Resumo: A comunicagdo organizacional é o estabelecimento de uma
rede oficial de canais, instrumentos e acdes capazes de informar, educar,
envolver e inspirar os colaboradores, criando um clima de agdes conjuntas
capazes de provocar uma mudanca no modus pessoal de pensar em relagdo
a empresa. Torna-se algo indispensavel em tempos de competicdo acirrada,
onde cada empresa deve tentar ajustar-se a programas ou normas de
qualidade, os quais tém sido um elemento basico do desenvolvimento econ6-
mico e tecnoldgico da sociedade. Pois, apenas colaboradores comprometidos e
motivados sdo capazes de se adaptar as mudancgas exigidas.

Palavras-chave: Comunicagdo organizacional - Comunicagdao interna -
Comprometimento

Abstract: Organizational comunication is the settlement of an official
net composed by canals, instruments and actions able to inform, to teach, to
involve and to inspire collaborators, producing an atmosfephere of combined
actions capable of promoting a change in the particular way of thinking in
relation to the company/industry. It gets indispensable in a period of strong
competition, because each company should try to be adjustable to quality and
rules programs, which have been a basic element in economic and techno-
logical developpment of society, because only motivated collaborators are
capable of adapting to required changes.

Key words: Organizational communication - Communication intern -
Compromise

Resumen: La comunicacién organizacional es el establecimiento de una
red oficial de canales, instrumentos y acciones capazes de informar, educar,
involucrar e inspirar los colaboradores, creando una atmosfera de acciones
conjuntas que hacen posibles los cambios en el modus persoal de pensar en
relacion a una empresa. Se hace algo indispensable en tiempos de compe-
tencia acirrada, en donde cada empresa deve intentar ajustarse a programas
o normas de calidade, los cuales vienen sendo un elemento basico do desa-
rrollo econdmico y tecnoldgico de la sociedad. Se considera que sdélo colabora-
dores comprometidos y motivados son capazes de se adaptar a los cambios
exigidos.

Palabras clave: Comunicacién organizacional - Comunicacién interna -
Comprometimiento
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Introdugio

As empresas necessitam de programas e estratégias que,
além de valorizar e motivar seu quadro funcional auxiliem no
desenvolvimento pessoal e profissional dos mesmos, a ponto
de transforma-los em diferenciais competitivos para a organiza-
G20,

O desenvolvimento de a¢oes que visam melhorar o de-
sempenho individual e coletivo pode assegurar um aumento de
produtividade ¢ uma maior competitividade no mercado. Mas
para isso, ¢ necessaria uma cultura organizacional baseada em
fatores como lideranga, motiva¢ao e trabalho em equipe. Embora
aspectos como estes signifiquem mudanca cultural para muitas
institui¢des, ou seja, transformagbes na mentalidade interna que
requerem estratégias comunicacionais coerentes, consistentes e
eficazes.

A comunicagio interna é, portanto, uma ferramenta que
focaliza a exceléncia empresarial, e sua pratica proporciona facilida-
de na realizag¢do das trocas entre empresa e colaboradores, cons-
truindo relacionamentos estaveis ¢ harmonizando o ambiente
organizacional. Ele busca, cultivar e incrementar o compromisso
dos colaboradores com a empresa, gerando um clima de confian-
¢ae aumento de qualidade.

Pretende-se com este trabalho discutir sobre a contri-
buicao das praticas de comunicacao interna no gerenciamento das
mudangas organizacionais ¢ na obten¢ao do comprometimento
dos colaboradores.

Comprometimento Organizacional:
confianga no processo de participagido

A diversidade de conceituacoes, advindas da linguagem
popular e da ciéncia, fez com que surgissem diversas vertentes
te6tico/ conceituais relacionadas ao termo. Pode-se enumerar cin-
co correntes teoricas de comprometimento organizacional, com
origem na psicologia social, sociologia e nas teotias organizacionais.
Bastos (1994)" define as principais abordagens sobte o tema como
autoridade no contexto do trabalho, side-beats ou instrumental
ou calculativa, atitudinal ou afetiva, normativa e comportamental.

A abordagem atitudinal ou afetiva tem como base os
trabalhos de Etizioni (gpud FOSSA, 2003, p.81)* “principalmente
sobre o envolvimento moral, o qual envolve a introjecao dos
valores organizacionais através do uso de estratégias normativas
que privilegiam recompensas simbolicas”.

