim a transposicdo de
obstaculos. Desse modo, compreender as necessidades de cada empregado pode
evitar que diante de problemas, as organizagcdes se deparem com equipes
desmotivadas, sem interesse no local de trabalho e sem seguranca para tomar

decisdes.

Ademais trazer para a formalidade os boatos é também uma alternativa
eficiente, divulgando-os entre os colaboradores e desmistificando-os através da
divulgacao das verdadeiras informacbes acerca do fato ou do mito que gerou o
boato, ou seja, abastecer os colaboradores com informac¢des verdadeiras que
sufoquem os rumores. N&o basta apenas “falar verdades” que desmantelem os
boatos, € preciso também mostrar que os rumores ndo correspondiam de modo

algum a realidade.
3.7. Instrumentos de comunicagao interna

Segundo DU BRIAN, (1999, apud MELO, 2006), as ferramentas ou
instrumentos de comunicagado podem ser compreendidos como caminhos para a
transmissao da informac&o, podendo ser entendidos também como meios de enviar

as mensagens.
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Nesse sentido, cada organizacdo tem suas preferéncias por determinados
instrumentos de comunicacdo e cada um deles pode ser melhor utilizado em
determinados contextos. A seguir, tem-se uma apresentacdo sobre as
particularidades de canais e ferramentas especificos, sendo eles os murais, o e-mail
corporativo, a comunicacdo direta, as reunides, o telefone, o Sistema Eletrénico de

Informacao, e os boletins/newsletter.

De acordo com Mintzberg (2010), os murais podem ser compreendidos
como quadros instalados em locais com grande circulacdo de pessoas na
organiza¢do, onde os comunicados sio fixados e atualizados com frequéncia. As

noticias e avisos sdo divulgadas em formato de textos ou imagens.

Esse canal de comunicacdo possui vantagens como 0 baixo custo de
implementacdo, a independéncia da internet e dependendo da localizacio,
normalmente n&o existem barreiras de acesso as informagdes, dependendo apenas

da vontade do colaborador consumir tal contetido.

Por outro lado, por serem um canal comunicativo estatico, os murais
podem ndo ser atrativos ou chamar a atengdo do colaborador. Caso suas
informacdes n&o forem atualizadas periodicamente, os colaboradores acabam

ignorando este canal.

De maneira bem diferente dos murais, a internet, especialmente o e-mail,
aumentou consideravelmente a velocidade e o volume de informacdes transmitidas,

considerado por Mintzberg (2010) como um aspecto positivo.

Porém, o autor também aponta que o efeito da velocidade e volume de
informacdes podem levar 0os gerentes a agir com mais rapidez e menos reflexao.
Além disso, o autor enfatiza a questdo da “pobreza” da comunicagdo, no sentido de
que o e-mail transmite apenas palavras.

N&o ha um tom de voz para ouvir, gestos para ver, presenca pra

sentir (...). A gestdo envolve tanto essas questbes quanto o conteudo
factual das mensagens (MINTZEMBERG, 2010, p.48)

O e-mail pode também criar uma ilus&o de controle na medida em que da
ao gerente a impressao de estar em contato com o mundo, quando na verdade esta
apenas em contato com o teclado. Assim, o e-mail ndo garante a compreensao

adequada do que aparece na tela.
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Ainda no que tange ao e-mail, o autor defende que “a internet pode estar
levando boa parte da pratica de gestdo além dos limites, tornando-a tao frenética a
ponto de ser disfuncional: superficial demais, desconexa demais, conformista
demais” (MINTZEMBERG, 2010, p. 52).

Atualmente, as organizacdes tém privilegiado a comunicagdo digital
fazendo com que esfriem as relacbes humanas, perdendo-se a sensibilidade de um
olhar ou de um aperto de mao. Diante desse contexto onde muitas organizacfes
estdo inseridas, ressalta-se a importancia de se focar em canais de comunicagao
presenciais que por sua vez, devem avancar para além de um processo meramente
informacional (GROSS, 2013).

A partir dessa perspectiva, a comunicacao face a face pode ser
compreendida como um método que visa equilibrar os fluxos de comunicagéo
através da confianga mutua entre organizacdo e colaboradores (GROSS, 2013).
Esse tipo de comunicacdo mostra-se como uma ferramenta barata, rapida e eficaz

que pode ser realizado individualmente ou em grupo de acordo com cada situacao.

Segundo Gross (2013) a comunicagdo pessoal direta pode agregar um
conjunto de informagdes verbais ou ndo verbais, beneficiando desse modo a troca
de mensagens. Quando n&o ha esse tipo de dialogo, nos privamos dessa
experiéncia que enriquece as relacbes interpessoais € pode trazer beneficios como
a desburocratizacdo de processos, conferindo agilidade e praticidade no

esclarecimento de duvidas instantaneamente.

O fortalecimento das relagbes interpessoais se da a partir do aumento de
interacdo que gera, entre outras coisas, uma melhoria na gestao pessoal do trabalho
e confianca entre os envolvidos. Ademais, a comunicagao face a face promove uma
valorizacdo dos colaboradores e também ajuda a aumentar as chances de as
mensagens serem ouvidas e bem interpretadas (SCARIOLI, 2017). Pensando nesse
contexto, as empresas demandam um investimento maior na criagdo de canais
voltados ao dialogo, estreitando a distancia e fortalecendo o relacionamento

interpessoal.

Segundo Nakane, (2000) a pesar de a tecnologia ter se tornado um

facilitador nos tempos atuais, existem assuntos e ocasifes que ainda demandam
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encontros presenciais. As reunides se caracterizam pelo encontro entre duas ou
mais pessoas com a finalidade de debater, apresentar e discutir topicos relativos ao

tema central escolhido.

Nesse sentido, as reunides se fazem importantes como ferramenta de
comunicacdo e fundamentais para provocar mudancas e obter solugcdes nas
organizacdes. De acordo com Thomsett (1992, p. 123), “uma reunido apropriada e
planejada pode influenciar diretamente na qualidade do produto ou servi¢co, visando
a economia de dinheiro, estabelecer lucros futuros e ainda aprimorar o sistema de

comunicacéo entre os departamentos.”

Todos os participantes devem contribuir para tornar uma reuniao eficaz,
porém, a principal responsabilidade pelo sucesso da mesma € daquele que a
conduz ou de quem a convocou. Essa ferramenta pode ser muito util para tratar de
informacdes ou tomada de decisbes porem demandam um tempo significativo que
nem sempre traz resultados proveitosos. As reunides por sua vez, se encontram no
topo da lista de afazeres que mais desperdicam tempo no trabalho e isso ocorre

devido a um nao planejamento e ma conducao.

O telefone pode ser considerado como um canal que torna a
comunicagdo interna da empresa mais fluida e rapida, facilitando a troca de
informacé&o e resolucido de problemas, haja vista a maior agilidade a troca de
mensagens rapidas, evitando que colaboradores precisem se deslocar
frequentemente de seus setores para se informarem ou passarem recados.
(THOMSETT, 1992)

Ainda segundo o autor, através das redes telefénicas uma interacdo mais
pessoal e até humanitaria torna-se possivel gracas a recursos como entonacao de

voz e percepcao das emocgdes de quem esta do outro lado da linha.

Nesse sentido, internamente a comunicacdo entre colaboradores é
potencializada, inclusive entre colaboradores de departamentos ou setores
distantes. Vale observar que dependendo da estrutura de telefonia (e do pacote
adotado), € possivel utiliza-la para melhorar a comunicagado € obter tarifas reduzidas

ou gratuitas entre a sede e suas filiais e desse modo, poupa-se recursos.
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Por outro lado, o telefone apresenta algumas restricbes como por
exemplo, o fato de usualmente as conversas nao serem registradas ou nao poderem
ser utilizadas de maneira formal na tramitacéo de processos. Diferentemente do que
ocorre nos sistemas de gestdo de documentos eletrbnicos, como o Sistema
Eletrénico de Informagbes (SEI), plataforma utilizada, desde 2017, pelo governo de

Minas Gerais para a tramitacéo eletrénica de documentos.

Assim, o Sistema Eletrénico de Informacéo — SEI, trata-se de um sistema
de gestdo de documentos e processos eletrbnicos que por sua vez, tem como
principais caracteristicas o compartilhamento do conhecimento com atualizagdo e
comunicacgéo de novos eventos em tempo real e a libertacéo do paradigma do papel

como suporte fisico para documentos institucionais.

Além dessas caracteristicas, esse sistema apresenta vantagens como a
possibilidade de acesso remoto, tramitacdo em multiplas unidades, portabilidade,
controle de nivel de acesso, etc, possibilitando desse modo uma comunicacdo mais
transparente e agil. Para que os dados tenham sua integridade, autenticidade e
preservagao garantidas, os processos sdo protegidos por métodos de seguranca de
acesso e armazenamento em formato digital. A assinatura eletrénica, de uso
intransferivel e pessoal assegura as autorias dos documentos (MINAS GERAIS,
2017).

Por outro lado, tendo em vista as multiplas funcionalidades do sistema é
necessaria uma capacitagdo prévia para utiliza-lo e algumas pessoas podem
apresentar dificuldades e resisténcia para a sua utilizacdo, tendo em vista que o

mesmo mostra-se como uma solugao completamente digital.

A newsletter ou boletim informativo podem ser compreendidos como uma
ferramenta que atua na veiculacdo de informacdes, atualizagbes e inovagdes € no
estabelecimento de uma relagdo com o leitor, promovendo a confianga e lealdade

pelo conteudo, design e carater da organizagao.

Assim, esse meio de comunicagdo atualiza, reporta, fornece lembretes,
orienta e instrui seus leitores mostrando-se como uma excelente ferramenta tento

em vista a sua economia eficacia na transmiss&o de informa¢des a um publico-alvo
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amplo e receptivo, se devidamente concebida e economicamente veiculada, por ex,

através de e-mail.

3.8. Problemas da comunicagao interna

Segundo Witinghausen (cit. por Ramos, 1997) todas as organizagdes
estdo sujeitas a problemas, que normalmente estéo relacionados a quatro fatores: a
diferentes necessidades dos colaboradores no ambito da organizac&o; auséncia ou
ma qualidade de informagbes fornecidas aos funcionarios; a natureza/qualidade do
relacionamento entre as pessoas envolvidas, ou fatores técnicos, econdmicos e

estruturais que impactam as atividades desenvolvidas na organizagao.

Ademais, o autor destaca que a maior parte dos conflitos relacionados a
comunicagdo interna estdo ligados a falta de informacéo e de conhecimento sobre a
organizacdo. Assim, pode-se concluir que a auséncia de informacdes leva a erros e
a criacdo de falsas interpretacdes que podem repercutir no local de trabalho de

maneira prejudicial.

A partir dessa perspectiva, no que tange a qualidade ou auséncia das
informacdes, tem-se que todos o0s processos de comunicacdo s&o passiveis de
ruidos ou barreiras comunicacionais que sao compreendidos como fonte de
qualquer erro, disturbio ou deformacgdo da fidelidade na comunicacdo de uma

mensagem, seja ela sonora, visual, escrita, entre outras (Torquato 2002).

Nem sempre a compreensdo do receptor coincide com o significado
pretendido pelo emissor € essa realidade pode produzir interferéncias prejudiciais a
eficacia da comunicagado e gerar prejuizos em relagdo a consecugao dos objetivos
organizacionais, bem como conflitos entre as partes envolvidas no processo

comunicacional.

Com base nos fluxos comunicacionais (ascendente, descendente, lateral
e diagonal), a comunicacdo em sentido vertical que se subdivide entre as
comunicag¢des descendentes e ascendentes, apresenta muitos ruidos principalmente
no que tange ao fluxo descendente. Isso ocorre frente a sua demanda por
instrumentos burocraticos como graficos ou relatérios de desempenho para garantir

a credibilidade de informacdes e relatar aos dirigentes as informagbes sélidas
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quanto ao funcionamento das bases. A necessidade de tais instrumentos formais,
por sua vez, torna o sistema organizacional extremamente complexo € moroso,
podendo interferir negativamente no desempenho da organizagcdo (TORQUATO,
1986).

