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RESUMO

A comunicacdo é fator primordial para o0 bom funcionamento das organizagdes e um e
constitui uma das ferramentas mais importantes que os gestores tém a disposigdo para
desempenhar suas funcbes de influéncia. Quando considerada uma &rea estratégica
torna-se um objeto essencial utilizado para estabelecer relacionamentos com todos os
publicos da organizacdo e caminhando para o alcance das melhores condi¢cdes de
planejamento, além de persuadir estrategicamente seus colaboradores para aceitacdo dos

processos de mudangas internas.
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1. INTRODUCAO

Com o advento da Revolucdo Industrial no século XVIII, houve uma
significativa transformacdo do processo de producdo, que passou de artesanal a
industrial em busca de maior produtividade e, consequentemente, lucro.

Segundo Rago (1984) com o surgimento do Taylorismo o trabalhador perde a
autonomia e a criatividade acentuando a dimensdo negativa do trabalho, visto que ha

uma separagdo entre a concepcao (parte pensante da organizacao / patréo) e a execucao



(méo-de-obra / operério). Essa teoria nega ao trabalhador qualquer manifestacéo criativa
ou participacdo, uma vez que esta baseada nas seguintes caracteristicas: (1)
padronizacdo e producdo em serie como condigdo para a reducao de custos e elevagdo
de lucros; (2) trabalho de forma intensa, padronizado e fragmentado, na linha de
producéo, proporcionando ganhos de produtividade.

A partir da introdugdo dos estudos de Taylor sobre os tempos e movimentos, 0
capitalismo ganha forca e as organizagOes passam a produzir de forma acelerada
(CHIAVENATO, 2001. p.62). Com o aumento de novos mercados e,
consequentemente, da produtividade, surge a necessidade de criacdo de novos
equipamentos que melhorassem o processo produtivo. E dentro desse contexto de
grandes transformacdes que se acentua o avango tecnoldgico.

Com as crescentes transformacdes tecnoldgicas, as organizacGes, ao longo do
tempo, tém sido levadas a repensar a sua forma de trabalhar e as maneiras como seus
processos sdo executados, sendo assim necessaria a implantagdo de mudancas nas
mesmas de forma continuada. Contudo, ndo é simples provocar mudangas em processos
produtivos j& consolidados. Ao se pensar em mudancas organizacionais, deve-se levar
em conta que haverd mudancas no modo de pensar dos colaboradores, que sua cultura
sofrera transformacgbes e que essas alteracbes podem provocar no Seu interior
resisténcias aos processos de mudancas. Essas tendem a afetar o clima organizacional e
0 comportamento de seus colaboradores (BALDISSERA, 2000).

Desta forma, cabe aos gestores encontrar solugdes que consigam dirimir ou
amenizar as barreiras que aparecem quando as organizacdes tendem a sofrer alteragdes
em seus processos. E nesse contexto que a comunicacdo se destaca dentro das
organizagOes, deixando de exercer papel de mera promotora de produtos e imagens

institucionais, para ocupar posi¢cdo estratégica, intermediando as relacGes entre a alta



administragdo e seus colaboradores e entre entes de uma mesma linha hierarquica,
através de processos de comunicacgdo e informacgdo (CRUZ, 1999).

A comunicacdo é o elemento vital do relacionamento humano e da sociedade e
uma importante ferramenta de eficacia e produtividade, pois estabelece o dialogo entre
as empresas e seus publicos internos e externos através da interagdo entre seus variados
emissores e receptores ao mesmo tempo (TORQUATO, 2001).

De acordo com BUENO (2003), a comunicagdo passa a ser vista como
integradora no processo de tomada de decisdo e de mediadora entre 0s Varios niveis
hierarquicos dentro das empresas.

Um dos objetivos do uso adequado da comunicagdo dentro das organizacOes €
quebrar as barreiras setoriais e inibir possiveis conflitos entre seus entesa, além de
mudar a concepc¢ao de ser dos seus colaboradores, de forma a leva-los a se adaptarem as
mudancas que ocorrerdo de forma acelerada em seu ambiente. Mas a adaptacéo a essas
constantes mudancas somente ocorrerd quando as organiza¢fes conhecerem a Si
mesmas e da credibilidade e confianca que a mesma desperta em seus colaboradores

(KUNSCH, 1997).

2. MUDANCAS ORGANIZACIONAIS
As organizacdes almejam cada vez mais acompanhar as transformacdes que
acontecem no mundo de forma constante, para ndo correrem o risco de ficarem a deriva.
O objetivo das mudancas nas organizagdes € o aumento de sua eficacia, no que tange ao
alcance de metas.
As mudancgas nas organizagfes podem ser tanto em alguns segmentos da
empresa, como em sua totalidade e, normalmente, ocorrem, em niveis hierarquicos,

atribuicbes aos varios membros da organizacdo e as linhas estabelecidas de



comunicacgéo organizacional (RIBEIRO, 2006).

Para que as organizac@es na atualidade sejam bem-sucedidas, se faz necessaria
uma mudanca de forma continua, como também a realizacdo de estudos atraves dos
quais serdo avaliados os seus pontos fortes e fracos e qual a melhor maneira de inserir
essas mudancas para que as mesmas sejam implantadas sem muitas controvérsias
(CHIAVENATO, 1999).

De acordo com o dicionario Aurélio da lingua portuguesa mudanca significa tdo
somente ato de mudar; troca; alteracdo, modificacao, transformacao, etc.

Segundo Chiavenato (1999), mudanca significa a passagem de um estado para
outro diferente. Implicando assim em transformagé&o, perturbacdo, interrupcao, ruptura,

dependendo de sua intensidade.

2.1 Processo de Mudancas

De acordo com Lewin (apud CHIAVENATO, 1999) o processo de mudanca
deve ocorrer como uma sequéncia légica e em trés fases distintas, a saber:
- Descongelamento do padrdo de comportamento: significando que velhas idéias e
praticas sdo “derretidas” e desaprendidas para serem substituidas por novas, que devem
ser aprendidas.
- Mudanca: fase em que novas idéias e praticas sdo aprendidas de modo que as pessoas
passam a pensar e executar uma nova maneira.
- Re-congelamento: é a etapa final, na qual as novas idéias e praticas sdo incorporadas
de forma definitiva ao comportamento das organizagdes.

E fato que essas mudancas somente ocorrerdo quando os agentes de mudancas
das organizacGes tomarem consciéncia que devem internalizar essa necessidade nos
colaboradores da organizagdo, uma vez que serdo eles 0s executores dessas mudancas.