Outro antecedente importante encontra-se nos traba-
Thos de Kanter (gp#d BASTOS, 1994, p.43), em especial “o que se
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origina da crenga em que as normas e valores da organizacio sio
guias importantes para o comportamento do dia a dia do traba-
Ihador”. O trabalho realizado por Buchanan (apud FOSSA, 2003)
ressalta a idéia de apego como identifica¢io do individuo com as
normas e valores da organizacio.

Mowday ez al. (apud BASTOS, 1994, p. 43) utilizam trés
dimensdes para definir o construto: “a) forte crencga e aceitacao
dos valores e objetivos da organizac¢ao; b) o desejo de manter o
vinculo com a organizacio e ¢) aintengao de se esfor¢ar em prol da
organizagao”.

Afirmam ainda, de acordo com Fossa (2003, p.81) que:

Os individuos comprometidos apresentam quatro carac-
teristicas basicas: 1) internalizacio dos objetivos e valores
da organizagdo; 2) envolvimento com o papel organi-
zacional no contexto destes objetivos e valores; 3) desejo
de permanecer na organizacio por um longo perfodo de
tempo para o alcance dos objetivos e valores e, 4) pron-
tidio para realizar esforcos, visando o alcance dos obje-
tivos e valores.

Sobre este ponto de vista, pode-se afirmar que o indivi-
duo comprometido se identifica com os objetivos e valores da
organizac¢ao e busca dar algo de sia ela. Sendo assim, a perspectiva
afetiva sedimenta-se nos sentimentos do trabalhador, na aceita-
¢do de crengas e assimilagio de valores, ou seja, o individuo muito
mais forte com a instituicao.

Esta ¢ a abordagem mais utilizada nas pesquisas sobre
comprometimento organizacional, destacando-se a natureza afe-
tiva do processo de identificagao do individuo com os objetivos e
valores da organiza¢io em que trabalha.

A segunda grande vertente dos estudos sobre compro-
metimento tem origem nos trabalhos de Becker, Ritzer e Trice e
dos estudos de Joseph, Allutto, Laerence, Hebriniak e Allonso,
sendo denominada de instrumental, calculativa ou szde-beats.

Becker (qpud FOSSA, 2003, p.82) concebe o comprome-
timento como sendo

[..] a tendéncia do individuo em se engajar em linhas
consistentes de atividades ou o comportamento que per-
siste ao longo do tempo devido aos custos associados
para o individuo agir de maneira diferente da habitual e,
em func¢do de trocas e investimentos efetuados entre in-
dividuo e organizacao, denominadas de side-beats.

Neste enfoque, o comprometimento ¢ visto como fun-
¢do das recompensas e custos percebidos pelo individuo, associa-
dos com a sua condi¢ao de integrante da organizagao, sendo influ-
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enciado pela extensio em que as relages o favorecem.

Sendo assim, pode-se afirmar que o comprometimen-
to seria uma troca efetivada entre o individuo e a organizacio. O
colaborador realizaria seu trabalho de acordo com os objetivos e
valores da institui¢ao, recebendo em troca, condi¢oes que aten-
dem suas necessidades e expectativas. Ou seja, ele opta por per-
manecer na organizagio, enquanto receber beneficios nesta esco-
lha. Caso os investimentos realizados por ele sejam maiores que
o retorno obtido, sua escolha sera, certamente, o abandono da
empresa.

Em sintese, March e Simon (apud FOSSA, 2003, p. 83)
apresentam uma defini¢io que representa o conceito de compro-
metimento segundo esse enfoque:

O processo pelo qual o individuo aceita e internaliza os

objetivos e valores de uma organizacdo e percebe que o

desempenho de seu papel organizacional estd relacionado

as contribui¢ées para a obtencio desses objetivos.

As outras trés abordagens (normativa, comportamental
e sociologica) sio menos utilizadas em estudos sobre compro-
metimento, mas nao deixam de ser menos importantes.

O enfoque normativo ¢ oriundo da intersegdo entre a
teotia organizacional de Etizioni (gpud FOSSA, 2003, p. 83) de
onde vem “[...] a preocupagdo em buscar mecanismos que pro-
movam o envolvimento do individuo com o minimo de confli-
tos e 0 maximo de desempenho, visando o alcance da eficiéncia
organizacional”.

E a psicologia social, especialmente os trabalhos de
Azjen e Fishbein (apud BASTOS, 1994, p.41) “acerca da estrutura
das atitudes e de seu poder preditivo em rela¢io ao comporta-
mento.