No que tange a quantidade de informagdo instrumental no fluxo de
direcdo vertical, ou seja, a informagado fundamentada em documentos de
comunicac¢do formal, Torquato sustenta a existéncia de um sério problema.

A grande quantidade de informagcdo instrumental no fluxo
descendente inibe e bloqueia os caudais da comunicagéo
expressiva, que, por falta de vazao para subirem até o topo, correm
lateralmente, criando redes informais de comunica¢do. Estas redes
absorvem grandes quantidades de informagbes ambientai
(principalmente em momentos de crise), construindo verdadeiros

focos de tensdo e alterando os comportamentos normativos
(TORQUATO, 1986, p. 33).

De acordo com Kunsh (2003), além dos problemas referentes a
burocracia dos fluxos verticais, também existem diversos tipos de ruidos presentes
na comunicagdo organizacional. Os ruidos, nesse sentido, também podem ser
pessoais e sofrer interferéncia da personalidade dos individuos envolvidos no
processo comunicacional (seus valores, comportamentos, emoc¢des etc); ou podem
ser ‘“administrativas/burocraticas”, variando na forma como as organizagcbes
gerenciam a distribuicdo destas informacdes que estardo ainda sujeitas a influéncias
de fatores como relacbées de poder, distancia fisica e sonegag¢do de informagdo em

busca da detencao do poder e controle da informacao.

O “excesso de informagbes” também pode ser considerado como uma
barreira na comunicacao por gerar uma sobrecarga de informacao que pode saturar
o receptor. Além disso, cria-se um contraponto com barreiras geradas pela
comunicacdo incompleta, encontrada nas informagdes parciais, distorcidas ou

duvidosas.

Dentre as barreiras comunicacionais, segundo Medeiros (2010) destaca-
se também a falta de cooperagéo. Essa situacéo ocorre pelo fato de frequentemente
ocorrer a retencdo de informacao por parte da lideranca, pois, ao compartilhar este
poder com os subordinados hierarquicamente, a lideranca muitas vezes entende que
estaria colocando em risco o seu proprio cargo. Assim, ao invés de cooperar com 0

fluxo comunicacional, essas pessoas estrangulam o processo por medo do impacto.
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A omissdo também pode ser destacada como uma barreira
comunicacional.

O que néo é dito muitas vezes pode ser mais estridente que todos os

topicos da mensagem. Se as pessoas ndo séo elogiadas se julgam

desapreciadas. Se néo Ihes é dado uma explicagdo, podem achar
que nao sao de confianca. (MENDES 2011, pag. 42)

Omissé&o e cooperacdo normalmente caminham juntas, numa relagéo
onde a primeira camufla a segunda. Apesar dessa relacdo, esta barreira também
ocorre despropositalmente sem a intencdo de causar mal, em simples acbes

cotidianas como a falta de costume de elogiar os bons trabalhos dos colaboradores.

Independente da circunstancia, esta barreira causa grandes danos para a
organizagdo e deve ser evitada. Uma comunicagéo interna eficaz com foco na
transparéncia e cooperacao torna-se desse modo, um pré-requisito basico para a

construcdo de uma cultura comunicativa, evitando desse modo a omisséo.

A cultura organizacional da instituicdo também tem uma influéncia
significativa na comunicacdo, se tornando uma barreira quando impede o
acontecimento da comunicagdo, ou quando impede o colaborador de falar o que ele
realmente acredita. Nesse contexto, algumas organizacbes possuem mais abertura
e apoiam feedbacks e sugestdes vindas dos colaboradores. Outras organizagdes
mostram-se menos colaborativas, com uma comunica¢do descendente muito forte.
Assim, muitas vezes, as mudangas que acontecem sao simplesmente avisadas sem
que tenha sido feita uma pesquisa de opiniao dos colaboradores que serdo afetados
por elas, provocando diversas reagdes que em muitos casos podem afetar

negativamente a organizacéo.
Vale destacar também a importéncia do clima organizacional.

Um bom clima dentro da empresa ajuda as pessoas a se manterem
engajadas em todas as situagbes no sentido de satisfazer suas
necessidades e conservar o equilibrio emocional. Quando o clima
organizacional ndo esta positivo, o reflexo cai diretamente na
comunicagao, pois as pessoas ficam amarguradas, desconfiadas e
as barreiras da comunicagao surgem. (BOTTI et al. 2011, p.189)

A partir dessa perspectiva, entende-se que investir em diagndsticos € em
acdes internas para melhorar o clima da instituicdo € uma excelente maneira de

evitar o surgimento das barreiras da comunicacdo, uma vez que € sempre melhor
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atacar as causas do problema em detrimento de remediar os danos que ele pode vir

a causar.

De acordo com Kunch (2003), algo bastante comum no interior das
organiza¢des sao as barreiras hierarquicas. Para um gerente, € muito bom que ele
seja avisado de algum problema o mais rapido possivel para que ele possa
diagnosticar e corrigir as falhas com mais agilidade. Porém, quando ndo existe a
confianga por parte dos funcionarios em que seus superiores serao justos, eles
serdo cautelosos ao transmitir mensagens desagradaveis. Nesse contexto, para que
se tenha uma cultura com a comunicagao interna eficaz, € fundamental desenvolver
uma relacdo de confianga e transparéncia entre os diversos niveis da cadeia

hierarquica corporativa.

Barreiras fisicas também podem, de fato, ser compreendidas como
barreiras na comunicagao organizacional interna, tendo em vista que, para um bom
entendimento da mensagem, a comunicagao cara a cara € sempre a melhor escola.
Porém, quanto maior a empresa, menos se observa esse tipo de relagdo, uma vez
que a distancia fisica € uma grande barreira da comunicagdo. Assim, € essencial
usufruir de opgbes tecnoldgicas disponiveis, bem como usar de uma linguagem

especial ao utilizar as op¢des digitais.

Kunch (2003), também destaca o preconceito e a estereotipagdo como
barreiras comunicacionais, por estarem relacionadas com atitudes, crencas, valores
e cultura das pessoas. Enquadrar pessoas em grupos preconcebidos na maior parte
das vezes é uma pratica equivocada e inutil. Em detrimento disso, deve-se conhecer
as pessoas pelo contato e didlogo aberto, reconhecendo e respeitando o0s seus

valores e ideias.

A conversa paralela também pode ser compreendida como uma barreira
ou ruido comunicacional. Existem momentos em que as conversas sS&0 mais
estimuladas como a chegada ao trabalho, antes e apds o0 horario de almoco, durante
os cafés e também na saida do trabalho. Porém, durante o periodo de producéo e
concentracdo no trabalho, os assuntos paralelos devem ser evitados, dado que os
resultados dessa conversa cairdo sobre a produtividade dos colaboradores que

certamente sera inferior, podendo também aumentar a incidéncia de erros.
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3.9. Fundagao De Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais

A Fundacé&o de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (Fapemig)
foi criada no ano de 1985 pela Lei Delegada n° 10. Atualmente é a unica agéncia de
fomento a pesquisa cientifica e tecnoldgica do Estado, sendo vinculada diretamente
a Secretaria Estadual de Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia e Tecnologia e
Ensino Superior (SEDECTES). A Fundacdo atua dentro das atribuicbes a ela
conferidas pela Constituicdo do Estado e pelas orientagbes do Conselho Estadual de
Ciéncia e Tecnologia (CONECIT) e do seu Conselho Curador, além de seguir
diretrizes do Governo do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG, 2019).

De acordo com o relatério de atividades do ano de 2019, atualmente a

organizacéo conta com cerca de 251 colaboradores.

A FAPEMIG tem como visédo “ser reconhecida como o principal agente
indutor do desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e de inovagdo no Estado de Minas
Gerais” (FAPEMIG 2019).

Sua miss&o consiste em “induzir e fomentar a pesquisa € a inovagéo
cientifica para o desenvolvimento do Estado de Minas Gerais. O alcance desta
miss&o se da por meio do apoio a formacéo e capacitagdo de recursos humanos
para a pesquisa, bem como a projetos de pesquisa, mediante a promogao de
atividades de fomento e incentivo a pesquisa, em diversas areas do conhecimento,
voltadas para Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — CT&l e de Pesquisa e
Desenvolvimento — P&D” (FAPEMIG 2019).

A organizacdo possui como valores a “ética, compromisso, autonomia,

universalidade e exceléncia’ (FAPEMIG 2019) e os seus principais objetivos s&o:

a) Apoiar financeiramente projetos de pesquisa cientifica, tecnologica e de
inovacao que, prioritariamente, se ajustem as diretrizes basicas estabelecidas
pelo Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia (Conecit) e pelo Conselho
Curador da Fapemig e definidas como essenciais ao desenvolvimento

cientifico e tecnolégico do Estado;

b) Contribuir com as atividades cientificas, tecnoldgicas e de inovagéo visando a

consecucao dos objetivos definidos no Plano Mineiro de Desenvolvimento
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Integrado — PMDI e nos Programas do Plano Plurianual de Acéo

Governamental - PPAG;

Promover ou participar de iniciativas e programas voltados a capacitacdo de

recursos humanos para ciéncia, tecnologia e inovacao;

Promover intercambio entre pesquisadores por meio da concessdo de
auxilios, com vistas a capacitacdo e ao desenvolvimento cientifico,

tecnolégico e de inovacgéo;

Apoiar a participagdo € a realizacdo de eventos técnico-cientificos
organizados por Instituicbes Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacéo - ICTMG,
associacbes ou fundacbes promotoras de atividades de pesquisa ou
entidades publicas voltadas para o desenvolvimento socioecondmico, ou da

ciéncia, tecnologia e inovacéo;

Articular, em ambito nacional e internacional, com instituicbes de ciéncia,
tecnologia, inovacao e educacao superior, com o setor empresarial e com
outras organizacdes de direito publico e privado visando a celebracdo de

parcerias para o cumprimento de sua missao;

Promover estudos sobre a situacdo geral da pesquisa cientifica, tecnoldgica e
da inovacédo, visando a identificacdo dos campos para os quais devem ser,

prioritariamente, dirigida a sua atuacao;

Apoiar as atividades relacionadas a protecado intelectual e transferéncia de

tecnologia decorrentes das acdes de fomento da Fapemig;

Monitorar e avaliar a execucao das atividades técnico-cientificas relativas as

pesquisas financiadas;
Avaliar a prestacdo de contas dos recursos concedidos;
Promover a difus@o dos resultados das pesquisas que financia;

Promover a pesquisa cientifica, tecnoléogica ou de inovagdo, o
desenvolvimento institucional, assim como a formac&o de recursos humanos,

por meio da concessao de bolsas.
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Figura 2 — Organograma Fapemig
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Fonte: Fapemig (2019)

O presente estudo engloba todos o0s setores e departamentos presentes
Nno organograma, uma vez que a comunicagao interna € um assunto o qual todos os
colaboradores lidam no cotidiano de forma direta ou indiretamente. Ademais, os
responsaveis por tal comunicacdo no interior da organizacdo estudada sao:
Assessoria de Comunicacdo Social que esta diretamente ligado a presidéncia, e o
Departamento de Gestdo de Pessoas, que esta incluido na Geréncia de

Planejamento e Gestao.
3.10. Metodologia

Segundo Marconi e Lakatos, (2002, p.227) o trabalho monografico

demanda o uso do conhecimento cientifico para orientar a pesquisa e dar-lhe a
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credibilidade de um estudo baseado em fontes seguras e concretas. Seu objetivo é
gerar um conhecimento confiavel e metodologicamente verificavel, garantindo assim,

uma contribuicdo relevante para a sociedade.

A proposta metodoldgica do presente estudo objetivou analisar como
ocorre a comunicacéo no interior da Fapemig, bem como a eficacia dos processos
envolvidos nessa tematica. Assim o estudo se tratou de uma pesquisa acerca de
assuntos internos da Fapemig, e desse modo, pode ser considerado por Gil (2002,
p. 54) como um estudo de caso, que para o autor “consiste no estudo exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado

conhecimento.”