Os agentes de mudanga, por sua vez, sdo pessoas que conduzem esses processos. S&o 0s



detentores do papel de iniciador das mudancas e ajudam a fazé-las acontecer.

De acordo com Lewin (apud CHIAVENATO, 1999), as tentativas de mudancas
se desenvolvem normalmente em campos de forgas (positivas e negativas). Esse sistema
comumente é condicionado a um estado relativo e estacionério, ou equilibrado. Quando,
porém, as forcas positivas tornam-se maiores que as negativas, supGem-se que as
organizagOes necessitam de uma mudanga e que as mesmas serdo bem sucedidas.
Quando ocorre o contrério, as mudancas geralmente se tornardo mal sucedidas, levando
as organizacdes a voltarem a praticas ultrapassadas.

As mudanc¢as na organizacdo podem ser restritas ou especificas e dentro de
varias dimensdes. Elas podem ser especificas e restritas - envolve um 0rgéo,
departamento ou setor da organizagdo; amplas e genéricas - quando envolve toda
organizacdo (CHIAVENATO, 1999). Podem ser lentas, progressivas, rapidas ou
radicais. Tudo depende unicamente da situacdo, urgéncia e circunstancias que cercam
cada organizaco. E a percep¢do do agente de mudanca que determinara a velocidade
com que as mesmas serdo implementadas.

De acordo com Chiavenato (1999), a mudanca lenta é recomendada para
organizacOes que pretendem melhorar seu desempenho de maneira suave. Ja a mudanca
radical é o caminho seguido pela reengenharia e pelas organiza¢Ges que necessitam com
maior urgéncia mudar Seus processos e, portanto, precisam de uma mudanca de
impacto.

2.2  Preparacdo para Mudancas

Em suma as organizagdes para mudar, necessitam de um ambiente adequado em
que as pessoas envolvidas nos processos, direta ou indiretamente, se sintam encorajadas
a mudar e para que esse processo aconteca de forma sistematica, e sem maiores

problemas, deve acontecer de forma planejada. A mudanca organizacional € importante



demais para se deixar levar pelas confusdes do ambiente competitivo, e nem pode ser
negligenciada ou feita de forma improvisada (CHIAVENATO, 1999).

O trabalho em equipe é uma das saidas para que as mudangas ocorram sem ser
recebidas pelos colaboradores como uma ameaga a sua posi¢do na organizagdo. Assim,
se faz necessario que a mesma seja liderada por um agente de mudanca (administrador),
com a cooperacdo de todos envolvidos no processo, visando o alcance de objetivos e
melhorias ndo somente para a organizacdo como também para os entes, que
provavelmente serdo os executores dessas transformacoes (CHIAVENATO, 1999).

Conforme Chiavenato (1999), ao ocorrerem mudangas nas organizacfes, 0S
beneficios proporcionados pela mesma ndo devem ser apropriacdo exclusiva da
organizacao, mas sim compartilhados e distribuidos entre a organizacdo e as pessoas
que dela participam, em proporc¢des pré-estabelecidas.

Essas mudancas, contudo, deverdo ser previamente informadas as pessoas
envolvidas de forma detalhada, tendo em vista ndo somente comunicar 0 que ira
ocorrer, como também para conscientizacdo da necessidade da ocorréncia da mesma
(CHIAVENATO, 1999, p. 160). Vale salientar, para tanto, que embora as mudancgas
sejam necessarias, provavelmente, ocorrerdo resisténcias as mesmas.

Essas resisténcias sdo comuns em quaisquer processos independentemente da
organizacdo. Cabe aos gestores analisar de que forma essas resisténcias podem ocorrer e
por quais raz0es, para entdo tentar amenizar o impacto que as mesmas terdo na
implementacéo das mesmas.

2.3  Dimensdes da Resisténcia as Mudancas

Um dos aspectos da resisténcia € sua oposi¢ao, ou seja, uma posi¢do contraria a
algo desconhecido. Para melhor esclarecimento sobre o que € resisténcia as mudancas e

porque estas surgem, é necessario encarar a organizagcdo como sendo sistemas sociais,



dotados de relacionamentos, comunidades, atitudes, emoc¢fes e diferentes niveis de
poder. Assim, qualquer alteragdo nesse ambiente pode gerar 0 que muitos chamam de
resisténcia as mudangas.

Moscovici (apud DOMINGUES; BUENO, 2001) considera que toda mudanga
gera resisténcia e, em geral, os individuos sentem medo de novidades, do que € novo, do
desconhecido, principalmente quando a percep¢do da mudanca vem acompanhada de
um sentimento de ameaca para as situacdes onde a pessoa sente seguranca.

Segundo Singh (apud MENDES, 2005), resisténcia é uma manifestacdo
emergente, derivada ou despoletada como reacdo a mudanca. Waddel (apud MENDES,
2005) informa que cerca de dois tercos das mudangas organizacionais falham, e o
motivo ndo é a falta de capacidade ou recursos, mas sim a resisténcia.

Para melhor explicar porque as resisténcias ocorrem em tempos de mudangas,
Chiavenato (1999) as analisou dentro dos aspectos l6gicos, psicoldgicos e sociolégicos.

Os aspectos légicos dizem respeito ao esforco e ao tempo necessario para que as
pessoas se adaptem as mudancas ocorridas. Os aspectos psicoldgicos decorrem do medo
do desconhecido, que sdo canalizados através dos sentimentos e atitudes das pessoas em
face da mudanca. J& os aspectos sociolégicos relacionam-se com valores sociais e
interesses de grupos.

Como as resisténcias manifestam-se na interioridade dos individuos, ndo sdo
diretamente observaveis. Normalmente essas resisténcias sdo reveladas nas
organizagOes sob a forma de fatos tais como as frustracdes, o desinteresse, o desanimo,
a falta de iniciativas, as frequentes justificativas perante planos e ou compromissos
assumidos e ndo cumpridos e em alguns casos o absenteismo.

Ha ainda outras manifestacbes que acarretam mais prejuizos, como o disfarce

que alguns ddo de forma a aparentar mudangas, mas cujo intuito & direcionar 0s



processos de mudancas a uma realidade de estagnacdo e/ou imobilismo, como forma de
conduzir a situacdo a uma zona de conforto com menos perigos e ameagas do que a
verdadeira e necessaria mudanca imporia.

Convém, entretanto, levar em conta que as resisténcias psicolégicas a mudanca
ndo sdo intencionais e tampouco envolvem questdes morais de desonestidade,
hipocrisia, deslealdade ou outras falhas do carater, mas que apenas funcionam como
mecanismos defensivos visando neutralizar a ameaca dos fantasmas que a mudanga
agasalha (REZENDE, 1995).