Os trabalhos desenvolvidos por Wiener, Wiener e Wardi
sd0 0s mais representativos desta abordagem. Estes autores tra-
balham com os conceitos de sistema cultural e motivacional para
caractetizar o comportamento humano nas organizacoes. Nesse
caso, segundo Bastos (1994, p.51) “a cultura ¢ definida como o
conjunto de valores partilhados que produzem pressoes
normativas sobre os membros”. Estas pressoes associam-se 20
sistema de recompensas (motivacio instrumental), influencian-
do o comportamento do individuo.

De acordo com esta abordagem, utilizando-se as pala-
vras de Bastos (1994, p.51) “o construto comprometimento
organizacional ¢ conceitualizado como o conjunto de pressoes
normativas internalizadas pelo individuo para que se comporte
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congruentemente com os objetivos e interesses da organiza¢ao.”
O trabalhador acredita nas normas e valores da organizagio, agin-
do de acordo com eles, pois os toma como sendo seus e corretos,
trabalhando em favor dos objetivos da instituicao.

Fossa (2003, p. 84) sobre esta abordagem afirma que
“individuos comprometidos apresentam determinados compor-
tamentos nao porque eles calculam que obterao beneficios pesso-
ais, mas porque eles acreditam que € certo e moral fazé-lo”. Quan-
to mais internalizados os padroes organizacionais, maior torna-
se a disposi¢ao do individuo em agir de acordo com eles.

Como se pode perceber, esta vertente tedrica procura
articular dois planos de andlise: o organizacional (por se referir a
cultura) e o individual (através da motivacio e do comportamen-
to).

A abordagem comportamental tem influéncia direta da
psicologia social e ¢ estudada, segundo Fossa (2003, p. 78) “por
meio da Teoria da Atribuicao porposta por Ajzen e Fishbein
(1977), Teoria da Dissonancia Cognitiva proposta por Festinger
(1975) e pela Teoria da Auto-Percepg¢ao de D. Bem (1968)”. O
estudo sobre comprometimento organizacional, sob a otica
comportamentalista, encontra sua formulagao, inicialmente, no
trabalho de Kiesler.

O enfoque comportamental observa o comprometi-
mento como sendo uma avaliacio que o individuo realiza para
manter a harmonia entre o seu comportamento e as suas atitu-
des. Sob esta 6tica, pode-se afirmar que o trabalhador compro-
metido sente-se responsavel por seus atos, em especial se eles sio
tidos como escolhidos, publicos e irrevogaveis.

Assim, as pessoas tornar-se-20 comprometidas a partir
de suas proprias agoes, formando um circulo vicioso em que o
comportamento leva o trabalhador a ter determinadas atitudes
que, por suas vez, refletem-se em comportamentos futuros, oca-
sionado a criacdo de um lento, porém resistente vinculo com a
organizagao.

Neste enfoque, o comprometimento poderia se
observavel extrapolando as comunicagoes verbais, através de com-
portamentos futuros como assiduidade, tempo de casa, qualida-
de no desempenho das tarefas, entre outros. Assim, o compro-
metimento nao poderia ser avaliado levando-se em conta a
verbalizacio dos individuos, como nos enfoques que utilizam
escalas de atitudes, mas sim, o comportamento dos trabalhado-
res.

O dltimo enfoque, denominado sociolégico ou autori-
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dade no contexto de trabalho ¢ influenciado por distintas corren-
tes do pensamento sociolégico, principalmente pelos estudos
desenvolvidos por Becker, Halaby, Weber e de tedricos marxistas
como Edwards e Burrawoy segundo Fossa.

Este enfoque entende o comprometimento como sen-
do a percepeao, por parte do colaborador, da autoridade e legiti-
midade do regime instituido pelo empregador.

Para Halaby (@pud BASTOS, 1994, p. 50), “o vinculo do
trabalhador ¢ definido em termos das relagGes de autoridade que
embasam o controle do empregador e a subordinag¢ao dos traba-
lhadores”. Em outras palavras, o individuo ingressa na organiza-
¢ao consciente da sua condi¢do de subordinado, acreditando que
existem formas moralmente corretas de dominacio e que estas
sao as aplicadas pelo empregador.

Segundo Bastos (1994, p.49), “o movimento em dire¢ao
ao controle burocratico, pautado em regras e normas, diminui o
peso das estratégias de coer¢ao”. Sendo assim, a questio do com-
portamento no trabalho e da relagio empregado-empregador
passa a ser vista mais como resultado das interacoes entre as
formas de controle e de consenso.

