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RESUMO

Na atual Era marcada pelo valor da informagao, a comunicagdo tem recebido destaque,
sobretudo no ambiente organizacional. Comunicar de forma precisa pode ser
determinante para garantir o bom funcionamento de uma empresa e para que as metas e
resultados sejam alcancados com mais ou menos eficacia. No contexto da Administracao
Publica, embora os impasses comunicativos tenham natureza mais especifica, decorrentes
da estrutura burocratica, a transmissdo de informagdes também assume papel
determinante. Assim, buscando entender a influéncia do elemento comunicativo nesse
ambito, o presente trabalho teve como objetivo analisar o processo de comunicagdo
interna em um 6rgao publico do Sertdo paraibano. Para tanto, foram tragados os seguintes
objetivos especificos: compreender como ocorre a comunicagdo interna nas agéncias do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE) estudadas; identificar os meios de
comunica¢do mais utilizados, analisar as relagdes interpessoais. Além disso, buscou-se
identificar se os trabalhadores tém consciéncia da importancia da importancia da
comunicagdo para alcance dos resultados e as barreiras/falhas existentes na comunicagdo
interna. A amostra deste estudo foi composta de 20 funciondrios, distribuidos entre as
agéncias do IBGE localizadas em Sousa/PB e Pombal/PB, no Sertdo paraibano. A
pesquisa realizada se baseou nos métodos quantitativos e qualitativos, norteados pelas
abordagens dos autores e teve carater descritivo. Os resultados obtidos sugerem que os
trabalhadores compreendem a importancia da comunicagdo interna nas agéncias € aponta
para uma relacdo positiva entre os niveis, mas fatores como a alta rotatividade dos
contratados e dificuldade de emitir a opinido desfavorecem a disseminagdo de
informagdes em um ambiente em que o didlogo € o principal canal comunicativo. Além
disso, a comunicagdo ascendente também se destacou como ponto a ser trabalhado, pois
embora conhecam algumas barreiras internas, os funcionarios hesitam em dar sugestdes
para aperfeigoamento do processo. A politica de comunicagao integrada do IBGE também
se mostrou como forte potencial a ser desenvolvido.

Palavras-chave: Comunicacdo interna. Comunicac¢ao no setor publico. Barreiras
comunicativas. Falhas na comunicacao.



ABSTRACT

In the current Era marked by the value of information, communication has received
prominence, especially in the organizational environment. Communicating accurately can
be instrumental in ensuring the smooth running of a business and for achieving goals and
results more or less effectively. In the context of the Public Administration, although
communicative impasses are more specific, resulting from the bureaucratic structure, the
transmission of information also plays a determining role. Thus, trying to understand the
influence of the communicative element in this scope, the present work had as objective
to analyze the process of internal communication in a public organ of the Sertdo
paraibano. For this, the following specific objectives were defined: to understand how the
internal communication occurs in the agencies of the Brazilian Institute of Geography
and Statistics (IBGE) studied; identify the most used means of communication, analyze
interpersonal relationships. In addition, we sought to identify if workers are aware of the
importance of the importance of communication to achieve results and the barriers /
failures in internal communication. The sample of this study was composed of 20
employees, distributed among the IBGE agencies located in Sousa / PB and Pombal / PB,
in the Sertdo region of Paraiba. The research was based on quantitative and qualitative
methods, guided by the authors' approaches and had a descriptive character. The results
suggest that workers understand the importance of internal communication in the
agencies and points to a positive relationship between the levels, but factors such as the
high turnover of contractors and the difficulty of expressing opinions do not favor the
dissemination of information in an environment in which the dialogue is the main
communication channel. In addition, bottom-up communication has also stood out as a
point to be worked on, because although they know some internal barriers, employees are
hesitant to give suggestions for improving the process. The IBGE's integrated
communication policy also showed itself as a strong potential to be developed.

Keywords: Internal communication. Communication in the public sector.
Communicative barriers. Communication failures.



LISTA DE GRAFICOS

Grafico - 1 Orientagdo para realizar trabalho ...........ccceevciieiiiiiiiecee e, 37
Grafico - 2 Forma de orientagao recebida ............ooooviiiiiiiiiiiiiiiiccceeeeeee e 38
Grafico - 3 Canais de comunicagao Utilizados .........c.cccceveeeeiiieiiieeiieeccieecee e 39

Grafico - 4 Comparativo entre o relacionamento e a comunicagao dos trabalhadores .. 40

Grafico - 5 Troca de informagoes entre superiores € subordinados ............ccceeevveennnen. 42
Grafico - 6 Facilidade para eXpressar OPINIA0 .......eeeveeeeceeeeriieeerreeesreeerveeeneveesnneesneeas 43
Grafico - 7 Aceitagao de criticas feitas POr SUPETIOTES ........cccveeruererveerieeeieeniieeieeneeeeneens 44
Grafico - 8 Importancia da comunicagdo para a missao institucional................cccueennee. 45