E como a resisténcia geralmente é acompanhada por alguma mudancga a reducdo
dos efeitos da resisténcia depende da habilidade com que o administrador ou agente de
mudangas combata a mesma.

Hank, Williams (apud CHIAVENATO, 1999) propde alguns cuidados como
meio de reduzir as resisténcias e obter sucesso na implantacdo de mudancas:

1. Evitar surpresas: sempre que possivel, as pessoas devem ser informadas das
mudancas que irdo ocorrer, devido a necessidade humana de tempo para adaptacdo de
ambientes novos.

2. Promover compreensdo real das mudancas: quando as pessoas envolvidas
entendem, tem a compreensdo real das mudangas necessarias e entendem com clareza
suas necessidades, as mudancas sdo logo apoiadas. Encorajamento as mudancas:
utilizacdo de recompensas como forma de incentivo e instrumentalizagdo de mudancas
construtivas.

3. Tentativas de mudancas: serve como encorajamento e ambientacdo prévia para a

ocorréncia das mudancas de fato.



De acordo com Mendes (2004), as resisténcias encorajam a procura de
alternativas e melhores métodos para resolucdo de questdes emergentes durante a
mudanca, funcionando também por si s6 como uma fonte de mudanca e avaliag&o.

2.4  Cultura Organizacional

O primeiro passo para se conhecer uma organizagdo é identificar sua
cultura. Entende-se por cultura organizacional o conjunto de normas, padroes,
pressupostos, crencas, valores que fazem parte de uma organizacdo. No entanto, ndo ha
uma definicdo adequada sobre o conceito de cultura organizacional, devido ser um tema
bastante complexo (MAMEDE, 2004).

Taylor, propds um dos primeiros conceitos sobre o tema e definiu cultura
como “Aquele todo complexo que inclui conhecimento, crenga, arte, morais, leis,
costumes e qualquer outro hdbito adquirido pelo homem como membro da sociedade”
(TAYLOR apud MAMEDE, 2004, p. 02).

Para Chiavenato (1999), a cultura é a maneira como cada organizacao
aprendeu a lidar com seus ambientes. Ela espelha a mentalidade que predomina em uma
organizacao.

Segundo Francesco & Gold (apud MAMEDE, 2004, p. 07), a cultura tem
sido aceita como uma explicagdo para o comportamento organizacional, porém ha
limites para o seu uso, pois ha muitas definicdes de cultura ainda ndo bem definidas;
sendo um conceito multifacetato, dai sua dificuldade em ser medido

Para Freitas (apud CARDOSO, 2004), a cultura organizacional é
conceituada através de duas vertentes:

a primeira como instrumento de poder; a segunda como
conjunto de representacdes cotidianas dentro de significados e
interpretacdes, visando a um sentido de direcdo e unidade,

tornando a organizagdo fonte de identidade e de
reconhecimento.
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Nessa vertente, pode-se dizer que a cultura de uma organizagédo dita seus
valores, misséo, pressupostos, e atribui a mesma seu sucesso ou insucesso, uma vez que
a cultura equivale ao estilo de vida da organizacdo em todos os aspectos, id€ias, crengas,
costumes, regras e técnicas. Para Chiavenato (1999), a cultura espelha a mentalidade
predominante da organizagéo.

De acordo com Cardoso (2004), a cultura organizacional é a maneira
costumeira ou tradicional de pensar e fazer as coisas que sdo compartilhadas por todos
0s membros da organizacdo e que 0s novos membros devem aprender e concordar para
serem aceitos no servigo da organizacdo, dai Freitas (1999) dizer que a cultura também
constitui um instrumento de poder. E formada por um processo de aprendizagem que
envolve mecanismos interativos, compostos de punigdes e recompensas.

Wagner 111 (apud CASTIGLIA, 2007) aponta 4 importantes funcdes da
cultura organizacional: dar aos membros uma identidade organizacional, facilitar o
compromisso coletivo, promover a estabilidade organizacional e moldar o
comportamento ao ajudar os membros a dar sentido a seus ambientes. Sendo assim, a
cultura organizacional determinard uma grande parcela dos comportamentos intra-
organizacionais.

De fato, por ser considerada a identidade das organizagdes, a sua mudanca de
forma completa ou em parte pode acabar sendo frustrada, uma vez que qualquer indicio
de “ameaga” no ambiente de trabalho pode acarretar num desenvolvimento de um
ambiente hostil dentro das organizacdes, desestabilizando-a como um todo.

Segundo Chiavenato (1999), a cultura organizacional possui dois aspectos, a
saber: os aspectos formais ou abertos séo percebidos facilmente e sdo constituidos pelas
politicas, diretrizes, métodos, procedimentos, enquanto que o0s aspectos informais ou

ocultos sdo de dificil compreenséo e séo incutidos no comportamento dos individuos.
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Em face dessa conceitualizagdo, faz-se necessaria uma mudanca na cultura da
organizacao, e essa alteracdo podera acontecer na medida em que forem desenvolvidas
culturas de comunica¢fes em que a estratégia da organizacdo esteja inserida e que
comprometa toda a administracao.

De acordo com Bueno (apud TOMASI; MEDEIROS, 2009, p. 65), comunicagéo
organizacional tem a ver com a cultura, com todo o processo de gestdo, e ndo apenas

com o orcamento e 0 organograma.

3 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

3.1  Conceitualizacéo

A comunicacdo prima pela intermediacdo relacional dos individuos e continua
sendo o elemento vital das relagcbes humanas e da sociedade como um todo.

Com relacdo ao meio organizacional, a comunicacao deixou o nivel tatico dentro
das empresas e passou a ocupar posicdo estratégica, sendo integrada nos processos de
tomada de decisdo. Pelo seu potencial de promover dialogos, a comunicacdo estabelece
a interacdo da empresa com seus varios publicos através da interacdo de seus emissores
e receptores a0 mesmo tempo, possibilitando a unificacdo do conceito de organizagédo
(NUNES, 2006).

Para Nunes (2006), a comunicacdo constitui uma das ferramentas mais
importantes que os lideres tém a sua disposicdo para desempenhar as suas fungdes de
influéncia. A sua importancia é tal que alguns autores a consideram mesmo como 0
“sangue” que da vida a organizagdo. Esta importancia deve-se essencialmente ao fato de

somente através de uma comunicagao efetiva ser possivel:

1. Estabelecer e dar a conhecer, com a participacdo de membros de todos os

niveis hierarquicos da organizacdo, os objetivos organizacionais por forma a que



contemplem, ndo apenas 0s interesses da organizagdo, mas também os interesses de

todos os seus membros.