Pela analise da literatura especializada sobre comprome-
timento, observa-se, ainda, haver estudos desenvolvidos por Alen
e Meyer que propoe uma integracao das abordagens afetiva, ins-
trumental e normativa. Estes autores, segundo Fossa (2003, p.
83) caracterizam o individuo comprometido da seguinte manei-
ra: “empregados com forte comprometimento afetivo permane-
cem na organizac¢io porque eles querem, aqueles com compro-
metimento instrumental permanecem porque eles precisam e
aqueles com comprometimento normativo permanecem porque
eles sentem que sio obrigados”.

Em sintese, pode-se afirmar que, na realidade, a relacao
individuo-organizagio estaria baseada em dois fatores: adesdo e
oportunidade. O empregado adere aos valores da empresa ao
perceber que estio de acordo com o que ele acredita. Entretanto,
espera receber da organizacao oportunidades condizentes com as
suas expectativas.

Levando-se em consideracao que esses dois fatores se-
jam essenciais para que haja comprometimento, supoe-se que
haja coeréncia entre a cultura organizacional e a cultura do indivi-
duo. Nesse sentido, quando as crengas e valores, tanto dos traba-
lhadores quanto da institui¢do, apontam para um consenso, exis-
te uma cultura favoravel para o comprometimento.

Ressalta-se aqui que, para a realizacdo deste trabalho,

Animus - revista interamericana de comunicacdo midiatica



3 ALVES, Sérgio. Revigorando
a cultura da empresa: uma
abordagem cultural da mu-
danga nas organizagbes na e-
ra da globalizacdo. Sao Paulo:
Makroon Books, 1997.

Flavi Ferreira Lisboa Filho

serdo considerados os comprometimentos afetivo e o calculativo.

A Comunicagio Organizacional e suas variaveis

A cultura organizacional tem sido colocada, por diver-
sos estudiosos, como importante aspecto na analise organizacio-
nal, capaz de oferecer parametros tteis para uma compreensao
ampliada do comportamento na organizacao. Sendo assim, tor-
na-se importante, no presente estudo, fazer consideracoes sobre
esse assunto.

Segundo Alves (1997, p. 3),%a cultura pode set entendi-
da como “um complexo de padroes de comportamentos, habi-
tos sociais, significados, crengas, normas e valores selecionados
historicamente, transmitidos coletivamente, e que constituem o
modo de vida e as realizacoes caracteristicas de um grupo huma-
no”

A cultura ¢ uma referéncia para os comportamentos na
empresa. Ela assume papel de destaque no comportamento das
organizacoes a medida que influencia no modo de vida, nos pa-
droes e nos valores das pessoas que, durante a maior parte do
tempo, se dedicam a elas, para onde transportam nas apenas seus
conhecimentos, como também as caracteristicas de sua personali-
dade.

Ainda de acordo com Alves (1997, p. 3), “a cultura atua
como um fator de diferenciacio social. ela traz dentro de si infor-
magdes sobre o que o grupo ¢, pensa e faz, para que ele possa
melhor lidar com o ambiente em que vive.”

Sendo fenémeno de um grupo, cultura ¢ um conceito
que engloba tanto fatos materiais como abstratos, resultantes do
convivio humano, expressando significados subjetivos, constitu-
idos, mantidos e modificados por atores sociais e também com
estrutura, a medida que objetiva atividades e praticas sociais. Cada
organizacio, portanto, possui uma cultura organizacional particu-
lar, sustentada, transmitida e transformada por meio da interacdo
social dos mais diversos agentes.

A cultura se molda, com o passar do tempo, a partir dos
problemas, questionamentos e demandas que a empresa tem en-
frentado e que resultaram em respostas e solu¢des, que foram
testadas, avaliadas, selecionadas, assimiladas e memorizadas, cole-
tivamente, pelos seus membros. Ela representa um complexo
sistema de crengas, valores, pressupostos, normas, simbolos, co-
nhecimentos e significados que sio compartilhados pelos seus
integrantes.

Nesse sentido, qualquer programa voltado para os re-
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cursos humanos jamais terd chance de sucesso sem que a cultura
organizacional seja vista como uma variavel determinante de seus
resultados. Conseqlientemente, o comprometimento esta direta-
mente influenciado por ela.