Nesse contexto, o estudo de caso foi realizado a partir de uma pesquisa
com a finalidade descritiva. De acordo com Gil (2010), este tipo de pesquisa tem
como objetivo descrever caracteristicas de determinada populagcdo, fenbmeno ou
estabelecer ligacbes entre variaveis. Assim, uma vez que os objetivos pretendidos
buscaram pormenorizar aspectos da comunica¢cido organizacional interna no ambito
da Fapemig, a finalidade descritiva mostrou-se a mais adequada para embasar a

pesquisa.

Como meio de se atingir aos resultados pretendidos, foram realizadas a
pesquisa bibliografica, observagao- participante e a pesquisa de campo. O primeiro
meio, segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 71) pode ser compreendido como “(...)
toda bibliografia ja tomada publica em relacdo ao tema de estudo, desde
publicacdes até meios de comunicacdo orais”. Assim, a analise bibliografica se deu
por meio de consultas de livros, artigos, dissertacbes, relatérios e outros

documentos que trouxeram informacgdes enriquecedoras sobre 0 tema estudado.

A observacao participante, se trata da insercdo e participacao real do
pesquisador na comunidade ou grupo pesquisado (MARCONI; LAKATOS, 2003).
Nesse sentido, a pesquisadora, por realizar estagio supervisionado na Fapemig,
especificamente no Departamento de Gestdo de Pessoas, alcangou de fato a
participacao e imersao na comunidade pesquisada, permitindo o contato direto com

situacdes que envolvessem a tematica estudada pela pesquisa.
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O alcance dos resultados pretendidos pela pesquisa ocorreu também por
meio de uma pesquisa de campo, compreendida por Vergara (2005) como a
investigacdo empirica que acontece no local onde ocorre o fendmeno ou que dispbe

de elementos para explica-lo.

Nesse sentido, conforme APENDICE A, a coleta dos dados ocorreu no
interior da Fapemig com o auxilio de questionarios aplicados aos colaboradores
entre os dias 22 e 26 de abril de 2019. Os respondentes foram selecionados a partir
do critério de acessibilidade. Segundo Gil (2006, p.104) “(...) o pesquisador
seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam de alguma
maneira representar o universo”. Assim, com a aplicacdo dos questionarios buscou-
se identificar a percepcdo dos colaboradores sobre questbes referentes a
comunicacdo interna na Fapemig, possibilitando que os mesmos avaliassem o0s
processos envolvidos e manifestassem suas opinides sobre 0 assunto no ambito do

local estudado.

Ademais, os questionarios foram enviados via e-mail a todo o corpo
funcional da Fapemig composto por 251 colaboradores, buscando ser amplamente
acessiveis € demandar um menor tempo possivel para as respostas, a fim de se
alcancar o maior numero de respondentes. Assim, foram obtidas 100 respostas,
correspondente a aproximadamente 40% dos colaboradores da Fapemig. Todas as
questdes do questionario foram fechadas e objetivas, porém, a maior parte delas
apresentou a possibilidade de “outros” em um campo aberto, permitindo aos
respondentes acrescentar aspectos considerados por eles como relevantes para a

pesquisa.

Ainda no que tange aos questionarios, algumas das questdes foram
baseadas na escala do tipo Linkert com 4 niveis simétricos, de 1 a 4, visando
mensurar o grau de concordancia dos colaboradores acerca de algumas premissas
relacionadas a importancia da comunicagao interna e como ela ocorre no interior da

Fapemig. Nesse sentido as escalas correspondem a:

a) Discordo totalmente
b) Discordo em partes

c¢) Concordo parcialmente
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d) Concordo em partes

Os niveis da Likert foram definidos com vistas a induzir um juizo de valor
de todos os respondentes, uma vez que todos eles vivenciam situagdes que
envolvem a comunicacdo interna no dia a dia. Assim, propositalmente ndo foi dada a

opcao de neutralidade no que se refere as assertivas presentes no questionario.

Além dos questionarios aplicados, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com profissionais das areas de Comunicagéo Social e Gestéo de
Pessoas, entre os dias 02 e 05 de abril, conforme o APENDICE B. O objetivo das
entrevistas foi analisar a eficacia da comunicagdo interna na Fapemig, a partir de
aspectos qualitativos que pudessem colaborar para a estruturagcdo do presente
estudo. As areas foram escolhidas pelo fato de estas unidades serem responsaveis
por se comunicar com toda a instituicdo estudada através de diferentes meios e

instrumentos e em diferentes contextos.

Objetivou-se ainda conseguir informagdes acerca de como as chefias
desses setores percebem a comunicacdo interna na Fapemig, permitindo a
identificacdo de gargalos e analise de possibilidades que permitissem tornar mais

eficazes os processos comunicacionais da Fapemig.

Para se analisar a eficacia da comunicacgéo interna na Fapemig, foram
utilizados concomitantemente os conceitos de “eficacia’ e de “comunicacao interna”.
Nesse sentido, Jacobsen (2012, p. 37) relata que “administrar com eficacia significa
atingir os objetivos planejados”. A partir dessa perspectiva, Brault (1992) defende
que a comunicacao interna possui sete fungdes que orientam seus objetivos, sendo
elas: funcdo informativa; fungdo integracao; funcéo retroacédo; fungdo sinal; funcéo

argumentista ou comportamental; funcdo mudanca e fungao imagem.

Assim, a analise da eficacia se deu a partir dos resultados obtidos por
meio das entrevistas e questionarios que permitiram a observagdo de cada fung¢éo
da comunicagao interna analisada separadamente, verificando se estas cumprem

com os objetivos propostos por Brault (1992).
3.11. Resultados e discussoes

A presente analise foi estruturada considerando-se a necessidade de

responder aos objetivos especificos do estudo que constituem: Analisar o0s
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instrumentos de comunicacao interna utilizados na Fapemig; verificar a qualidade do
processo de comunicacao interna na Fapemig, sobretudo, no que se refere ao
auxilio no alcance dos objetivos organizacionais e analisar os desafios e
possibilidades de melhorias referentes a comunicacido organizacional no interior da
Fapemig, considerando, inclusive especificidades relacionadas ao atual contexto.
Tais objetivos especificos, por sua vez possibilitam o estudo da eficacia da

comunicacéo interna na organizacao estudada.
3.11.1 Perfil dos entrevistados

A primeira parte da analise contém o perfil dos respondentes, buscando
identificar caracteristicas referentes ao sexo, idade, tempo de trabalho e seus
respectivos vinculos com a Fapemig. Assim, foram recebidos e processados 100
questionarios aplicados aos colaboradores da Fapemig nos diversos
setores/departamentos da organizagc&o. Quanto ao perfil dos respondentes, foram

obtidos os seguintes resultados:

Sexo dos colaboradores entrevistados: houve predominio de

respondentes do sexo feminino (60%), conforme ilustrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Sexo dos colaboradores entrevistados

Sexo Frequéncia Porcentagem
Masculino 40 40%
Feminino 60 60%
Qutros 0 0%
Total 100 100%

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Idade dos colaboradores entrevistados: com relacdo a faixa etaria, 53%
dos entrevistados tém idade entre 26 e 35 anos, seguidos de idade compreendida
entre 18 a 25 anos (16%).
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Tabela 2 - Idade dos colaboradores entrevistados

Idade Frequéncia Porcentagem
Até 18 anos 5 5%

18 a 25 anos 16 16%

26 a 35 anos 53 53%

36 a 45 anos 14 14%

45+ 12 12%
Total 100 100%

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Tempo de trabalho dos colaboradores entrevistados: 23% dos
respondentes tém até 1 ano de experiéncia de trabalho na organizagado; 51% de 1 a
5 anos; 16% dos entrevistados possuem entre 6 a 10 anos; 8% de 11 a 20 anos; e

2% tém mais de 20 anos de experiéncia na FAPEMIG

Tabela 3 - Tempo de trabalho na FAPEMIG dos colaboradores entrevistados

Tempo de trabalho Frequéncia Porcentagem
Até 1 ano 23 23%
1a5anos 51 51%

6 a 10 anos 16 16%

11 a 20 anos 8 8%

20+ 2 2%
Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Vinculo dos colaboradores entrevistados: Conforme os dados da tabela 4,
tem-se que 44% dos respondentes sdo servidores publicos efetivos € em seguida, o
segundo maior publico corresponde aos funcionarios da Minas Gerais Administragcéo

e Servigos S.A - MGS, com 28% de representatividade.

Tabela 4 - Vinculo com a FAPEMIG dos colaboradores entrevistados

Vinculo Frequéncia Porcentagem
ASSPROM 5 5%
Estagiario 3 3%
Bolsista 20 20%
Servidor 44 44%
MGS 28 28%
Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

3.11.2 Reconhecimento do impacto da Comunicagéo no desempenho do trabalho

Para se analisar a percepcéo dos colaboradores acerca da importancia da

comunicacdo para o desempenho de suas atividades relacionadas ao trabalho no
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dia a dia, foi questionado o grau de concordancia em relagéo a seguinte afirmacao:

“A comunicacdo impacta o desempenho no trabalho”.

Nesse sentido, a maior parte dos colaboradores (95%) concordou
plenamente ou em partes com a assertiva, enquanto uma parcela pouco expressiva

(5%), discordou em partes.

Tabela 5 - Impacto da Comunicagéo Interna no desempenho do trabalho

Alternativas Frequéncia Porcentagem
Concordo plenamente 73 73%
Concordo em partes 22 22%
Discordo em partes 5 5%
Discordo totalmente 0 0%

Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Diante dos resultados obtidos através dos questionarios, é valido retomar
a perspectiva de Torquato (2002), que destaca a importancia da comunicacdo nos
eixos de motivacao, informacao, controle e expressdo emocional, todos eles
importantes no que tange ao alcance de resultados positivos para um bom

desempenho no trabalho e consequentemente para a organizacao.

As estruturas organizacionais precisam se comunicar para a sua prépria
sobrevivéncia, sejam elas publicas ou privadas, de diversos tamanhos e diferentes
niveis de sofisticacdo tecnoldégica e de diferentes graus de complexidade e

formalizagéo.

Para alguns autores, tal constatacdo é corroborada uma vez que
consideram a comunicacdo que as organizacbes estabelecem com o0s seus
colaboradores como sendo indispensavel para o atingimento dos seus objetivos

decorrentes de planejamentos formais ou informais.

Segundo Torquato (2002, p. 54), a missdo basica da comunicagéo &
contribuir para o desenvolvimento € a manutencdo de um clima positivo, propicio ao
cumprimento de metas estratégicas da organizacéo e ao crescimento continuado de

suas atividades e prestacao de servicos.

Portanto, as acbes comunicativas tratadas com sua devida importancia e

desenvolvidas por profissionais gabaritados para efetuar a articulagdo destas com os
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objetivos da organizacao, podem vir a impactar positivamente e de forma direta as

atividades desempenhadas no trabalho.

Esta percepcéo parece predominar no ambito da Fapemig, uma vez que a
maior parte dos respondentes percebem a relevancia da comunicacdo para o
desempenho de atividades relacionadas ao trabalho no érgéo. Assim, dada a
importancia da comunicagao, pode-se pressupor que a Fapemig caminha na dire¢ao
certa para o alcance de resultados positivos nos processos comunicacionais, dado
que O primeiro passo para se alcancar uma comunicagao eficaz, € compreender a

importancia da mesma no contexto organizacional
3.11.3 Comunicacéo da identidade organizacional

Para analisar o sentimento de identidade organizacional dos
colaboradores da Fapemig, foi questionado acerca do reconhecimento da misséao,
vis@o e valores da organizacao estudada, bem como a o seu conhecimento sobre o

papel desempenhado por outros setores.
3.11.3.1 Reconhecimento de missao, visao e valores

Os dados da Tabela 5 apontam que a maioria dos colaboradores (76%)
reconhecem a missdo, visdo e valores da organizacao, 22% reconhecem
parcialmente e apenas 2% n&o reconhecem essas premissas no interior da

Fapemig.