2. Definir e dar a conhecer, com a participacdo de membros de todos os niveis
hierarquicos da organizacdo, a estrutura organizacional, quer ao nivel do desenho
organizacional, quer ao nivel da distribuicdo de autoridade, responsabilidade e

tarefas.

3. Definir e dar a conhecer, com a participacdo de membros de todos 0s niveis
hierarquicos da organizacdo, decisBes, planos, politicas, procedimentos e regras

aceitas e respeitadas por todos 0s membros da organizagéo.

4, Coordenar, dar apoio e controlar as atividades de todos os membros da

organizacao.

5. Efetuar a integracdo dos diferentes departamentos e permitir a ajuda e

cooperacdo interdepartamental.

6. Desempenhar eficazmente o papel de influencia através da compreensdo e
atuacdo em conformidade, satisfacdo das necessidades e sentimentos das pessoas de

maneira a aumentar a sua motivacéo.

12

Kfuri (2005) ratifica as afirmativas de Nunes ao afirmar que a comunicacéo,

quando considerada uma area estratégica pelas organizacfes, torna-se uma ferramenta

que estabelece relacionamentos com todos os publicos da organizacdo, tornando-se

imperativo, portanto, ser uma &rea estimuladora da producdo do conhecimento,

incansavel retransmissora dos valores e cultura empresariais.

Na visdo de Torquato (2002, p. 162), comunicagdo ¢ “um sistema de transporte

de uma idéia, de um conceito, de um corpo filoséfico e das agdes empreendias por uma



13

entidade”. Afirma ainda que a comunicacdo possibilita a relacdo da empresa com seus
colaboradores, congregando interesses e evitando sua fragmentagdo, fomentando
internamente esforgo coordenado dos seus colaboradores na realizagdo de uma tarefa
complexa, além de promover externamente comportamentos e atividades favoraveis a
organizacdo (TORQUATO, 1986, p. 68).

Concebendo a comunicagdo como o processo de criar vinculos, pode-se citar a
visdo de Baldissera na qual a comunicacao é entendida:

Como processo de construcdo de sentidos, [...] que permite que
0s emissores/receptores, participantes de um completo jogo de
relagdes interativas, realizem o intercambio de mensagens com
diferentes graus de informacdes, mediante o uso de linguagens
(BALDISSERA apud CRUZ, 2005).

Logo, a existéncia de interacdo social sem a ajuda da comunicacdo se torna
quase nula. O poder da comunicacdo € inegavel para persuadir, influenciar, unir, criar
probabilidades e até mesmo dominar. Torquato afirma que € por meio da comunicacao
que “uma organizagdo estabelece uma tipologia de consentimento, formando
congruéncia, equalizagcdo, homogeneizacdo de idéias, integracdo de propositos”
(Torquato, 2001, p. 162), tornando assim uma valiosa ferramenta de eficacia e
produtividade.

3.2  Elementos da Comunicagdo na Organizacao

As organizagdes necessitam ser ageis e capazes de responder as demandas de
mercado e anseios de seus clientes. Para tanto, estdo melhorando suas comunicacoes
internas e externas, cujo objetivo primordial é um melhor envolvimento da alta
administracdo e dos colaboradores da empresa.

De acordo com Chiavenato (1999), cerca de 90% dos problemas das

organizag0es giram em torno da comunicagdo, ou melhor, da sua auséncia ou
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inadequacdo. Essa tendéncia tende a aumentar & medida que as empresas crescem, Visto
que os problemas de comunicagdo ndo sdo facilmente notados.

A comunicagdo aparentemente & vista como um processo bastante simples,
devido a sua prética diaria por todas as pessoas, mas ndo é. A probabilidade de
ocorréncia de erros, a falta de entendimento ou até mesmo as distor¢des sdo enormes. E
quando a comunicacdo ndo € eficiente ou eficaz, hd o surgimento de vérios conflitos
e/ou barreiras.

Para perceber e desenvolver politicas de comunicacdo eficazes é necessario
analisar antes cada um dos elementos que fazem parte deste processo. A comunicacao €
realizada a partir de elementos esséncias tais como: a fonte, o destino, o transmissor, 0
canal, o receptor, o ruido e a retroinformagéo.

A fonte (emissor): engloba a pessoa/grupo que deseja transmitir uma idéia ou
informacdo através de uma mensagem. E a pessoa que inicia o processo de
comunicagéo.

O transmissor: constitui 0 meio utilizado para codificacdo da idéia que se deseja
emitir.

O canal: é o elemento escolhido por intermédio do qual a mensagem ir fluir.

O receptor: aparelho que decodifica e/ou interpreta a mensagem recebida,
visando dar a mesma o significado percebido.

O destino ou destinatario: pessoa/grupo/organizacdo que recebe a mensagem e
compartilha o seu significado.

O ruido: indicador de resultado indesejado dentro do processo de comunicagéo e
que afeta a mensagem enviada ao destino. A ocorréncia do ruido no processo
comunicacional, conota perda na transmissdo, levando o receptor da mensagem a ter

dificuldade ou interpretar a mensagem de qualquer maneira.
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E a retroinformacdo (feedback): que é o processo de recebimento da mensagem,
assimilacdo e retorno da compreensdo da mesma a fonte (emissor) da mensagem. A
retroinformacdo constitui uma poderosa arma para a eficcia da comunicacdo, pois
quando o emissor da mensagem percebe que a mesma foi concebida de forma
distorcida, poderd emitir novamente a mensagem de forma diferente, visando assim a
compreensdo adequada por parte do destinatario.

Nessa mesma linha de pensamento, Torquato (1986), registra que a comunicagdo
nas organizacgdes, da unidade a um conceito de empresa, harmonizando interesses,
evitando a fragmentacdo do sistema promovendo, internamente, sinergia negocial e,
externamente, comportamentos e atividades que favorecem a organizagdo enquanto
meio sociavel.

Para que, esse complexo sistema comunicacional seja funcional é preciso que a
informacdo flua de forma verdadeira, que chegue as pessoas certas, na hora apropriada e
que seu fluxo seja continuo. Riccardi; Avila (apud SANTIAGO, 2003), ressalta que 0s
requisitos importantes da comunicacdo organizacional sdo: clareza, confiabilidade,
integridade, periodicidade, controlabilidade, coeréncia, oportunidade, tempestividade,
velocidade, consisténcia e precisdo. E afirma que o objetivo da comunicagdo
organizacional é obvio:

Trata-se de facilitar o trabalho dos grupos para que, de forma
harmonica, planejada e coordenada, alcancem o0s objetivos e
possam desenvolver as tarefas que lhes solicitam a estrutura
(SANTIAGO, 2003, p. 38).