Grafico - 9 Falhas na COMUNICAGAOD .........eeiiieiiiiieeeiiee et 47



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Sexo dos entrevistados ........coeevierieriiiirierieeee e 34
Tabela 2- Faixa etaria dos entrevistados ........cceevverieriienienienieeeeeeesee e 34
Tabela 3- Escolaridade dos entrevistados..........cooeerieiiieniiiiienieeeeceeee e 35
Tabela 4 -Vinculo dos entrevistados ........ccc.eeriieiieniiiiieiieee e 35

Tabela 5 - Tempo de trabalho dos entrevistados ..........ceeeeveerieriiienieeiierie e 36



SUMARIO

1 INTRODUCAO .9
1.2 DETERMINACAO DO PROBLEMA E DOS OBJETIVOS DE PESQUISA ....... 10
1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA ....ooiiit ettt 11
2 REFERENCIAL TEORICO ....uucuueuennerncensensenssensessossssssssssssssssssssssssssssssssssssss 12
2.1 O PROCESSO COMUNICATIVO ORGANIZACIONAL......cccceoeviinieienienieenne. 12
2.2 COMUNICACAO INTERNA .....oootieeeieeeeeeeeeeeeeeeee e 15
2.2.1 Comunicagdo deSCENAENTE.........c.eeevuiiiiiieeciie ettt e 17
2.2.2 Comunicagao aSCENACNLE. ........ccuuriiiuiieerieeeiieeciee et e eeteeeeteeeeteeeereeesereeeeaseeenaneeens 18
2.2.3 Comunicagao hOTiZONAL..........cccueiiiuiiiiiiecciie e e 19
2.3 COMUNICACAO INTERNA E ENDOMARKETING...........ooeoeeerreerereeereerrnn, 20
2.4 COMUNICACAO EMPRESARIAL E GESTAO DE QUALIDADE.................... 22
2.5 COMUNICACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA ........coooomveeeverernennnn. 26
2.6 PERFIL DO ORGAO PUBLICO ANALISADO .......oovvoriiriieineriseeiseeseseeenees 27
2.6.1 Politica de Comunicagao Integrada...........cccueeeviieeiiieniiieeieccee e 28
3 METODOLOGIA 30
3.1 Critérios para selecao da unidade de pesquisas.........cceevveeerieeerieeenieeeniee e 31
T 0] o101 o7 10 TSR 32
R BN 14101 2 2T o053 1 o SRR 32
3.4 Técnicas e instrumentos de coleta de dados ........ccceeveiiiiiiiiiniiiniiieec, 32
4 RESULTADOS ...uoutiiiiiiiiinsnisensisssissesssesssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 34
4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES ...ttt 34
4.2 COMUNICACAO INTERNA NAS AGENCIAS ......ooovivevieeeeeeeeeeeeeeeeesenens 36
4.2.1 Transmissao de INfOrmagOes ........ccueieiiiiiiiieeiiiee e et 36
4.2.2 Comunicacao Horizontal ..............ccoviiiiiiiiii e 39
4.2.3 Comunicagao ascendente € descendente ...........cc.eeevveeeeuiieeciieeeiieeeiee e 41
4.3 MISSAO INSTITUCIONAL w....ccovumrirriirerierieiesiseesnssesiessssesssesssssesesessesssesens 44
4.4 FALHAS/BARREIRAS NA COMUNICACAO ..o, 46
5 CONSIDERACOES FINAIS 49
REFERENCIAS ..cuouiininninnnssusssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 52

APENDICE..ecvoveueeeeeeeeeessesesssessassssssssssssssssssssesssssssssssssnssssssssssnssssssssssssnsssssssssssssssasess 56




1 INTRODUCAO

Atualmente, diante da evolugdo global dos meios de comunicagao, as organizagdes sao
constantemente retiradas de sua zona de conforto e confrontadas a mudarem seus parametros,
buscando o desenvolvimento de estratégias para superarem a competicdo por meio da
introdugdo de novas metodologias tecnologicas. Nesse cenario, a comunicagdo ¢ a gestdo da
informacao dentro das organizagdes sao metodologias que podem ser abordadas para um
processo de mudanga bem-sucedido.

A comunicag¢ao ¢ reconhecida como um instrumento de sobrevivéncia e crescimento das
empresas € sua aplicagdo impulsiona o desenvolvimento de outros instrumentos. Segundo
Bahia (1995), a comunicagao € um processo social basico que tem a informagao como processo
basico para sua formagao. Através do processo comunicativo, o ser humano € capaz de trocar
informagdes, fazer questionamentos e expressar sentimentos e pensamentos. Por isso, tal
processo pode ser considerado um recurso essencial na interagdo e no desenvolvimento do
convivio social, independentemente do meio em que o individuo esteja inserido.

Segundo Torquato (2015), a comunicagdo, assim como uma empresa, ¢ um sistema
aberto. Contudo, para tornar possivel a eficicia desse sistema de transmissdo e recepcao de
informacdes, alguns elementos se fazem imprescindiveis, sao eles: fonte, codificador, canal,
mensagem, decodificador, receptor, ingredientes que podem ser considerados vitais no processo
de comunicar. No ambito empresarial, a comunicagdo pode ser entendida como um processo
(composto por métodos, técnicas e recursos) pelo qual a empresa se dirige tanto aos seus
funcionarios, quanto aos seus consumidores, sendo, dessa maneira, um fator igualmente
importante e determinante para a sobrevivéncia das organizagdes.