Tabela 6 - Reconhecimento de misséo, visdo e valores

Respostas Frequéncia Porcentagem
Sim 76 76%

Néo 2 2%
Parcialmente 22 22%
Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Cruzando-se os dados da Tabela 3 com o perfil dos entrevistados, foi
possivel estabelecer a seguinte relagdo: quanto menos tempo o colaborador executa
suas atividades na Fapemig, menor 0 conhecimento sobre a misséo, viséo e valores
organizacionais, ou seja, pode-se pressupor que nos ultimos anos, a preocupacéo

com tais principios organizacionais tem se mostrado menos significativa.
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A missao, visdo e valores podem ser compreendidos como a base logica
geral para alocar recursos organizacionais, estabelecer areas amplas por tarefas
dentro da organizacédo e atuar como base para o desenvolvimento de objetivos
organizacionais. Logo, os resultados do questionario apontam uma afinidade dos
colaboradores para com esses conceitos, uma vez que a maior parte dos
respondentes reconhecem essas premissas. Assim, ante 0 exposto, essas estes

dados representam algo positivo para a instituic&o.

Assim, de acordo com os dados da tabela 5, pode-se estabelecer um
paralelo com a visdo de autores como Lisboa Filho e Godoy (2006) que por sua vez,
defendem a identificacdo organizacional como um dos papéis da comunicagdo
interna. A miss&o, visao e valores formalmente expressos facilitam o sucesso da
organizacdo uma vez que ajudam a concentrar esforcos das pessoas para uma

diregcdo comum, assegurando que a organizacdo nao persiga propositos conflitantes.
3.11.3.2 Conhecimento do papel dos demais setores

Outro critério utilizado para analisar o grau de identidade organizacional
dos colaboradores, foi o reconhecimento do papel dos demais setores da Fapemig.
Nesse sentido, foi realizada a seguinte pergunta: “Vocé compreende o papel de

cada um dos setores/departamentos na Fapemig?”

Conforme os dados da Tabela 7, observa-se que 46% dos entrevistados
reconhecem o papel da maioria dos setores/departamentos da organizagéo. Por
outro lado, uma parte expressiva correspondente a 31% dos respondentes, afirmou
que reconhece o papel de pequena parte dos setores/departamentos da Fapemig e
apenas 23% compreende o papel de todas as subdivisbes da Fundacado. Assim,
tem-se que uma parcela relevante de colaboradores n&o reconhece por completo o

papel desempenhado por outros setores/departamentos na Fapemig.
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Tabela 7 - Reconhecimento do papel dos demais setores/departamentos

Respostas Frequéncia Porcentagem
Reconhecgo o papel de todos os setores/departamentos. 23 23%
Reconheco o papel da maioria dos setores/departamentos. 46 46%
Reconhego o papel de pequena parte dos setores/departamentos. 31 31%
N&o reconhego o papel de nenhum dos setores/departamentos. 0 0%
Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

De maneira semelhante a relagdo entre o perfil dos entrevistados e o
reconhecimento de miss&o, visao e valores, observou-se que 0s respondentes que
executam suas atividades na Fapemig por até cinco anos, sdo o publico que menos

reconhece o papel dos demais setores/departamentos no interior da organizagao.

Segundo Cunha et al., (2007), a falta de conhecimento em relagéo aos
demais setores pode evidenciar problemas relacionados a comunicagao
interdepartamental, fazendo com que situagdes como a sobreposicdo de

responsabilidades tornem-se comuns no interior das organizagdes.

De acordo com a fala abaixo transcrita, a sobreposicdo de
responsabilidades é uma realidade vivenciada por alguns colaboradores da
Fapemig, que por sua vez, n&o tém delimitado de maneira clara e objetiva quais séo

as atribuicbes e fungdes de cada departamento.

Para explicar um pouco essa questdo das informagdes... Tem o
Departamento de Gestdo de Pessoas que estd muito ligado a
comunicag¢des funcionais, de folha de pagamento, ponto eletrénico...
E tem a Assessoria de Comunicagdo Social que normalmente
repassa muitos convites, tem um papel mais amplo... E a gente se
confundia. A gente as vezes n&o sabia quem mandava o que, as
vezes mandava 0s dois a mesma coisa (...)Teve um momento que a
gente sentou com as nossas equipes e definiu mais ou menos o que
seria de responsabilidade de cada um. A gente definiu que as
questdes ligadas ao quadro de pessoal ficaria com o Departamento
de Gestdo de Pessoas. Entdo o DGP hoje informa sobre o
pagamento, ponto eletrénico, bens e valores, esses comunicados da
cada acabou que ficou centralizado nele... E a gente ficou com uma
comunicagdo mais institucional... Ficamos por exemplo com os
cartdes, quando a instituicdo da parabéns por alguma coisa entédo
deveria sair da ACS... Convite para reunido, pra eventos... Entédo
assim, a gente fez essa divisdo. Hoje como a gente esta
“‘capengando”, ainda tem uma certa mistura porque temos vivido
meio que um improviso... (Entrevistado 2)

Os dados da Tabela 7, apontam que mais da metade dos colaboradores

entrevistados ndo reconhecem o papel de todos os departamentos e setores da



47

Fapemig e tal fato abre brechas para problemas como a duplicidade na execuc¢éo de
atividades, responsabilidades ndo assumidas e informagbes distorcidas para o meio
exterior. Desse modo, faz-se necessario uma maior conscientizagdo dos
colaboradores acerca dos papéis desempenhados em cada unidade da organizagao
para que tais problemas sejam minorados ou até mesmo deixem de existir na

organizacéo estudada.

Ademais, os dados das tabelas 6 e 7 evidenciam uma necessidade de
melhoria a comunicacdo interna no 6rgdo analisado. A adogdo de praticas
comunicacionais introdutérias que permitam a transmissdo € incorporagdo da
identidade organizacional no interior da Fundacéo, torna-se fundamental para que
suas premissas basicas (missio, visdo e valores) sejam compreendidas de maneira
clara e objetiva. Além disso, também s&0 necessarias praticas que permitam
contornar a visao segmentada da Fapemig, possibilitando assim uma percep¢éo da
organizacdo como um todo, onde todos os setores e departamentos estejam
interligados entre si em funcdo de propdsitos comuns, voltados aos objetivos da

organizacao.
3.11.4 Instrumentos de comunicacgao interna

A Fapemig, assim como qualquer outra organizacdo, dispde de
instrumentos de comunicacdo interna para a efetivacao do trabalho, sendo eles os
murais, 0 e-mail corporativo, a comunicac¢ao direta, o telefone, o Sistema Eletrdnico

de Informagéo — SEI, os boletins e as reunides.

Nesse sentido, em um primeiro momento, foi questionado aos
respondentes acerca dos canais de comunicacdo mais utilizados pelos mesmos
para desempenhar suas fun¢gbes na organizacdo. Dadas as opc¢des, cada um dos
colaboradores poderia escolher até trés alternativas. Assim, conforme os dados da
Tabela 8, observou-se que o0s canais de comunicagcdo mais utilizados pelos
colaboradores da Fapemig sdo o e-mail corporativo, com 94% dos votos, a

comunicacédo direta com 56% dos votos e o telefone com 49%.
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Tabela 8 - Canais de comunicagdo mais utilizadas pelos colaboradores
entrevistados

Canais de comunicagao Frequéncia Porcentagem
Murais 7 7%
E-mail corporativo 94 94%
Comunicacéo direta 56 56%
Telefone 49 49%
Sistema Eletrénico de Informagbes 36 36%
Reunides 33 33%
Boletins 5 5%
Software ClI 1 1%
Microsoft Teams 2 2%
Sistema Ponto Digital 1 1%

Software do DPC (DCI) 1 1%
Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Também foi questionado aos colaboradores acerca de suas preferéncias
em relacdo aos canais utilizados para a transmisséo e recebimento de informacdes
necessarias para o desempenho de suas fungdes na organizacdo, e cada

respondente também poderia escolher até trés alternativas.

Assim, os resultados obtidos apontaram que os canais de comunicacéo
preferidos pelos colaboradores da Fapemig sdo o e-mail corporativo, com 94% dos
votos, a comunicacgao direta com 52% dos votos e em terceiro lugar, o telefone, com

35% dos votos.

Tabela 9 - Canais de comunicagao preferidos pelos colaboradores entrevistados

Canais de comunicagao Frequéncia Porcentagem
Murais 10 10%
E-mail corporativo 94 94%
Comunicacéo direta 52 56%
Telefone 35 49%
Sistema Eletrénico de Informagbes 25 25%
Reunides 21 21%
Boletins 12 5%
Portal online, aplicativos, sites 1 1%
Microsoft Teams 2 2%
Sistema Ponto Digital 1 1%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Além dos canais supracitados dados como opgdes aos entrevistados, foi
informado por pequena parte dos colaboradores o uso de canais como Microsoft
Teams, o “Software do DPC (DPI)”, software Cl, sistema Ponto Digital € o uso do

portal online/aplicativos/sites.
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Analisando-se concomitantemente as tabelas 8 e 9, pode-se inferir que os
trés principais canais de comunicacdo utilizados pelos colaboradores da Fapemig

também sé&o os preferidos pelos entrevistados.

A conversa direta € sempre uma excelente ferramenta de comunicacéo.
Segundo Gross (2013, p. 134) o dialogo direto possibilita resultados imediatos uma
vez que transmitem informacbes verbais e nao verbais, possibilitando ainda uma
desburocratizacdo de processos, bem como maior agilidade na transmissao de
informacdes por n&o precisar se deslocar para se comunicar com outros atores. De
maneira semelhante, o telefone também apresenta tais vantagens, porém estas se
limitam apenas a oralidade, ndo possibilitando a analise de expressdes faciais ou

comportamentais.

O e-mail corporativo também apresenta vantagens como agilidade e a
capacidade de transmitir informagdes volumosas, porém, deve-se atentar a
qualidade das informagdes transmitidas que pode se tornar um problema diante da

priorizagcao da rapidez sem a devida reflexao.

Além dos trés principais instrumentos de comunicacéo, os dados obtidos
por meio dos questionarios apontaram que colaboradores com perfil mais jovem (até
25 anos) e que executam suas atividades na Fundagado por até 5 anos possuem
uma grande afinidade com o Sistema Eletrénico de Informacdes, que, por sua vez
mostra-se como uma solugdo tecnoloégica mais completa e que envolve maior grau
de complexidade. Por outro lado, a conversa direta possui maior incidéncia de votos

por respondentes com mais de 36 anos de idade.

Assim, pode-se inferir que o publico mais jovem possui uma maior
abertura e afinidade por canais mais elaborados e complexos tais como o SEl,
enquanto colaboradores com idade mais avangada preferem os meios tradicionais

de comunicacao, a exemplo da comunicacdo direta.
3.11.5 Redes de comunicagao

A comunicacdo organizacional interna divide-se entre as redes formais e
informais. A primeira delas funciona através de canais de comunicacao criados pela
administragcdo para uma finalidade especifica, sendo quase toda realizada por

escrito € devidamente documentada através de correspondéncias ou formularios,



50

enquanto a comunicac¢do informal ocorre entre os colaboradores da organizacéo de
maneira espontanea sem a utilizacdo de canais formais, dificultando assim o

controle da mesma.

Os resultados do questionario apontam que 75% dos colaboradores
compreendem a comunicagao na Fapemig como majoritariamente formal no que
tange ao desempenho das atividades no trabalho, enquanto 25% percebem a

mesma como informal.

Tabela 10 - Percepgéo dos colaboradores sobre a Rede de Comunicagéo
predominante na Fapemig

Redes de comunicagao Frequéncia Porcentagem
Formal 79 79%
Informal 21 21%
Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Cruzando-se os dados da tabela supracitada com os demais resultados
obtidos através dos questionarios, observou-se que 100% dos respondentes que
afirmaram compreender a comunicagao interna como majoritariamente informal,
utiliza e prefere se comunicar através de um dos meios formais de comunicagao: o
e-mail corporativo. Além disso, observou-se uma contradicdo explicita:
aproximadamente 60% dos respondentes citados anteriormente, relatou o excesso
de burocracia e formalidade como uma das barreiras comunicacionais percebidas na

Fapemig.