Nesse interim, para que os meios de comunicagdo tenham resultados eficazes e
eficientes dentro da organizacéo, deve-se pensar que esses resultados estdo intimamente
ligados ao meio de comunicacdo escolhido pela organizacdo e a maneira como a

mensagem é transmitida.
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E correto, contudo, afirmar que dificilmente a comunicagdo, independente da
maneira como € praticada, quer em &mbito organizacional, quer em ambito grupal ou
intergrupal, ocorrerd sem problemas. Sempre havera fatos que impedirdo que a mesma
se processe de forma bem-sucedida. Sdo as denominadas barreiras comunicacionais
(CHIAVENATO, 1999).

Tais barreiras se caracterizam por limitacbes que ocorrem com frequéncia na
cadeia comunicacional e que muitas vezes impedem que a mensagem chegue a seu
destino de maneira intacta. Até o ponto de chegada, a mensagem pode sofrer distorcGes,
alteracOes, interferéncias, desvios, ampliaces e ruidos (CHIAVENATO, 1999).

As barreiras a comunicagdo provocam perdas, impedindo o transito livre e
aberto da mensagem, prejudicando assim a relacdo das partes constituintes de uma
empresa/instituigéo.

As barreiras a comunicacdo podem ser de ordem pessoal, administrativo-
burocréticas, excesso e sobrecarga de informacdes e as informacfes incompletas e
parciais.

De acordo com Kunsch (2002), as barreiras pessoais sdo advindas do estado
emocional, da personalidade, da forma como cada individuo se comporta em
determinados contextos; as democraticas/administrativas sdo advindas das formas como
as organizacOes atuam e processam suas informacdes; o excesso de informacbes é
simbolizado pela proliferacdo de mensagens, papéis administrativos, reunides
desnecessérias, causando ao receptor uma espécie de saturacdo e/ou fadiga; e as
comunicagOes incompletas e parciais encontradas em informagdes ndo transmitidas ou

sonegadas, fragmentadas, distorcidas ou sujeitas a duvidas etc.
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Um bom exemplo de barreiras a comunicagao séo os boatos, 0s quais surgem na
organizacdo e se reproduzem numa velocidade estonteante, quando ndo h& um sistema
de comunicacgéo organizacional formal eficiente. Larkin; Larkin observa que

em periodos de alto estresse e incerteza, as pessoas preenchem a
falta de comunicagdo com rumores, 0s rumores acabam
atribuidos os piores motivos possiveis aos que estao no controle,
e uma comunicacao diminuir o nivel de estresse e ansiedade dos
empregados mesmo quando as noticias sdo mas. Em outras
palavras, a incerteza € mais dolorosa que as mas noticias.
(LARKIN; LARKIN apud SANTIAGO, 2003, p. 44).

Nesse contexto, uma das maneiras de evitar os boatos € trazé-los para a
formalidade, ou seja, abastecer os colaboradores com verdades que sufoquem os boatos
ou provoquem uma possivel desaceleracdo no mesmo, agindo de forma a mostrar que
ndo héa correspondéncia entre a realidade das informacdes e os boatos, que tendem a se
espalhar como rastros de polvora.

3.3  Processo de Comunicacdo Organizacional

A comunicacdo organizacional é o processo que objetiva provocar atitudes
voluntérias por parte de seus publicos para 0s quais a empresa se dirige (TORQUATO,
1986). Normalmente engloba variados tipos de informacéo. Pasold (apud SANTIAGO,
2003), ensina que “processO comunicativo é a situagdo na qual duas ou mais pessoas
estdo trocando idéias, utilizando uma ou mais formas de comunicagao [...]".

Conforme Torquato (1986, p. 61), se a informagdo transmitida atravessa a
empresa de cima para baixo sem haver resposta, pode-se dizer que a comunicacao é
unilateral. Esse meio de se comunicar constitui 0 meio errdbneo adotado por qualquer
organizagao, pois representa um obstaculo ao controle, além de ndo fornecer espago

para o feedback, ou seja, a alta administracdo ndo toma conhecimento do grau de

aceitacéo e de entendimento por parte dos colaboradores ao que lhes foi transmitido.
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Por essa razéo, as empresas adotam cada vez mais a transmisséo de informagdes
de forma bilateral e horizontal, uma vez que ha um feedback quanto a decodificacdo da
mensagem emitida e uma integragdo relacional com os varios entes constituintes da
organizacdo. A comunicacdo bilateral d& espago para que os funcionérios exponham
seus anseios, déem sugestdes e sintam-se importante e parte da empresa.

Na opinido de Torquato, a comunicagdo bilateral conduz ndo apenas a uma
melhoria na apresentacdo das informacdes, mas também se torna um meio pelo qual as
pessoas se conscientizam do seu ambiente de trabalho e de promover relagbes boas e
duradouras.

Além da uni e bilateridade da comunicacdo, ha a existéncia ainda de canais
formais e informais da comunicacédo existente em todas as institui¢des.

Os canais formais, também conceituados como canais legais a organizagdo, sao
representados pelos chamados instrumentos oficiais tais como memorandos, circulares,
quadros de avisos, oficios, jornais, relatdrios, caixas de sugest@es, etc. Para Riccardi;
Avila (apud SANTIAGO, 2003), os canais formais da comunicagdo primam por
preservar com mais integridade a informacéo que se deseja emitir.

A troca de informagbes favorece em muito a convivéncia grupal. Deve-se
considerar, no entanto, a forma como o aspecto das relacbes desse grupo afeta o
processo comunicacional. Conforme Hall:

As relagdes sociais que ocorrem no processo de comunicacdo
envolvem o emissor, o receptor e seus efeitos reciprocos um no
outro a medida que se comunicam. Quando um emissor €
intimidado por seu receptor durante o processo de envio de uma
mensagem, a propria mensagem e a interpretacdo dela serdo
afetadas. (HALL apud KUNSCH, 2002).

Porém, apesar dos canais formais existem também nas empresas os canais de

comunicacdo informais. Os canais informais, geralmente, ndo sdo planejados ocorrem
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de forma esponténea e constitui as livres expressdes e manifestagdes dos trabalhadores.
Uma caracteristica basica dos canais informais sdo os conhecidos boatos ou que muitos
chamam de “telefones sem fios” ou “radio peao”.