Valores Organizacionais

Como citado anteriormente, o comprometimento dos
trabalhadores esta diretamente associado a sua identificagdo com
os objetivos e valores da organiza¢ao a que pertencem. O colabo-
rador que vé nos valores da empresa os seus proprios valores cet-
tamente serd mais comprometido.

Os valores expressam opgoes feitas pela empresa atra-
vés da sua historia, preferéncia por comportamentos, padroes de
qualidade, estruturas organizacionais, estratégias de gerenciamen-
tos, etc.

Sobre esse assunto Bueno (1993, p. 191) destaca que:

[...] os valores da organizacio (crencas preferenciais, estilos
marcantes de atuacdo dio diretrizes aos empregados a res-
peito do que a empresa acredita ser mais adequado para
sua gestio. Os valores mostram os limites, tem um con-
teddo moral e indicam que caminhos podem ser toma-
dos.

Tamayo e Gondim (1996, p. 63)* definem os valores
organizacionais como sendo “principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa ¢
estao a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”.

Entende-se assim, por valores organizacionais, os valo-
res percebidos pelos colaboradores como sendo efetivamente ca-
racteristicos da organizacao. Trata-se, portanto, de principios ou
crengas compattilhados pelos empregados, que orientam a vida e
o funcionamento da institui¢io, como afirma Tamayo (1998, p.57)
“a importancia atribuida por uma organizac¢io a certos valores
pode determinar a quantidade de esforco investida por seus mem-
bros na emissido de certos comportamentos, bem como a sua
persisténcia na execucio dos mesmos”.

A importancia atribuida por uma organizagio a certos
valores pode determinar a quantidade de esforco investida por
seus membros ao realizar as tarefas, bem como sua persisténcia
na execugio. Tamayo (1998, p. 58) explica bem essa relacio:

A percepcao dos valores organizacionais pelos empre-
gados constitui uma imagem avaliatéria da empresa, da sua
eficiéncia, das usas tendéncias a inovacdo tecnoldgica, do
seu tipo de gestio, da sua preocupagdo com os empre-
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gados ¢ da interacdo existente entre eles. As caracteristicas

dessa imagem (positividade, dinamismo, atragdo, entre

outras) determinam a maior ou menor identificacio do

empregado com a empresa e com os seus objetivos.

Nesse sentido, os valores organizacionais determinam a
percepgao e a definicdo que os empregados tém das diversas situ-
acoes organizacionais, a percepg¢ao dos problemas da instituicao e
a forma de soluciona-los, o comprometimento e a satisfacao do
empregado com o trabalho, a empresa e o grupo.

Clima Organizacional

Ao se estudar o comportamento humano nas organi-
zagdes, torna-se necessario fazer algumas consideragées sobre o
clima organizacional, importante fator de influéncia nesse proces-
so. De acordo com Luz (1995, p. 1),° “hoje, mais do que nunca, o
clima organizacional passa as ser de extrema relevancia para as
empresas que buscam, através da qualidade total e da gestdo
participativa, uma vantagem competitiva”.

O clima organizacional constitui o meio interno da or-
ganizacao, refere-se a atmosfera psicologica de convivio das pesso-
as, determinando a motivagao e a satisfacao das mesmas, bem
como o seu desempenho profissional. E uma qualidade que a
distingue de outra, sendo resultante do comportamento e da
politica dos membros da empresa.

Segundo Luz (1995, p.0), clima organizacional “¢ o re-
flexo do estado de espirito ou do animo das pessoas que predo-
mina numa organizacao em determinado perfodo”. Destaca-se
aqui o fator tempo na citagio do autor, uma vez que o clima orga-
nizacional ¢ instavel, estando condicionado as influéncias que so-
fre de variaveis como: conflitos organizacionais, estilos de lideran-
¢a, processos de comunicagio e nivel de satisfagdao dos colabora-
dores. Fatores como realidade econOmica, social e familiar tam-
bém sio condicionantes do clima uma vez que estio relacionados
com a qualidade de vida do trabalhador.