Desse modo, pressupfe-se que apesar de um percentual significativo de
colaboradores (21%) ter reconhecido a comunicacdo interna na organizacéo
estudada como majoritariamente informal, os dados indicam que a comunicagao

formal pode ser percebida como uma realidade de fato predominante na Fapemig.
3.11.6 Acesso a informacéo institucional

A sociedade da informagao traz novas responsabilidades para todos os
atores sociais nela inseridos. Essas responsabilidades denotam o dever desses
atores para a provisao de um fluxo constante de informacdes que possibilitem a
geracdo de novos conhecimentos e a tomada de decisdo das varias instancias da
sociedade, inclusive no Estado (FERREIRA, 2003).
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Nesse sentido, foi questionado aos colaboradores sobre o grau de
concordancia com a seguinte assertiva: “No dia a dia, consigo com facilidade ter
acesso as informacdes que me possibilitam exercer com éxito minhas atividades

cotidianas”.

Conforme os dados obtidos por meio do questionario, a maior parte dos
colaboradores da Fapemig concordam totalmente (28%) ou em partes (58%) com a
assertiva acima e apenas uma pequena parcela discorda dela, conforme dados da
Tabela 10.

Tabela 11 - Facilidade no acesso as informagdes no &mbito da Fapemig

Alternativas Frequéncia Porcentagem
Concordo plenamente 29 29%
Concordo em partes 58 58%
Discordo em partes 12 12%
Discordo totalmente 1 1%
Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Os dados da tabela 11 apresentam resultados positivos no ambito da
comunicacdo interna, uma vez que aproximadamente 90% dos respondentes
concordam totalmente ou em partes com a assertiva voltada a facilidade no acesso

as informacdes.

Em seguida, ainda no que tange ao acesso a informacéo, foi questionado
aos respondentes se tais informacdes eram recebidas em tempo habil. Assim, foi
pedido aos colaboradores para que avaliassem o grau de concordancia com a
afirmacao a seguir: “Quando s&o necessarios avisos, notificagdes de alteragdes ou

inconformidades, recebo as devidas informagdes completas e em tempo habil.”

Os dados da tabela abaixo apontam que a maior parte dos colaboradores
(52%) concordam em partes que as informacbes sdo recebidas em tempo habil,
enquanto 25% concordam plenamente, 20% discordam em parte e apenas 3%

discordam totalmente da assertiva.
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Tabela 12 - Tempo de recebimento das informag¢des no ambito da Fapemig

Alternativas Frequéncia Porcentagem
Concordo plenamente 25 25%
Concordo em partes 52 52%

Discordo em partes 20 20%

Discordo totalmente 3 3%

Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Assim como a facilidade no acesso as informacgdes, o tempo de
recebimento das informagdes também apresentou resultados satisfatérios, dado que
aproximadamente 80% dos colaboradores concordaram totalmente ou em partes

com a assertiva colocada em pauta.

A partir dessa analise, 0 acesso a informacdo na Fapemig pode ser
compreendido como satisfatorio, apontando que ndo existem gargalos significativos
no que se refere a este quesito. De acordo com Medeiros (2010), um facil acesso a
informacé&o/informacdes recebidas em tempo habil, podem contornar praticas de
omissdo e falta de cooperacdo. Ainda segundo o autor, a transparéncia e a

cooperacao podem ser consideradas focos da eficacia comunicacional.
3.11.7 Fluxos comunicacionais: comunicacdo com a chefia

Em relagdo a comunicacdo com a chefia, foi questionado aos
colaboradores sobre o0 grau de concordancia com a seguinte assertiva: “Consigo me

comunicar facilmente com as minhas chefias.”

Conforme a Tabela 13, a maior parte dos entrevistados, correspondente a
56% do total de respondentes, concordaram plenamente com a afirmacao, enquanto
33% concordaram em partes. Um pequeno percentual de entrevistados discordou da

assertiva: 9% parcialmente e apenas 3% totalmente.
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Tabela 13 - Comunicac¢do com a chefia no ambito da Fapemig

Alternativas Frequéncia Porcentagem
Concordo plenamente 56 56%
Concordo em partes 33 33%
Discordo em partes 9 9%
Discordo totalmente 2 2%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

A tabela acima demonstrou resultados positivos em relagdo a
Comunicacgéo vertical no ambito da Fapemig, apontando para uma comunicagéo
descendente acessivel quando se considera a facilidade na comunicagcdo com as
chefias. Além disso, segundo Torquato (2002), tal facilidade aponta também para o
cumprimento de um dos papéis desempenhados pela comunicagdo interna,
possibilitando a comunicagcdo mais agil de ordens a serem executadas, dando
também as chefias condicbes de saber se as ordens por eles dadas foram

cumpridas a contento.

Além disso, o facil acesso as chefias, segundo Katz e Kahn (1978),
permite a fundamentacdo das tarefas delegadas; informacéo dos procedimentos a
serem realizados pelos subordinados; o feedback aos colaboradores e também uma
orientacdo dos subordinados, aproximando 0s mesmos das metas organizacionais.
Ademais, esse tipo de comunicagdo garante uma fundamentacgao I6gica de tarefas

delegadas e suas relacbes com outras tarefas da organizacgéao.

Ainda no que tange a comunicacdo com as chefias, foi questionado aos
colaboradores sobre a liberdade para fazer sugestdes ou criticas aos colaboradores
de niveis hierarquico superior. Nesse sentido foi questionado aos respondentes
sobre 0 seu grau de concordancia com a seguinte assertiva: “As chefias sdo abertas

para ouvir feedbacks dos colaboradores.”

De um modo geral a maioria dos colaboradores da Fapemig sentem-se a
vontade para expor suas opinides: 39% dos entrevistados concordaram plenamente
com a assertiva, enquanto 40% concordaram parcialmente e apenas um percentual
pouco expressivo, correspondente a 23% dos respondentes, discordam totalmente

ou em partes da afirmacgao em questéo.
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Tabela 14 - Liberdade para criticas ou sugestdes

Alternativas Frequéncia Porcentagem
Concordo plenamente 39 39%
Concordo em partes 40 40%
Discordo em partes 20 20%
Discordo totalmente 1 1%
Total 100 100%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

A entrevista abaixo transcrita evidencia a liberdade para criticas ou
sugestdes no interior da Fapemig identificada a partir da analise dos indicadores da
tabela 14.

Eu acho que tem, mas acho que as pessoas poderiam dizer melhor
se elas se sentem confortaveis com essa abertura que eu digo que
dou, que eu digo que ta aberta e assim... De um modo geral eu
acredito que sim, que as pessoas se sentem acolhidas sim até
mesmo pelo clima que a gente percebe. Eu posso estar sendo
prepotente, arrogante, mas eu percebo uma boa interagdo, de um
modo geral sim, a gente tem essa liberdade. Pode n&o conseguir
atender na mesma velocidade que as pessoas esperam, ou nem

sempre... Mas acho que a gente tem essa boa interagcdo sim, sem
querer ser arrogante. (Entrevistado 1)

A partir do relato observado, nota-se uma convergéncia na visao da chefia
entrevistada em relacdo a visdo dos colaboradores, dado que a maior parte desses,
correspondente a 79% dos respondentes, de acordo com 0s dados obtidos por meio

do questionario, concordam totalmente ou parcialmente com a assertiva em pauta.

Apesar das estatisticas supracitadas apontarem para uma abertura por
parte das chefias, observa-se que 21% dos entrevistados discordam em partes ou
totalmente da assertiva analisada, e desse modo pressupde-se que a abertura para
0 recebimento de feedbacks né&o € percebida de maneira uniforme em todos os
setores/departamentos da organizac&do estudada, apesar de que de um modo geral,

os resultados mostrarem-se satisfatorios.

Assim, os resultados da pesquisa apontaram que a realidade percebida
na Fapemig € contraria a de autores como Katz & Kahn (1978) e Oliveira (2004),
uma vez que estes abordam a comunicagao ascendente como algo unilateral, onde
as chefias normalmente demonstram sua autoridade exercendo func¢des limitadas a
coordenacao e delegacdo de tarefas dos subordinados, mostrando-se normalmente

fechadas para receber os seus feedbacks.
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De modo contrario ao pensamento dos autores supracitados, dada a
facilidade de acesso as chefias bem como a relativa abertura para feedbacks, tem-
se que tanto a comunicagdo ascendente como a descendente nao apresentam
gargalos significativos evidenciados, e assim podem ser consideradas eficazes no

ambito da Fapemig.
3.11.8 Problemas da Comunicacgé&o Interna no ambito da Fapemig

Conforme (WITINGHAUSEN, 1992 apud RAMOS, 1997), toda a
comunicagdo interna no interior das organizagdes € passivel de problemas, sejam
eles relacionados a auséncia ou qualidade das informagbes, ao relacionamento
entre os colaboradores, as diferentes necessidades e expectativas dos mesmos no
ambiente de trabalho ou fatores técnicos, econdmicos e estruturais que impactam as

atividades desenvolvidas na organizacéo.

Com base no relato da entrevista abaixo transcrita, observou-se que a
realidade vivida atualmente pela Fapemig mostra-se como um problema relacionado
a fatores técnicos, econdmicos e estruturais, uma vez que o atual contexto da
organizacdo € marcado por uma politica de austeridade, consequéncia da atual
situacdo do Estado de Minas Gerais. Assim, foi evidenciado o corte de gastos com
pessoal na Assessoria de Comunicagdo Social da organizagdo, impactando
diretamente o0 desempenho das atividades desse departamento, que passou a
focalizar suas agbes na comunicagao externa tendo em vista o contexto atual vivido

pela Fapemig.

Eu vou te contar a triste histéria da comunicacédo interna na
FAPEMIG... Entdo, no inicio de 2018 e final de 2017 a gente
comegou a ter uns problemas como consequéncia da situagdo do
Estado, uma situagdo de crise que levou a uma reducgéo dos quadros
de funcionarios, e a Assessoria de Comunicagao Social ndo escapou
disso. Entdo desde o ano passado a gente teve nossa equipe
gradativamente sendo reduzida... O ano passado eu comecei com
uma equipe de 10 pessoas e esse ano eu estou comegando com
uma equipe de 5 e a primeira area que enfrentou problemas foi a
area de comunicacdo interna e ai ja € ligado um pouquinho com a
estratégia. A gente sempre teve muito claro a importancia de todas
essas areas que te falei, a parte de eventos, comunicagéo interna,
divulgacéo cientifica e imprensa. Isso sempre foi muito claro porque
a gente precisa de um equilibrio para uma comunicagdo saudavel.
S6 que a partir do momento em que vocé precisa fazer escolhas, a
gente seguiu uma linha de privilegiar a comunicagédo com o publico
externo, principalmente porque a gente estava sofrendo muitos
ataques com prazos de bolsa, atrasos de pagamento... Entdo foi
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necessario que a gente concentrasse esforcos nessas linhas mais
voltadas com a linha de comunicagdo com o publico externo. Foi uma
decisdo drastica mas que precisou ser feita porque ndo estdvamos
conseguindo atender a todas essas frentes. Entdo desde julho do
ano passado a gente ndo executou nada de comunicagao interna.
(Entrevistado 2)

Com base na entrevista acima, pode-se concluir que o cenario atual
vivenciado pelo Estado de Minas Gerais tem seus reflexos diretos na Fapemig.
Assim, a situacdo vivenciada atualmente pela organizacao constitui um contexto de
crise que segundo Hermann (1963), caracteriza-se por momentos de tenséo ou
periodos complicados e inesperados que podem colocar em risco o futuro da
organizacdo, deixando os diretores e colaboradores com pouco tempo para pensar e
agir. Assim, tal realidade tem colaborado para a criacdo de um clima organizacional
‘pesado” em organiza¢des publicas como a Fapemig, conforme pode ser confirmado
pela entrevista abaixo transcrita:

Salarios atrasados, décimo terceiro parcelado, um enrijecimento de
normas, perda de beneficios e préprias demissdes de inicio de ano...
Eu acho que tudo isso tem deixado o clima da casa muito ruim e
diante desse contexto, € muito dificil alguma acdo de comunicagéo
da casa dar certo porque vocé tem baixa adesdo. E entdo, as vezes,
vocé faz atividades mais ludicas, jogos, palestras... Vocé tem baixa
adesdo e as pessoas quando participam ainda ndo conseguem
captar essa mensagem e nao tratam como algo importante. As

pessoas estdo desestimuladas, situagdo muito complicada,
transformar isso & muito dificil. (Entrevistado 2)

Apesar de nas se¢des anteriores grande parcela de respondentes terem
afirmado que recebem devidamente as informacdes necessarias para a execugéo de
suas atividades e que o seu relacionamento com as chefias é acessivel e aberto, de
maneira paradoxal, os dados da tabela 15 possibilitam uma relagdo com o atual
contexto de crise vivenciado na Fapemig, dado que a principal barreira
comunicacional observada na organizacdo € a omissao de informag¢des, com 54,2%

dos votos.