Na visdo de Riccardi; Avila (apud SANTIAGO, 2003), os canais informais da
comunicagdo possuem suas virtudes, sendo ideais para desenvolver relacbes amistosas,
questdes alheias ao trabalho, relacionamentos inter e intragrupais, determinados tipos de
reunibes e bate-papo. Constitui 0 meio mais rapido de emissdo de uma mensagem.
Sugere ainda que os defeitos dessa vertente da comunicacdo séo a impossibilidade de
controle, os desajustes hierarquicos, os desequilibrios trabalhistas e a desvirtuacdo das
ordens.

No entanto, a comunicacdo informal por sua agilidade constitui instrumento
habil para resolucdo imediata de situagdes cotidianas, sem a necessidade da
burocratizacdo, diminuindo assim o tempo da resposta a questdes de répida e facil
solubilidade.

A comunicagdo organizacional pode ainda ser estudada em suas trés vertentes:
horizontal, descendente e ascendente. A comunicacdo descendente provém do topo a
base da piramide hierarquica. Segundo Chiavenato (1999), esse tipo de comunicacdo
normalmente é desenvolvido como forma de criar empatia e gerar um clima de trabalho
conjunto, visando soluc@es de problemas imediatos ou ndo. A comunicagdo ascendente
deriva-se dos funcionarios a chefia e objetiva tornar conhecido da alta administracdo os
problemas existentes na organizacdo, as sugestdes para melhoria dos processos e, em
alguns casos, a insatisfagéo dos colaboradores.

Ja a comunicacdo horizontal serve para aproximar setores/divisdo da
organizacdo, minimizando as barreiras e competi¢fes departamentais, criando assim

vinculos entre seus pares, facilitando o trabalho em equipe.
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3.4  Funcdo Estratégica

A comunicagdo nas organizagGes, ao ocupar posicdo estratégica, supera limites
essenciais técnicos ou operacionais para integrar-se ao processo de tomada de decises.
Tem como fungdo primordial fazer com que as mais diversas informagdes fluam da
melhor maneira possivel, atingindo todos os niveis hierarquicos.

Conforme Bueno,

Ao debrucar-se sobre esta nova realidade a Comunicagéo
Empresarial rompe as fronteiras tradicionais que a identificam
nas décadas anteriores, deixando de ser um mero apéndice do
processo de gestdo, algo que se descartava ao despontar da
primeira crise. Hoje, encontra-se na linha de frente, situada em
posicdo de destaque no organograma, provendo conhecimentos
e estratégias para que as empresas e entidades ndo apenas
superem os conflitos existentes, mas possam atuar previamente,
impedindo que eles se manifestem (BUENO apud CRUZ, 2005,
p. 02).

Fazendo uma analise do ponto de vista de Bueno, a fungdo da comunicagdo
deixa de ser restrita a exposicao de produtos, servi¢os e marcas. Trabalha com a imagem
da empresa, reforcando sua credibilidade e criando canais de dialogo com seus publicos
de interesse que podem afetar os objetivos da organizacdo quanto podem por elas serem
afetados.

A comunicacdo também colabora com a organizacdo assessorando a diregéo
quanto a objetivos globais e recomendacdes proprias da area de comunicacao; contribui
ainda para anélise dos planos de negocios da organizacdo, identificando problemas e
oportunidades na area de comunicagdo, estabelecendo programas para minimizar
situacOes indesejadas e capitalizando situacgdes positivas.

Partindo dessa visdo, Bekin argumenta que a comunicacdo interna na empresa

tem o objetivo de tornar facil a execucdo de mudancgas, construindo relacionamentos
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com o publico interno, compartilhando objetivos e corroborando estas relacbes e
completa dizendo que outro ganho de uma boa comunicagéo é o de
integrar a nogdo de ‘cliente’ nos processos internos da estrutura
organizacional propiciando melhoria na qualidade de produtos e
servigos com produtividade pessoal e de processos (BEKIN
apud SANTIAGO, 2003, p. 37).

A comunicacdo organizacional estratégica também se baseia na premissa de que
o conflito de interesses ndo envolve apenas patrfes e empregados, seu reconhecimento
como uma area importante, inserida em um contexto global “eleva a comunicagdo
empresarial de perfumaria a insumo estratégico” (BUENO, apud PINHEIRO, 2005).

Nessa mesma linha de raciocinio, Kunsch (2002) explica que as organizagdes
modernas, para se posicionarem perante a sociedade e fazerem frente a todos os desafios
da complexidade contemporanea, precisam planejar, administrar e pensar
estrategicamente a sua comunicacao. As a¢des de comunicagao dentro das organizagoes
ndo podem ocorrer de formas isoladas, mas deve ocorrer de forma permanente,
estratégica e taticamente planejada (KUNSCH apud PINHEIRO, 2005).

Kunsch (1997), ainda aponta quatro principios que devem ser observados para
execucdo de um planejamento estratégico de comunicacdo: a organizacdo deve ter
consciéncia da importancia de fazer o planejamento estratégico; a area de comunicagédo
precisa ocupar um espaco estratégico na estrutura organizacional, estar subordinada a
cUpula diretiva e participar da gestdo estratégica; o terceiro principio esta relacionado
com a capacitacdo do executivo principal, responsavel pela comunicacéo, e da equipe
que conduzird o processo; por fim, a valorizagdo de uma cultura organizacional
corporativa, em que se abram canais de participacdo para as pessoas, envolvendo-as no

processo de formulacdo do planejamento estratégico de comunicacéo.
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3.5  Comunicacéo Interna

A Comunicacdo Interna € o gerenciamento estratégico da circulacdo de
informagdes dentro de uma empresa ou instituicdo que visa motivar e integrar o publico
interno aos objetivos da organizacdo. Esse gerenciamento é realizado por meio da
criagdo de canais de comunicacdo especialmente projetados. Entre eles estdo: os
boletins, a intranet, os folders, os memorandos, as circulares, as revistas, 0s jornais
institucionais, dentre outros. Ela possui papel relevante de auxilio nas relagdes de
mudangas organizacionais, uma vez que com o0 mercado altamente competitivo, as

empresas tendem a se desenvolver para continuar no mercado no qual esta inserida.

De acordo com Castells (1999), a nova economia e 0s novos mercados se
caracterizam por ser global e informacional:

[...] é informacional porque a produtividade e a competitividade
de unidades ou agentes nessa economia dependem basicamente da
sua capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a
informacdo, baseada em conhecimento. E global porque as
principais atividades produtivas, 0 consumo e a circulagéo, assim
como seus componentes estdo organizados em escala global,
diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre agentes
econdmicos. E informal e global porque sob novas condicdes
historicas, a produtividade é gerada e a concorréncia e feita em
uma rede global de interacdo. (CASTELLS, 1999, p. 87).