O clima organizacional pode ser traduzido pelo que as
pessoas costumam chamar de ambiente de trabalho. Este ambi-
ente reflete a satisfacao ou insatisfacio dos colaboradores em rela-
¢do as politicas da organizag¢do. Desta forma, o clima de uma orga-
nizagao influencia a motivagio e o desempenho humano. Ainda,
ele interfere diretamente no comprometimento dos funcionari-
0s, pois, no momento que o trabalhador percebe que a empresa
tem um clima favoravel ao desempenho de seu trabalho e, conse-
qiientemente, a realizacdo de seus objetivos pessoais, ele ira se
dedicar mais as suas tarefas.
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Motivagio

Toda a organizac¢do ¢ um conjunto de pessoas, sendo
assim, seu sucesso depende, diretamente, do desempenho de
cada uma delas.De acordo com Chiavenato (1999),° a énfase nas
pessoas no ambito das organizagdes, ou seja, NO contexto orga-
nizacional, iniciou com a teoria comportamental, que tinha por
objetivo estudar o comportamento do individuo nas organiza-
¢Oes, vindo a ser um aperfeicoamento da teoria das relagoes hu-
manas. A escola comportamental serviu para que as organiza-
¢oes, através de seus administradores, lidassem de maneira mais
eficaz com o lado humano que compunha seu corpo funcional.

Para Maximiliano (2002),” o enfoque comportamental
enfatiza que as organizag¢Ges sio formadas por pessoas que de-
vem ser satisfeitas através da motivagio individual, ou seja, o
comportamento de cada uma delas esta relacionado com o seu
grau de motivagio e satisfacdo dentro da organizacio.

Para entender o comportamento organizacional, é ne-
cessario compreender as diversas formas de motivacdo do ho-
mem. Dessa forma, Maslow desenvolveu a Teoria da Motiva¢io,
que hierarquizou a necessidades do individuo e atrelou a motiva-
¢ao 2 satisfacdo das mesmas. Essas necessidades vao desde as
fisiolégicas, que estao na base hierarquica, até as de auto-realiza-
¢do. A motivagio, portanto, ¢ mais significativa a medida que as
necessidades de niveis mais elevados sdo atendidas pelos indivi-
duos.

JaMcGregor desenvolveu as Teorias X e Y objetivando
explicar as duas maneiras contrarias de administrar o com-
portamento das pessoas. A Teoria X, baseada na administracio
tradicional, presume que as pessoas nao querem trabalhar, consi-
derando incorretamente o comportamento humano. De acordo
com esta teoria, as pessoas sao apenas recursos para produgio,
desconsiderando, portanto, seus objetivos pessoais.

Conforme Chiavenato (1999), a Teoria X caracteriza a
administra¢ao de acordo com varios pontos, dentre eles, que ad-
ministrar ¢ um processo de dire¢ao de esfor¢os, mediante o in-
centivo e o controle de a¢des, a ponto de moldar o comporta-
mento das pessoas com o intuito de suprir as necessidades organi-
zacionais.

A Teoria Y, antagdnica a anterior, enfatiza que o indivi-
duo quer realmente trabalhar e que, para isso, necessita de moti-
vac¢ao adequada. Esta se baseia, portanto, na administragao mo-
derna, levando em consideracdo os valores individuais. Como
resultado, obtém-se maior participagdo e iniciativa das pessoas
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dentro da organizagao.

Para o autor supramencionado, a Teoria Y caracteriza a
administragdo como um processo aberto e dinamico que desen-
volve condi¢oes e oportunidades para que as pessoas atendam
suas necessidades pessoais e passem a dirigir seus esforcos para o
alcance dos objetivos da organizagao.

Outro autor a desenvolver uma teoria relacionada a mo-
tivagao das pessoas nas organizagdes foi Vroom. No entendi-
mento de Chiavenato (2003), a teotia de Vroom, denominada
Modelo Contingencial de Motivagao, reconhece que a motivacao
do individuo, como forma de gerar produtividade, depende nao
s6 de objetivos individuais, mas também da percepcao da valida-
de de utilizar o desempenho pessoal como meio de atingir esses
objetivos. Em outras palavras, esta teoria enfatiza que o nivel de
motiva¢ao do individuo decorre de duas forcas que atuam no
ambiente de trabalho: as diferencas individuais e as maneiras de
operacionaliza-las.

Outras teorias foram criadas para buscar compreender o
comportamento humano, e todas vém a refor¢ar a importancia de
entender as pessoas como individuos, com caracteristicas diferen-
tes uma das outras e com graus de motivagao e satisfacio diferen-
tes para suas necessidades.