Tabela 15 - Barreiras Comunicacionais percebidas pelos colaboradores na

Fapemig
Barreiras Comunicacionais Frequéncia Porcentagem
Excesso de burocracia/formalidade 49 49%
Excesso de informacgdes 12,5 12,5%
Omisséo de informacgdes 54,2 54,2%

Conversa paralela 35,5 35,5%



57

Nenhuma das alternativas 12,5 12,5%
Outros 7 7%

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Cruzando-se os dados supracitados com as demais informacdes obtidas
por meio da pesquisa, pode-se supor que as informacdes estritamente relacionadas
ao desempenho de tarefas sdo devidamente repassadas entre os colaboradores de
todos os niveis hierarquicos, porém, a omissdo de informacgdes identificada como
barreira organizacional pode estar relacionada a omissdo da realidade vivenciada

pela organizacao diante do contexto de crise.

A omissao de informagdes, segundo Medeiros (2010), caminha junto com

a falta de cooperacao entre chefia e subordinados e tais barreiras, por sua vez,

podem ter suas explicacbes fundamentadas no fato de as liderangas, muitas vezes,

acreditarem estar colocando 0s seus cargos em riscos ao compartilhar de maneira

transparente as informacSes. No contexto atual vivenciado pela Fapemig,

pressupbe-se também que a omissdo de informagdes pode ser adotada

propositalmente pelos gestores para ndo amedrontar os seus colaboradores acerca

das possiveis consequéncias da crise. Assim, faz-se necessario uma atencio maior

para se prevenir 0s boatos que segundo Larkin; Larkin (2001, p. 139) se propagam

em periodos de alto estresse e incerteza como a atual situac&o vivida pela Fapemig,

fazendo com que as pessoas preenchem a falta de comunicagdo com rumores,
assim como confirma a entrevista abaixo transcrita

Boato... Isso aqui na Fapemig € complicado ainda, acredito que nao

seja algo exclusivo da Fapemig ndo. Acho que em toda instituicdo

que a gente nado tem informagdes transparentes e rapidas gera-se

ruido. Como a gente néo ta tendo mais condi¢bes de trabalhar com a

comunicagao interna, isso cresceu um pouco, entdo a gente esta

sempre lutando contra esse boato porque as vezes acontece alguma

coisa localizada e ai ja chega para um terceiro ampliado mil vezes.
(Entrevistado 2)

Assim, o atual contexto demanda uma comunicacdo clara, objetiva e
transparente entre todos 0s niveis da organizagdo, evitando desse modo, 0s

rumores oriundos da falta de comunicacao.

As demais barreiras identificadas pelos colaboradores conforme a tabela
15 sdo o excesso de burocracia e formalidade, com 49% dos votos, € em terceiro

lugar a conversa paralela com 35,5% dos votos.



58

O excesso de burocracia/formalidade pode ser explicado por autores
como Torquato (1986) que aborda sobre a existéncia de instrumentos burocraticos
quando se trata da comunicacdo descendente. A formalidade, por sua vez, pode
prejudicar a objetividade e celeridade dos processos, e desse modo pode causar
efeitos no alcance dos objetivos da organizacdo. A entrevista abaixo transcrita,
confirma essa visao:

Tem umas coisas que a gente tenta combater aqui que eu acho
muito ruins... Aquelas assim, do tipo “o presidente convoca”, uma
coisa muito formal e pesada. Eu percebo muito esse vicio aqui e ndo
acho uma coisa muito boa. Nao digo que n&o deva existir nenhuma
formalidade ou hierarquia, mas acho que dependendo do tipo de
mensagem que vocé quer passar ou do efeito que vocé quer
conseguir, esse tipo de coisa afasta as pessoas, cria um ranco e
distancia. Entao eu tento evitar muito isso aqui na equipe, inclusive ja

tivemos conversas com outros setores para evitar esse tipo de
mensagem. (Entrevistado 2)

O trecho transcrito demonstra uma clara preocupacdo por parte da
organizacdo estudada em se contornar os vicios de formalidade. Também foi
relatado que a Fapemig conta com um Programa de Comunicag&o que tem como
foco o repasse de informagdes a colaboradores ndo especialistas. Assim tem-se que
‘ha uma preocupacdo muito grande com a linguagem por causa do Programa’

Entrevistado 2.

Apesar dos esforcos reunidos em fungcdo de uma comunicagdo mais
acessivel, tendo em vista que ja existe uma preocupagdo com o modo como as
mensagens s&o transmitidas, situacbes marcadas por vicios de formalidade ainda

sao presentes na Fapemig, demandando uma atengéo maior nesse quesito.

A conversa paralela também foi destacada como uma barreira
comunicacional e essa, por sua vez, pode impactar a produtividade no ambiente de
trabalho. Apesar de se mostrar como um problema, algumas medidas ja foram
tomada com vistas a se conscientizar os colaboradores sobre 0 seu impacto, assim
“no inicio do ano passado realizamos campanhas sobre a conversa paralela aqui na
casa, porque mudamos de local e as pessoas se tornaram mais préximas.”
(Entrevistado 2)
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3.11.9 Percepcéo dos colaboradores sobre a eficacia da comunicagao interna na

Fapemig

O conceito de eficacia esta diretamente relacionado a qualidade daquilo
que alcanca e com os resultados pretendidos. Logo, uma comunicacao interna
eficaz pode ser entendida como aquela que cumpre com éxito 0s seus objetivos e
funcbes que segundo Brault (1992) se resumem em: funcdo informativa, de

integracao, de retroacao, de sinal, comportamental, de mudanca e de imagem.

Para avaliar a percepcdo dos colaboradores acerca eficacia da
comunicacdo interna na Fapemig, buscou-se analisar de maneira desvinculada a
comunicacédo interdepartamental e a comunicac¢édo no interior de cada setor. Nesse
sentido, foi questionado aos colaboradores sobre o grau de concordancia com as

seguintes frases:
- “A comunicac¢ao interna no meu setor/departamento € eficaz”

No que tange a comunicag¢do no interior dos setores, as respostas
mostraram-se positivas, uma vez que significativa parcela de colaboradores (82%)
concordou plenamente ou em partes com a afirmagdo e pequena parte dos

respondentes discordaram em partes ou totalmente da mesma (18%).

Tabela 16 — Eficacia da comunicagao nos setores/departamentos

Alternativas Frequéncia Porcentagem
Concordo plenamente 56 56
Concordo em partes 26 26
Discordo em partes 15 15
Discordo totalmente 3 3

Total 100 100

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

- “A comunicacao interna entre os setores é eficaz’

A maior parte dos respondentes concordou plenamente ou em partes com
a afirmacgao (62%). Porém, por outro lado, uma parcela relevante de colaboradores
também discordou da assertiva: 24% discordou parcialmente, enquanto 14%

discordou totalmente.
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Tabela 17 — Eficacia da comunicagao entre os setores/departamentos

Alternativas Frequéncia Porcentagem
Concordo plenamente 16 16%
Concordo em partes 46 46%
Discordo em partes 24 24%
Discordo totalmente 14 14%
Total 100 100

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa

Apesar de 0s respondentes apresentarem predominantemente uma viséo
positiva acerca da comunicacao interna na Fapemig, ao ser questionado sobre sua
percepcao geral acerca da eficacia da mesma tanto no ambito interdepartamental,

um dos entrevistados refor¢cou uma visao destoante.

De acordo com o Entrevistado 2, no que tange aos objetivos e atividades
desempenhados pela Assessoria de Comunicagéo Social, a comunicagao interna na
Fapemig n&o se mostra eficaz, uma vez que a organizacdo esta vivendo diante de
um contexto de contingenciamento de pessoal que limita a atuagcdo de quem seria
responsavel por essa atividade no interior da organizacio, impactando desse modo

0 alcance dos objetivos da comunicacéo interna.

Pensando hoje, a nossa comunicagdo interna ndo é boa, néo é
eficaz. Acho que hoje a gente esta apagando incéndio. A forma que a
ACS esta trabalhando com a comunicacdo hoje deixa muita a
desejar, estamos correndo atras de um prejuizo. Com as
pouquissimas coisas que restaram, eu ndo sei se a gente esta
conseguindo cumprir aqueles objetivos originais de fortalecer a
marca, 0 censo de pertencimento... ver o seu produto e trabalho no
produto final... A gente precisa retomar o que faziamos. O principal
desafio entdo € a equipe, porque a gente consegue fazer, a gente fez
muito bem durante muito tempo. A gente virou case, a gente
apresentou nossas atividades durante muito tempo para outras
instituicbes, eu lembro dos Correios... Fomos em varios lugares
apresentando as nossas acdes. Entdo hoje o principal desafio para
mim € a equipe. Nao tem como eu falar que eu vou tentar pensar
nisso porque eu nao tenho brago. Agora vamos supor que a gente
consiga resolver esse problema: ai eu acho que o nosso problema
teria é clima, por tudo que vem acontecendo no Estado..”
(Entrevistado 2)

De maneira semelhante, o entrevistado 1 ao ser questionado sobre a sua
avaliacao sobre a comunicacdo interna na Fapemig, define a mesma como mediana
no que tange ao cumprimento de atividades que deveriam ser funcéo dos setores
responsaveis pela comunicacéo interna, porém também destaca um potencial de se

alcancar melhores resultados, conforme fala abaixo transcrita.
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Olha, eu acredito que a gente tem grande oportunidade de alcancar
um resultado melhor € que em uma escala de zero a dez, a gente sé
estaria atingindo o objetivo de comunicar, entdo sera que nao existe
um jeito de efetivar essa comunicagdo? Entdo numa escala de zero a
dez a gente t4 com cinco, ta no meio... Porque a gente comunica,
mas nao verifica se a informacéo chegou, a gente néo verifica se
houve ou ndo um ruido... Entdo sdo pontos de desenvolvimento e
melhoria que a gente pode aprofundar para tragcar uma estratégia.
(Entrevistado 1)

Conforme os dados explicitos pelas tabelas 16 e 17, observou-se que a
percepcdo dos colaboradores acerca da comunicagao interdepartamental (fluxo
horizontal) mostra-se menos eficaz em relagcdo a comunicagdo no interior de cada
setor. Tal fato pode ter uma de suas justificativas relacionadas a comunicacdo da
identidade organizacional limitada conforme os dados explicitos pela tabela 6, que
evidencia um nao reconhecimento do papel de diferentes setores por um percentual
significativo de colaboradores da Fapemig. Nesse contexto, problemas como a
sobreposi¢cao de atividades ou omiss&o de responsabilidades por diferentes setores
ou departamentos podem ter impactado na percepcéo da eficacia da comunicagao

interdepartamental.