E nesse cenario que ha uma forte tendéncia das organizacdes desenvolverem
estratégias competitivas voltadas para a aprendizagem. Porter (apud CARDOSO, 2002,
p. 34) relata que a estratégia competitiva “[...] € uma combinagdo dos fins (metas) que a

99

empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela esta buscando chegar 14”. Dentro
dessa perspectiva vislumbra-se a necessidade de um constante aprendizado
organizacional devido ao contexto repleto de mudancas, verificando-se também a

necessidade de agdes que viabilizem esse aprendizado.

Na concepcao de Kunsch (1997, p. 128)
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a comunicagdo interna ¢ “uma ferramenta estratégica para
compatibilizacdo dos interesses inerentes aos colaboradores da
empresa mediante o estimulo ao dialogo, a troca de informacdes
e experiéncias e a participagdo de todos os niveis”,
possibilitando assim que cada funcionario se torne porta-voz da
empresa e agente de mudancgas em seu ambiente social.

Nesse contexto, os colaboradores adquiriram funcéo de destaque no sucesso dos
negocios, influenciando diretamente resultados e construindo a primeira imagem que
essa organizagdo vai projetar no mercado. Além disso, manter um canal de comunicacao
transparente e atrativo ao publico interno garante agilidade na disseminacdo de
informacdes e maior fixacdo de mensagens essenciais na concretizacdo dos seus
objetivos. E fator estratégico em momentos sensiveis, de transicdo e crises, além de
poder ser usado como uma ferramenta de clima organizacional.

De acordo com Cardoso (2002), dependendo de como as organizagdes se
comportam no mercado de transformacbes constantes, hd uma forte tendéncia em
comparar a comunicacao interna das empresas como engrenagem imprescindivel para o
funcionamento da maquina chamada organizacdo. Uma vez que a comunicagao
converge para integracdo das partes que compdem a instituicdo, visando a sua eficéacia.

Para Nassar (apud TOMASI; MEDEIROS, 2009, p. 73-74), a comunicacao
interna € a ferramenta que vai permitir que a administragcdo torne comuns as mensagens
destinadas a motivar, estimular, considerar, diferenciar, promover e agrupar 0s

integrantes de uma organizacdo. Esses objetivos comunicacionais se tornam eficazes

quando aliados aos conjuntos de valores, missdes e visdes de futuro da organizagé&o.

Thayer (apud CARDOSO, 2002, p. 35), valida essa concepcao ao afirmar que

[...] uma empresa se organiza, se desenvolve, enfim sobrevive
gracas ao sistema de comunicagdo que ela cria e mantém e que é
responsavel pelo envio e recebimento de mensagens de trés
grandes sistemas: 1) o sistema sociopolitico, onde se inserem 0s
valores globais e as politicas do meio ambiente; 2) o sistema
econdmico-industrial, onde se inserem o0s padroes de
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competicdo, as leis de mercado, a oferta e a procura; 3) o
sistema inerente ao microclima interno das organizacdes, onde
estdo estabelecidos as normas e politicas necesséarias as
operacdes empresariais.

Esses sistemas dentro da organizagcdo se completam e contribuem de forma a
desenvolver o aprendizado da organizacdo e de como esta se comporta no meio no qual
esta inserida.

Cardoso (2002) endossa a concepgdo de Thayer, ao frisar que para que a
comunicacdo interna nas organizacdes contribua de maneira funcional, para o
aprendizado empresarial, deve-se considerar que se comunicar, trata-se de um processo
desenvolvido a partir da aprendizagem dos entes de uma organizacdo de forma
individual.

O processo de comunicacdo dever ser vislumbrado pelos gestores ndo apenas
como ferramenta, mas como meio de persuasdo para que 0s novos objetivos inseridos
na organizacdo sejam alcangados e para que as mudancas necessarias sejam implantadas
causando nos colaboradores um minimo grau de resisténcia e, assim, fazer com que o
clima permaneca favoravel a essas mudancas; uma vez que qualquer alteracdo no clima
organizacional pode acarretar transformacGes no comportamento dos individuos,
refletindo assim, de forma negativa, na realizagéo das atividades na organizagao.

Marques define comunicagéo interna como

sendo um pai na educagdo dos filhos: é preciso primeiro
acreditar no discurso (credibilidade), dar o exemplo (praticar),
para poder influenciar o comportamento dos filhos
(colaboradores) (MARQUES, 2004, p. 03).

Defende ainda que a comunicacao interna € como um esporte coletivo, ou seja,

ndo pode ser funcdo apenas da alta administracdo, deste ou daquele departamento, é
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funcéo de todos. Da diretoria ao chdo da fabrica a comunicagdo interna deve ser tratada
como questdo de “seguranca nacional”.

A importancia da comunicacdo interna das organizacfes reside nas
possibilidades que ela oferece de estimulo ao didlogo e a troca de informages entre a
gestdo executiva e a base operacional na busca da qualidade dos seus servigos e do
cumprimento da missdo (KUNSCH, 2002).

De acordo com Senge (2000), a aprendizagem organizacional ocorre a partir de
um direcionamento estratégico, que concorre para a formacdo de cinco disciplinas, a
saber: 0 pensamento sistémico, o dominio pessoal, a criagdo de modelos mentais, a
construgéo de uma visdo compartilhada e a aprendizagem em equipe.

Para Argyris e Schon (apud CARDOSO, 2002), a aprendizagem organizacional
acontece em tipologia que os autores descrevem como aprendizagem de circuito simples
(single - loop), quando ha ocorréncia de erros detectados pela organizacdo e sua
correcdo ndo exige uma alteracdo nas suas normas e politicas; de circuito duplo (double
- loop), significa dizer que a correcdo de erros requerem mudancas nas normas, politicas
e objetivos da organizacdo; e do tipo deutero (deutero learning), ocorre quando a
organizacdo tem capacidade de identificar elementos inibidores e facilitadores para a
aprendizagem organizacional, criando contextos prévios para esse processos.

Nas organizacfes em processo de mudancas, hd uma frequente ocorréncia do
circuito duplo (double - loop), na qual a identificacdo e correcdo de erros requerem
alteracdes em normas, objetivos, politicas e culturas organizacionais.