Portanto, na visio de Chiavenato (1999, p.313):

A melhor organizacdo ¢ aquela que otimiza a satisfacido
das necessidades individuais e organizacionais através da
formagao de grupos de trabalho estiaveis e participaciao
dos  trabalhadores na  tomada de decisdes, boas
comunicacbes e supervisdo expressiva, estruturas nao-
burocraticas que funcionam mais pela colocacio de
objetivos do que através da hierarquia de autoridade.
Diante do que foi exposto, pode-se concluir que as pes-
soas exercem papel essencial dentro das organizac¢oes, e garantir
sua satisfacao ¢ fundamental para a obtencao de bons desempe-
nhos que contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais.

A Comunicagiao Organizacional
propriamente

Na sociedade do conhecimento, a internet ¢ um compo-
nente incorporado no processo de producdo das empresas. Ela
trouxe arraigada em si novos paradigmas tanto na area de gestao
quanto na de comunicacio. Hoje, no ambito pés-moderno, ja se
trabalha até com o conceito de virtualiza¢ao do espago.

Neste contexto, circula uma quantidade muito grande
de dados e informagdes por varios canais. A comunicagio ultrapas-
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sa suas formas mais usuais e passa a operar em outras esferas, co-
mo a de gestdo e a administrativa.

Mas, mesmo com todas as mudancas advindas da era
virtual, o valor da comunica¢io humana jamais mudara. Nao a
comunicagao classica, onde existem papéis estaticos para o emis-
sofr, receptor e mensagem, aqui se esta tratando da comunica¢ao
como a a¢do de tornar comum, que tem a idéia de movimento,
passagem e compartilhamento de algo maior.

Chiavenato (1997) expde que a comunicagao ¢ impot-
tante em todas as fun¢des administrativas. Especialmente porque
representa o intercambio de pensamento e de informacgoes, pro-
porcionando compreensio mutua e confianga nas relagdes huma-
nas.

A comunicagio eficiente se apresenta como uma ferra-
menta indispensavel ao pleno exercicio da administracao, pois, a
organizacao tem a necessidade de trabalhar com a adequagio do
produto ao mercado, a distribui¢ao, a promogao e a politica de
precos. E premente que se tenha um programa de comunicagio e
de promocao satisfatdrios pata oferecet o produto e/ou servico
ao metcado.

No entanto, a comunicacio vai além, segundo Brum
(2000),%, pata gerar impacto no comportamento do colaborador é
necessario que o conteudo da comunicagdo interna se ajuste as
caracteristicas do publico ao qual se destina, que a comunicacdo
tenha mao dupla e que o impacto sensorial torne-se alto quando
o funcionario pode ver, ouvit, sentir e experimentar a informagao.

O processo de comunicagio interna deve seduzir o cola-
borador, assegurando o feedback para obten¢dao do sucesso de
todo e qualquer esfor¢o neste sentido. Mesmo no processo mais
elementar de comunicagio o emissor deve saber qual publico quer
atingir e quais as respostas desejadas. Eles devem ser capazes de
codificar mensagens considerando o modo como ela sera
decodificada. Posteriormente, as mensagens deverao ser enviadas
por vefculos eficazes que alcancem o publico a qual ¢ destinada,
assegurando o feedback.

A democratizagao interna da informacao permite
que os funcionarios saibam mais sobre a empresa, seus proces-
sos, produtos/setvicos, mercados, metas e desafios, desta for-
ma, eles sentem-se parte do processo e, provavelmente, ficam
mais comprometidos e motivados. Estes dois fatores contribu-
em para a formagao da opinido publica interna positiva, além de
serem determinantes para o clima organizacional.

De acordo com Pimenta (1999),° a comunicagio
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dentro da empresa contribui para a defini¢io e concretizagao de
metas e objetivos, além de possibilitar a integracio e equilibrio
entre os seus componentes. Ea partir do sistema de comunica-
¢do criado internamente que a empresa interage com trés grandes
subsistemas: o sécio-politico; o econdmico-industtial e o microcli-
ma interno das organizac¢oes.

Nas empresas funcionam duas redes de comuni-
cagdo: a formal e a informal. Na primeira, circulam as mensagens
oficiais e legitimadas pela estrutura da empresa, utilizando os
canais formais. Na segunda, circulam as mensagens informais.
Os canais disponiveis para comunica¢io na empresa sao: visuais
(escritos, pictograficos, escrito-pictograficos,simbolicos); auditi-
vos (diretos, indiretos e simbdlicos) e audiovisuais.