Ademais, as entrevistas transcritas também apontam uma limitacdo na
atuacdo dos setores responsaveis pela comunicacdo interna, justificada por
problemas relacionados a equipe que diante do contexto de crise foi reduzida pela
metade, limitando o poder de atuacido de um dos setores responsaveis pela

comunicacéo interna na Fapemig.
3.11.10 Possibilidades observadas

Com base na analise dos resultados obtidos através dos questionarios, e
por meio das entrevistas, algumas possibilidades foram pensadas a fim de se
otimizar os processos de comunicacdo interna na Fapemig, promovendo desse
modo, uma maior eficacia dos mesmos diante do contexto de crise vivenciado

atualmente pela organizacdo estudada.

A Fapemig atualmente n&o conta com um plano estratégico de
comunicagdo interna. “Aqui no meu setor, a comunicagdo € boa e temos sim uma
estratégia bem definida, comunicamos muito bem uns com 0s outros, porém, nao
existe um plano estratégico de comunicagdo da ACS para o restante da casa,

estamos muito limitados diante do corte de pessoal (Entrevistado 2)”
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Nesse sentido, a elaboracido de um plano estratégico de comunicagao
poderia se mostrar como uma ferramenta eficiente para uma melhor estruturagcéo da
comunicacédo no interior da organizacdo estudada, definindo assim o0s objetivos a

serem alcanc¢ados e 0s meios que serdo utilizados para o alcance desses.

Ademais, o plano de comunicagdo interna deve ter por base um
diagnédstico que por sua vez, pode ser norteado pelo presente estudo pode nortea-lo.
Além disso, o plano de comunicac¢do interna devera ser fundamentado segundo os
principios defendidos por Jardillier (cit. por Ramos, 1997), sendo eles: a planificagéo
de acordo com um plano geral e também de objetivos especificos;
multidirecionalidade, abrangendo todos os fluxos comunicacionais da organizagao;
instrumental com o uso de indicadores de acompanhamento; flexivel podendo
abarcar também a comunicag¢do informal; e adaptado para integrar sistemas de
informac&o que possam ser geridos e adaptados as necessidades especificas de

cada area organizacional. Solugbes tecnoldgicas

Ainda pensando-se sobre as novas possibilidades, foi questionado aos
colaboradores sobre o grau de concordancia dos mesmos em relagdo a seguinte

assertiva: “as novas tecnologias tornam a comunicacio mais agil e eficaz’.

Assim, conforme 0s dados da tabela 18, a maior parte dos respondentes,
correspondente a 68%, concorda plenamente com a assertiva, enquanto 26%
concorda em partes e apenas um percentual de 6% discorda em partes ou

totalmente da assertiva.

Tabela 18 — Novas Tecnologias

Alternativas Frequéncia Porcentagem
Concordo plenamente 68 68%
Concordo em partes 26 26%
Discordo em partes 5 5%
Discordo totalmente 1 1%
Total 100 100

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados da pesquisa
As solucdes tecnologicas mostram-se como alternativas eficazes para se
otimizar os processos comunicacionais da Fapemig. Dentre elas, pode-se destacar o

uso de aplicativos, softwares, intranet etc. As entrevistas abaixo reforcam essa viséo
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e também relatam sobre a tentativa da Fapemig de se implementar a intranet na

organizacao.

Eu acredito que se tivéssemos um sistema bem estruturado, um
aplicativo ou outra coisa que a gente pudesse ter um canal de
informacdo que tivesse um fluxo bem definido, que a pessoa
pudesse colocar e escolher o0 assunto, pra pessoa colocar a sua
manifestacdo e aquilo automaticamente gerasse um workflow com
prazos para responder e ali ficaria registrado, formalizado e vocé
teria todo um acompanhamento até a solugdo final. Acho que é mais
uma sugestdo para a gente tentar desenvolver algo nesse sentido.
Ainda falta. (Entrevistado 1)

A gente tentou umas duas vezes implementar uma intranet por
questdes técnicas, e duas vezes ele foi negado, talvez fosse um
canal de informacgéo interessante pra gente ofertar, porque o que
cumpre o papel de intranet € a pasta publica. Ela teria um pouco
essa fungdo de deixar no mesmo local os documentos e informagdes
que estdo sendo utilizados pela Fundac&o naquele momento. Isso €
importante, quando vocé quiser uma informagdo de ponto por
exemplo, vocé saber onde vocé encontra e ajudaria também a
movimentar a casa no sentido de integragdo. (Entrevistado 2)

Apesar de se mostrarem como ferramentas que podem otimizar os
processos de comunicagado interna e de serem legitimadas pelos colaboradores, as
novas tecnologias normalmente demandam elevados custos de implementagéao e
desenvolvimento. Logo, diante do atual contexto de crise vivenciado pelo Estado de
Minas Gerais, e consequentemente pela Fapemig, essas solugbes tornam-se
limitadas ou inviaveis no momento. Assim, faz-se necessario o incentivo a praticas
organizacionais alternativas que aproveitem o0s recursos ja existentes, néo

demandando assim novos custos para o Estado.

Outra iniciativa que poderia contribuir com a otimizagdo da comunicagéo
na Fapemig é a retomada de um Comité de Comunicagédo interna. Tal comité
funcionou durante determinado momento na Fapemig e mostrou resultados

satisfatérios, conforme entrevista a seguir:

Com esse comité a gente queria levantar pautas, porque as vezes a
gente ndo ficava sabendo o que estava acontecendo dentro de cada
setor, entdo a gente pedia para as pessoas trazerem as novidades
da sua area e do seu setor para a gente definir pautas pra gente
colocar nos boletins internos, para comunicar pra equipe o que tinha
de diferente e outra fun¢do que era ndo registrada, n&o explicita mas
era muito importante, era o monitoramento de clima. Pra gente era
muito interessante porque as vezes alguma mudanga de
procedimento acontecia e a gente perguntava “o que vocés acham, e
tal...” como é que o pessoal recebeu... Entdo a gente conseguia ter



64

uma resposta rapida e fiel do que estava acontecendo na
casa.(Entrevistado 2)

Apesar dos resultados positivos obtidos por meio desse comité, essa
solucéo foi sendo gradativamente descontinuada na Fapemig diante da auséncia de
incentivos, assim como relatado na entrevista abaixo.

No final a gente estava sem félego para as reuniées e tentamos
pensar em algum mecanismo de recompensa para esse grupo e nio
conseguimos, entdo as pessoas acabavam ficando desmotivadas
porque era uma atividade a mais... Algumas pessoas queriam

contribuir mas com o tempo e na correria ndo foi pra frente.
(Entrevistado 2)

Desse modo, observando-se os beneficios trazidos pelo comité, sugere-
se a retomada das atividades deste no interior da Fapemig. Diante da falta de
incentivo, novas possibilidades podem ser dadas a fim de se captar voluntarios para
participar do comité, tais como folgas, premia¢cdes ou até mesmo pequenas
gratificacdes. Com a retomada do comité, a identificagdo de gargalos de cada setor
ou departamento poderdo ser identificados com maior facilidade e transparéncia,
permitindo também uma maior integracdo entre todas as unidades da Fapemig.
Ademais, tal alternativa ndo envolve custos diretos, 0 que torna as atividades mais

exequiveis diante do contexto de crise.

Outra alternativa possivel € a implementacéo da Caixa de sugestdes.
Numa organizacdo, os colaboradores possuem caracteristicas distintas: alguns
deles sdo mais abertos e dispostos a falar, enquanto outros mostram-se mais
reservados. Assim, para se otimizar a comunicagdo ascendente e os feedbacks, a
caixa de sugestbes mostra-se como uma ferramenta eficaz, uma vez que para
propor alguma ideia ou realizar alguma critica € possivel escrever em anonimato.
Logo, a caixa de sugestdes € amplamente acessivel, uma vez que pode abranger
todos os colaboradores, incluindo aqueles que tém receio ou vergonha de falar

abertamente com o chefe ou com os demais superiores.

Com base nos resultados obtidos por meio dos questionarios no que
tange a comunicagcéo da identidade organizacional (Tabelas 5 e 6), identificou-se
alguns gargalos uma vez que parcela relevante de respondentes afirmaram n&o
conhecer por completo a misséo, visdo e valores e também as atribuicées de cada
um dos setores. Nesse sentido, sugere-se a criacao de um manual do colaborador.

Esse, por sua vez, pode ser uma solucdo interessante e inteligente para os novos
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integrantes da Fapemig, uma vez que parcela significativa de respondentes que
afirmaram desconhecer 0s principios e o0s setores, s&o aqueles com pouco tempo na

organizacao.

O manual poderia ser entregue no primeiro dia de trabalho e forneceria
detalhes sobre o funcionamento da Fapemig, as atribuicbes de cada unidade, bem
como os objetivos a serem alcancados e os principios que norteiam o funcionamento
da organizacdo. Desse modo, o manual poderia se resumir em um guia rapido para
0s novos colaboradores, podendo ser entregue de maneira impressa ou até mesmo

virtualmente.

Além dos instrumentos de comunicacdo interna, sugere-se 0
estabelecimento de um local fixo e formal de divulgacdo de informacbes e como
sugestao, as mesmas poderiam ser fixadas em um quadro posicionado em um local
acessivel onde todos os colaboradores tenham acesso. Esses locais poderiam ser o
refeitdrio ou o hall principal da Fapemig. A utilizagdo desse quadro faz com que seja
criada uma cultura de observa-lo durante os intervalos, inicio ou final dos

expedientes, fazendo com que a informagao seja mais transparente e acessivel.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo demonstra claramente a
importancia da Comunicagdo Interna como uma ferramenta cada vez mais
importante para as organizacdées. Nos ultimos tempos, essa tem sido uma area em
desenvolvimento devido ao seu reconhecimento como ferramenta essencial para o
alinhamento organizacional dos colaboradores em prol do alcance dos objetivos das
organizacdes. A forma como estes percebem e se sentem em relacdo ao ambiente
de trabalho, desempenha um papel fundamental no clima organizacional. Nesse
sentido, a comunicacao eficaz se torna uma das ferramentas de que a gestéo dispde
para alcancar um bom ambiente interno e motivacional, colaborando assim para
atingir 0 sucesso da organizagado impulsionando a lealdade e a produtividade da

forca de trabalho em prol dos objetivos da organizacéo.

A anadlise dos resultados da pesquisa obtidos por meio da aplicagdo de
questionarios e realizacdo de entrevistas, possibilitou o vislumbre acerca da forma
como 0s colaboradores encaram a comunicagao interna na Fapemig, respondendo
desse modo a primeira questdo colocada no inicio do estudo: Como é realizada a

comunicagao interna na Fapemig?

Conclui-se que a Fapemig apresenta varios instrumentos de comunicagao
interna e que as ferramentas utilizadas pelos colaboradores correspondem as

expectativas dos colaboradores e da organizacéo estudada.

Para analisar a eficacia da comunicagdo interna na Fapemig e assim
atender ao objetivo principal do presente estudo, cada uma das sete funcbes da
comunicacédo interna definidas por Brault (1992), foram analisadas separadamente,

conforme a seguir:

- Funcéo informativa da comunicacéo interna: a Fapemig mostra-se eficaz uma
vez que o0s colaboradores relataram ter um acesso facil e tempestivo as

informacdes necessarias ao desempenho de suas atribui¢des.

- Funcéo de integracdo: foram percebidos alguns gargalos que tornam essa funcéo
ineficaz, dado que as informag¢des obtidas por meio dos questionarios, apontaram
que uma parcela significativa de colaboradores ndo reconhecem a miss&o, viséo

e valores da Fapemig, impactando assim o sentimento de pertencimento a
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organizacdo, bem como a identidade organizacional. Além disso, os resultados
apontaram para uma visdo segmentada da organizacdo, uma vez que parcela
relevante de colaboradores n&o reconhecem o papel de todos os setores da

Fapemig.