Com efeito, ao se pensar em mudancas numa organizacdo nao se pode descurar
que esse processo somente sera viavel mediante comportamentos generalizados

motivacionais e essas alteracbes de comportamentos visando mudancas objetivas
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somente seré possivel mediante processos de comunicacéo e informacgdes estratégicas e
pertinentemente delineadas.

Uma tatica bastante valida para as organizacBes em constante estado de
aprendizado e mudancas é o estimulo a propagacdo das necessidades de modificagdes
em seus processos e culturas através de iniciativas formais de aprendizagem com agoes
de treinamento, palestras, encontros técnicos, facilitando, assim, a formacdo do
conhecimento tacito. Uma vez que uma mudanca somente tecnoldgica, sem uma
mudanca de mentalidade no interior da organizacdo, além de ndo produzir as
transformacfes necessarias, ainda pode coligir no seu interior resisténcias a essas
mudangas, sejam elas em qual &mbito for.

Quando uma empresa decide implantar novos processos, estes estardo sujeitos
aos padrdes internos j& constituidos, ou seja, a cultura organizacional. Dentro dessa
cultura, desenrolam-se determinadas formas de comunicacdo e € dentro dessa
conjuntura que as novas idéias serdo inseridas (BAPTISTA, 2005).

Assim, para que novos conceitos de trabalho e alteragdo de processos ocorram
de modo a alcancar resultados esperados, faz-se necesséria a analise das formas
comunicacionais existentes e a eficacia no seu gerenciamento, pois é a auséncia desse
fator que pode gerar efeitos indesejados nos outros planos estratégicos da organizacéo
(BAPTISTA, 2005).

Considerando ser a mudancga, antes de qualquer coisa, uma questdo de
mentalidade, os meios tecnologicos somente se tornardo eficazes pela forca de vontade
de quem os utilizam. Contudo, esse desejo de mudar ndo pode nascer e se desenvolver
sem que seja criada nas organizacGes uma relacdo de confianca, as quais somente serdo
possiveis de alcancar pela via da comunicacdo e uma vez estimulados e conscientes da

importancia do aprendizado constante, os individuos de uma instituicdo ou empresa,
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pode ser agentes de mudancas, atuando em equipes, que estardo em constante utilizacdo
da comunicacéo interna para compartilhar dados e informagdes, 0 que concorre para a
formagdo do conhecimento organizacional e concomitantemente para a sua eficécia
(DIAS, 2009).

A comunicacéo interna organizacional e o uso das novas tecnologias convergem
para planejar, implementar, avaliar, e, sobretudo, aprender, sendo esse aspecto de
desenvolvimento compreendido como o processo de “[...] encontrar maneiras de mudar
a organizacdo do seu estado corrente para um estado melhor desenvolvido”
(LAWRENCE e LORSH, apud CARDOSO, 2002, p. 42).

Nesse sentido, 0s mecanismos comunicacionais utilizados no ambito da
organizacdo podem atuar ndo apenas na disseminacdo do conhecimento e da experiéncia
adquirida, o que sugere uma Unica direcdo ao se propagar a mensagem, mas, sobretudo,
na esfera de reaprender o trabalhar, visando a melhoria sucessiva dos processos
organizacionais e no aumento do conhecimento dos colaboradores. Para o0s
administradores, possibilitara um melhor conhecimento dos problemas dos seus
recursos humanos; melhores relagdes com cada colaborador; detec¢do dos valores

individuais e dos sentimentos grupais; conhecimento de espiritos criativos e inovadores.

4 CONSIDERA(;()ES FINAIS
A mudanca organizacional é uma area com implicacbes a todos os niveis.
Planejada ou emergente, causada por fatores externos ou internos, a mudanga, mais ou
menos proeminente, esta em todo lado. Apostar numa politica de comunicacdo € apostar
na valorizacdo dos recursos humanos e, por consequéncia, na propria organizacdo; é
contribuir para uma interacdo entre os entes da organizagdo quer em mesmo nivel

hierarquico, quer em niveis hierarquicos diferentes, quer entre grupos, entre setores,
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gerando assim um espirito comum, resultando em beneficio para o sistema social das
empresas.

A comunicagdo somente cumpre o0 seu papel e se efetiva no momento em que o
publico interno entende, participa, aceita e desempenha um comportamento que gera a
mudanga proposta pela organizacéo.

Uma comunicagdo bem-sucedida pode ser medida de vérias formas. Algumas
vezes trata-se de conseguir mais rapidamente o que vocé quer — um departamento unido
trabalhando em conjunto em prol de uma visdéo comum, uma apresentacdo em que a
platéia mostra-se engajada e interessada no que vocé tem a dizer, ou o reconhecimento
de sua capacidade de lideranca através de uma promoc¢do. Sejam quais forem suas
intencGes, desenvolver suas habilidades de comunicacdo deve ser um habito diario, que
expandira seu potencial e aumentara seu sucesso.

Quando as pessoas da instituicdo tém a mesma linguagem, ha a sua disposi¢do as
mesmas informacbes e compreendem que sdo parte sine qua non da vida da
organizacéo, os resultados fluem.

A organizacdo deve buscar inovagdo sempre, buscando alternativas que as
direcione em suas atitudes corretamente.

A Dbusca da participacdo efetiva dos varios atores da organizacdo e sua
interatividade participativa por meios dos grupos da organizacdo, no esforco para a
realizacdo de objetivos comuns deve ser a nova mentalidade dos profissionais da
comunicagéo estratégica das organizacdes. E a partir da comunicagio que a organizagio
estara criando e modificando valores, identificando os padrdes de cultura e agindo sobre
os sistemas de comunicagdo objetivando incutir na organizacdo uma mentalidade de
continua inovagdo. A mudanca faz parte da vida das organizacGes e é essencial para o

Seu progresso.



29

Vale salientar que em nada adiantara ter uma comunicacéo elaborada e de facil
entendimento se os entes da organizagdo ndo souberem ouvir. Enquanto a organizagéo
ndo souber ouvir e compreender 0 que estd escutando ocorrera uma série de
desentendimentos e enganos. Enquanto problemas de comunicagédo sao apontados como
um dos problemas mais dificeis de serem resolvidos nas organizacdes, eles ndo
acontecem necessariamente porque as mensagens nao estdo sendo enviadas, muito pelo
contrario. O problema é que ninguém as esta ouvindo.

Em suma, a organizacdo deve observar seu ambiente interno, perceber as
dificuldades inseridas nesse ambiente e trabalhar de maneira a torna-lo propicio nao
apenas para as mudancas que sdo necessarias no contexto atual, como também para que

as mudangcas futuras ocorram sem problemas.
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