A comunicacio interna da empresa pode auxiliar:

- na constru¢ao de uma imagem institucional da empresa;

- na adequacio dos trabalhadores a0 aumento da competi¢ao do
mercado,com o desenvolvimento de valores e técnicas;

- no atendimento das exigéncias dos consumidores mais consci-
entes de seus direitos,como o 0800 e o ombudsmann;

- para defender interesses junto ao governo e politicos (lobby);

- para encaminhar questoes sindicais e relacionadas a preservacao
do meio ambiente.

Hoje, ndo ¢ suficiente elaborar e implantar os melhores
veiculos de comunicacio interna, nem agcdes mais interessantes,
se houver uma relacao estitica com o funcionario de emissor,
receptor e mensagem. Deve-se estimular a construgio e recons-
trucao do ambiente de trabalho constantemente.

A informacao, produto da comunicacio interna, deve ser

transmitida através de uma linguagem simples e clara,

permitindo uma leitura rdpida, estar exposta em lugares
estratégicos, estar acompanhada de apelos visuais, atingir
tanto o publico otimista quanto o pessimista, além de ter

padronizagiao e periodicidade. (BRUM, 2000, p. 79)

Neste cenario, a Comunicagao Empresarial aparece como
fator estratégico e, os profissionais que souberem trabalhar com
este conhecimento, imprescindiveis na organiza¢ao, vislumbram
novas oportunidades de trabalho.

A necessidade imperativa de acesso, tratamento e utili-
zagao de informacgdes estratégicas evoluiu para proposi¢oes mais
abrangentes ¢ com finalidades de perenizagao, como a gestao do
conhecimento. Uma breve andlise das defini¢oes conceituais do
conhecimento organizacional revela a presenca de principios basi-
cos do processo de comunicagao. Apesar disto, nem sempre 0s
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recursos, mesmo que conceituais, da comunicagio sao chamados
aintervir nas agdes de gestdo do conhecimento.

A relagdo entre as pessoas ¢ extremamente complexa e o
sucesso desta interacdo esta diretamente vinculado ao fator comuni-
€acao.

A comunicagao organizacional pode ser entendida como
sendo o processo (conjunto de métodos, técnicas, recursos, mei-
os, etc.) pelo qual a organizacao se dirige ao publico interno (cola-
boradores) e ao publico externo (clientes e sociedade).

Para Baldissera (2000),""a comunicagio, no ambito organi-
zacional, ¢ utilizada para reforcar e preservar a identidade da orga-
nizagdo, impulsionando-a para as transformacoes desejadas, uma
vez que compreende todo o fluxo de mensagens que compde o
processo de relacionamentos dentro da organizacao.

A falta de comunicacio entre os colaboradores de uma
organizacao pode ser apontada como uma das causas de falta de
comprometimento, e conseqlientemente, impossibilita a organi-
za¢ao de atingir suas metas, além de outro agravante, a falta de
capacitacio dos colaboradores para enfrentar os desafios das orga-
nizacoes.

A comunicag¢io organizacional eficaz ¢ um dos fatores
fundamentais para a obtencio do €xito nas organizacoes. Quanto
maior for o grau de deficiéncia no processo comunicativo, tanto
maior serd o grau de incompreensao no ambiente organizacional,
o que pode acarretar em dificuldades no alcance dos objetivos da
organizagao.

Conclusio

Com o ritmo acelerado das mudangas, impostas por
um cendrio competitivo, as organizagdes buscam a eficiéncia e a
eficacia através de um processo comunicacional efetivo com seus
colaboradores, objetivando explorar o empenho, o entusiasmo e
as idéias dos mesmos, de uma forma construtiva.

Manter os colaboradores informados, envolvidos e sin-
tonizados com os objetivos da organizacio, mostrando a impor-
tancia do trabalho de cada um e, a0 mesmo tempo, sustentando
o comprometimento com a filosofia, cultura, valores e resultados
obtidos, e valorizando e fortalecendo o relacionamento entre co-
laborador e organizacio, sao os principais objetivos do geren-
ciamento da comunicagao interna.

Em suma, pode-se afirmar que a comunicagao interna é
indispensavel para que uma empresa se reorganize de acordo com
as tendéncias do mercado contemporaneo, ou seja, com base em
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um forte envolvimento entre colaboradotes ¢ departamentos/
setores e no seu real comprometimento com os resultados da
organizacio e o sucesso da mesma.

Cada vez mais, a comunicagio organizacional é entendi-
da ndo s6 como instrumento de preservagio e realce da imagem
da organizacio, mas, sobretudo como elemento capaz de agregar
valor a conquista de competitividade.
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