- Funcéo de retroagao: atinge os seus objetivos na Fapemig segundo a percepcao
dos colaboradores, e logo pode ser compreendida como eficaz, uma vez que o
didlogo entre os colaboradores de niveis hierarquicos distintos mostrou-se
acessivel e aberto, dado que os questionarios relataram uma facilidade de
comunicagdo com as chefias, bem como uma abertura para feedbacks dos

colaboradores.

- Funcdo de sinal: mostrou-se pouco expressiva ao longo dos estudos na
organizacdo, uma vez que a pesquisa apontou uma deficiéncia no
reconhecimento dos principios fundamentais da organizacdo estudada,

impactando assim a transmissdo dos mesmos.

- Funcdo argumentista ou comportamental: no que se refere a esta funcéo, a
comunicacdo interna na Fapemig mostra-se eficaz pelo fato de as informagdes
necessarias ao desempenho no trabalho serem de facil acesso, assim como a

comunicacdo com a chefia.

- Funcdo mudanca: também mostrou-se eficaz na organizacédo estudada, uma vez
que ha retroacdo e dialogo entre a comunicacido dos diferentes niveis
hierarquicos conforme os res;ultados apontados pela pesquisa. Além disso, o facil
acesso a informacédo também colabora para a motivacdo dos colaboradores e

segundo SEBRAE (2016) a informagéo € o primeiro passo para a motivagao.

- Funcdo imagem: a transmissdo de uma visdo favoravel da organizacdo para 0s
seus colaboradores tem se mostrado abalada e ineficaz durante os ultimos 2
anos, fato este que pode ser justificado, a partir do contexto de crise vivenciado
pela organizacdo atualmente, responsavel por abalar de maneira significativas o

clima organizacional da Fapemig.

Com base nas analises supracitadas, € possivel responder a segunda
questéo colocada em pauta no inicio do presente estudo: A comunicagéo interna na

Fapemig processa-se de uma forma eficaz?
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Apesar de alguns pontos demandarem melhorias no tocante a
comunicacdo interna, tais como a identidade organizacional limitada, omissdo de
informacdes, excesso de formalidade etc, a comunicagdo interna na Fapemig

mostra-se majoritariamente eficaz no cumprimento de suas fungdes.

A analise da eficacia permitiu assim a identificagdo de pontos fortes e
daqueles que precisam de maior atengdo no tocante a Comunicagdo Interna na
organizacdo. Assim, os aspectos positivos se resumem no reconhecimento do papel
fundamental da comunicacgéo interna para o melhor desempenho de suas atividades
no trabalho por parte dos colaboradores. Além disso, os resultados obtidos por meio
dos questionarios aplicados, assim como nas entrevistas, apontaram para uma boa
comunicagdo descendente e abertura para feedbacks por parte das chefias.
Ademais, os colaboradores também relataram que o acesso a informagado, de um

modo geral, é facil e tempestivo.

Por outro lado, os resultados apontaram para uma maior necessidade de
comunicacdo acerca da missdo, visdo e valores, bem como uma demanda por
maiores informacdes a respeito das atividades desempenhadas nos demais setores,
apontando assim para uma comunicacdo sobre a identidade organizacional limitada.
Além disso, foram percebidas algumas barreiras comunicacionais como a omisséo
de informacfes, o0 excesso de burocracia e conversa paralela no interior da

organizacéo estudada.

Nesse sentido, € possivel estabelecer uma relacdo com o contexto atual
vivenciado pela Fapemig, marcado por um contingenciamento de gastos por parte
do Estado, que se manifestou na organizagdo por meio do corte de pessoal e corte
de recursos destinados ao financiamento de bolsas. Tal contexto tem impactado
diretamente o clima organizacional da Fapemig, tornando 0 mesmo mais pesado e
incerto, ambiente ideal, conforme aponta a literatura, para a propagacéo de rumores

e para a falta de transparéncia.

Diante desse cenario, faz-se necessario a adogdo de um planejamento
estratégico da comunicacao interna com foco nas particularidades do setor publico,
que, por sua vez, em momentos de crise deve prezar sempre pela transparéncia
para com o0s colaboradores da organizagcdo. Assim, conforme Jardillier (cit. por

Ramos, 1997) um planejamento de comunicagdo multidirecional, instrumental,
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flexivel e adaptado para integrar sistemas de informacdo deve ser adotado pela

organizacao a fim de aprimorar a eficacia na comunicacéo interna na Fapemig.

Ademais, o presente estudo também permitiu a reflexdo sobre algumas
possibilidades que se aplicam a realidade vivida na Fapemig para se otimizar os
processos de comunicacdo. Vale ressaltar que as alternativas propostas prezaram
pela economicidade, haja vista o contexto de austeridade vivenciado atualmente
pelo Estado de Minas Gerais. Assim, algumas medidas como a criagdo de um plano
de comunicacdo interna, o uso de ferramentas tecnoldgicas, a formagdo de um
Comité de Comunicacéo Interna, a caixa de sugestdes, a elaboragdo de um manual
do colaborador e a delimitacdo de locais fixos para publicacdo de informacgdes
podem ser consideradas acbes potenciais que possibilitariam uma maior eficacia na

comunicacéo interna do local estudado.

Sobretudo, € necessario que as geréncias concebam a comunicagao
interna na Fapemig como um setor integrado, reconhecendo tanto a importancia dos
atores quanto a dos meios que se utilizam, respeitando-se as particularidades de
cada contexto. Desse modo, a comunicagcdo podera ser utilizada como ferramenta

estratégica desta instituicio.

Assim, entender a importdncia da comunicagdo interna em todos 0s
meios hierarquicos como um instrumento de administracdo estratégica € uma
exigéncia para se atingir a eficacia organizacional. A compreensao da importancia
do processo comunicacional no momento oportuno e de forma que seja atingido o
objetivo da organizacao pretendido € um desafio para as organizagbes publicas, 0

que inclui a organizacéo estudada.

O presente trabalho teve os seus resultados limitados pelo fato de os
questionarios ndo terem sido respondidos por todos os colaboradores, retratando
assim a percepc¢ao de apenas 40% do publico alvo da pesquisa acerca da tematica

estudada, o que pode impactar diretamente na realidade da organizacgao.

Ademais, como sugestdes de pesquisas futuras, sugere-se a elaboragéao
de um plano estratégico de comunicacgao interna na Fapemig a partir da elaboracéo
de um diagnédstico que pode ser norteado pelo presente estudo. Assim, essa nova

tematica teria a finalidade de se utilizar de maneira mais eficiente os recursos
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humanos disponiveis na organizacdo em prol de uma comunica¢&o mais eficaz em

um contexto de limitacdo de recursos e corte de pessoal.
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APENDICE A - QUESTIONARIO COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL
INTERNA NA FAPEMIG

Este questionario tem como objetivo colher dados referentes a sua
percep¢do acerca da comunicagdo no interior da FAPEMIG para fins de

desenvolvimento de trabalho monografico.

Por favor, € muito importante que vocé responda a todas as questdes
colocadas com base na sua situacdo e opinido pessoal. O anonimato e

confidencialidade das suas respostas estao rigorosamente garantidos.

Nao se preocupe, vocé levara em média 3 minutos para respondé-lo.

Desde ja, agradeco a sua colaboracao.

1- Sexo
a) Feminino

b) Masculino
c) Outro

2- Qual a sua idade?
a) Até 18 anos

b) 18 a 25 anos
C) 26 a 35 anos
d) 36 a 45 anos
e) 45+

3- Ha quanto tempo vocé exerce suas atividades na Fapemig?
a) Até 1 ano

b) 1 a 5 anos
c) 6a 10 anos
d) 11 a 20 anos
e) 20 +

4- Qual o seu vinculo com a Fapemig?
a) ASSPROM

b) Bolsista
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c) Estagiario
d) Servidor
e) MGS

5- Vocé reconhece a missao, visdo e valores da Fapemig?
a) Sim

b) Néo
c) Parcialmente

6- Vocé compreende o papel de cada um dos setores/departamentos na
Fapemig?

a) Reconhec¢o o papel de todos os setores/departamentos.

b) Reconhec¢o o papel da maioria dos setores/departamentos.

c) Reconhec¢o o papel de pequena parte dos setores/departamentos.

d) N&o reconheco o papel de nenhum dos setores/departamentos.

7- Quais os principais canais de comunica¢ao vocé UTILIZA para transmitir ou

absorver informacgodes referentes as atividades que desempenha na Fapemig? -
Selecione até 3 opgdes.

a) Murais

b) E-mail corporativo

c) Comunicacéo direta

d) Telefone

e) Sistema eletronico de informagdes — SEI
f) Reunibes

g) Boletins

h) Outros

8- Por quais canais de comunicag¢dao vocé PREFERE receber informag¢des no
interior da FAPEMIG? Selecione até 3 opgdes.

a) Murais
b) E-mail corporativo

c) Comunicacéo direta
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d) Telefone

e) Sistema eletronico de informagdes — SEI
f) Reunibes

g) Boletins

h) Outros

9- Na sua opiniao, no que se refere as atividades desempenhadas no trabalho,
qual o tipo de comunicag¢ao predominante na Fapemig?

a) Formal

b) Informal
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10- Pesquisa de opinido

Assinale o quadro de acordo com a sua avaliagao sobre as frases abaixo.

Concordo Concordo Discordo Discordo

em .
plenamente partes parcialmente | totalmente

No dia a dia, consigo com
facilidade ter acesso as
informacgdes que me [ [1 [1 [
possibilitam exercer com éxito
minhas atividades cotidianas.
Quando sao necessarios
avisos, notificagdes de
alteragdes ou de

inconformidades, recebo as [] [l [l []
devidas informag¢des completas
€ em tempo habil.

Consigo me comunicar

facilmente com as minhas [] [ [ []
chefias.

As novas tecnologias tornam a

comunicag¢ao mais agil e [ [1 [1 [
eficaz.

A comunicag&o impacta o [ [l [l [

desempenho no trabalho.
As chefias sdo abertas para
ouvir feedbacks dos [] [ [ []
colaboradores.
A comunicacdo interna no meu

dapartamento/setor é eficaz. [] [ [ []
A comunicacao entre os
setores/departamentos é [] [ [ []
eficaz.
Esta pergunta exige uma resposta por linha*

11- Quais dessas falhas - barreiras, vocé identifica nos processos de
comunicacao interna na Fapemig? Selecione até 3 opgdes.

a) Excesso de burocracia — formalidade
b) Excesso de informacgdes

c) Conversa paralela — barulhos

d) Omisséo de informagdes

e) Nenhuma das alternativas acima

f) Outros
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APENDICE B - ROTEIRO ENTREVISTA APLICADA AOS GESTORES

. Vocé considera que o processo de comunicacdo gera impactos diretos no

desempenho no trabalho? Por qué?

. O seu setor possui alguma estratégia de comunicagéo definida, se diferenciando

da utilizada por outros gestores da Fapemig?

. Quais as ferramentas de comunicagdo mais utilizadas no seu setor? Quais vocé
mais utiliza para se comunicar com 0s colaboradores do seu departamento?

Quais vocé prefere utilizar?

. Vocé entende que a comunicagdo interna na Fapemig € predominantemente

formal ou informal?

. Vocé considera que as novas tecnologias tem facilitado a comunicacdo no seu
departamento? Quais delas s&o utilizadas no seu setor. Vocé acredita que deve

se investir mais no uso dessas ferramentas? Como?
. Existe abertura para ouvir feedbacks entre vocé e os colaboradores da casa?

. Atualmente, alguma medida tem sido realizada a fim de se otimizar a

comunicacéo interna na Fapemig?

. Como vocé avalia a comunicagéo interna na Fapemig como um todo? Fale
separadamente sobre sua percepcdo sobre a eficacia da comunicagcao
intersetorial, no interior de cada setor € sobre a postura dos érgéos responsaveis
pela comunicagéo interna na Fapemig? Quais as possibilidade vocé para se

alcancar melhores resultados? Quais vocé considera os principais desafios?

. Quais os principais problemas e barreiras vocé enxerga no que tange a

comunicacéo interna na Fapemig?