Entretanto, ¢ importante salientar que, com as constantes adequacdes que as relacdes de
trabalho vém sofrendo, o processo de comunicagdo também tem sido aperfeicoado no meio
empresarial, seja a fim de facilitar a transmissdo de uma mensagem, no intuito de alcangar
resultados em um menor espago de tempo ou para contribuir na resolucao de conflitos. Nesse
sentido, Torquato (2015) argumenta que as estratégias de comunicagcdo empresarial, se
redirecionam principalmente ao apaziguamento de tensdes, dando ressonancia a realidade atual
e envolvem um leque que reune atividades de relagdes publicas, imprensa, publicidade

comercial e institucional, marketing social e os sistemas de informagao.
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Dada significancia desse tema e tendo em vista a visibilidade que a comunicacdo
empresarial vem ganhando nas ultimas décadas, sobretudo nesta era marcada pelo valor da
informacao e do conhecimento, este trabalho direciona-se a melhor compreender a estrutura do
processo comunicativo empresarial dando énfase a comunicag@o interna em um 6rgdo publico,

analisando as principais barreiras que afetam esse processo.

1.2 DETERMINACAO DO PROBLEMA E DOS OBJETIVOS DE PESQUISA

A comunicag¢do interna ¢ a ferramenta que possibilita, quando em consondncia com as
outras formas de comunicagdo empresarial, que uma organizacao dissemine seus valores e
objetivos aos que elas integram (MATOS, 2009). Contudo, € necessario fazer uma andlise para
tentar compreender como ocorre 0 comprometimento e transmissao de valor em 6rgaos que
geralmente ndo lidam de forma direta com lucro e resultados financeiros internos, mas com
or¢amento e verba destinados para seguirem os objetivos do Estado. Buscou-se, entdo,
compreender se comunicagio exerce papel fundamental em todos os Orgios,
independentemente da composi¢do de seu capital.

Para cumprir a sua funcao primordial, o Estado precisa atender necessidades essenciais,
justificando a sua finalidade: a de defender os interesses coletivos, o bem comum. O
fortalecimento do processo de descentralizacdo, caracterizado pela especializagdo das
atividades, vem marcando o atual cenario da Administracao Publica. Com essa tendéncia de
divisdo das atribui¢des, a finalidade ¢ que haja maior capacitacao técnica do ente designado ou
outorgado para o desempenho 6timo das competéncias (ALEXANDRINO; PAULO, 2016).

Segundo Campos e Batipsta (2008), buscando exatamente a melhoria do sistema
administrativo publico, muitos Orgéos tém adotado praticas do sistema privado na gestio dos
mais diversos setores, tanto na tentativa de dar autonomia aos gestores, como também de
melhorar o controle processos, ap6s finalizados.

Tendo em vista as mudangas que os processos comunicativos t€ém sofrido nas ultimas
décadas, a seguinte analise norteou o desenvolvimento desta pesquisa. Como fazer com que a
gestdo da comunicagdo aconteca de forma eficiente na Administragdo Publica?

Diante do problema de pesquisa, este trabalho tem como objetivo geral:

. Analisar o processo de comunicacao interna de um 6rgao publico do Sertdo paraibano.



11

Sendo os objetivos especificos:

a)  Entender como ocorre a comunicagdo interna nas agéncias do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatisticas (IBGE) estudadas; identificar os meios de comunicagdo mais
utilizados, analisar as relagdes interpessoais.

b) Identificar se os trabalhadores tém consciéncia da importancia da comunicagdo

para alcance dos resultados e as barreiras/falhas existentes na comunicagao interna.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

“Um dos processos fundamentais, que constitui a base para quase todas as atividades
nas organizagdes, ¢ a comunicacdo.” (BOWDITCH; BUONO, 2004, p.80). Portanto,
compreender o processo comunicativo organizacional, desvendar os principais entraves e
buscar possiveis solucdes sdo atitudes essenciais para o sucesso de uma empresa e das relagdes
de seus membros.

A comunicagdo empresarial, assim como a que ocorre entre as pessoas, também
apresenta problemas que podem interferir na percep¢ao e na transmissao informacao, seja por
omissdo de detalhes ou distor¢do do conteudo que afetam o processamento da mensagem
(SCATENA, 2012).

Diante da pluralidade de abrangéncia do tema em questdo e da crescente importancia
que vem ganhando, esse trabalho justifica-se por tentar desvendar as relagdes de comunicacao
organizacional, sobretudo internamente, e busca auxiliar na resolugdo de impasses no ambito
comunicacional, melhorar a compreensdo dos membros das organizagdes e até mesmo evitar
que esses possiveis problemas ocorram e afetem o andamento das atividades e, por conseguinte,

os resultados organizacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O PROCESSO COMUNICATIVO ORGANIZACIONAL

O conceito de comunicagdo organizacional ¢, segundo Goldhaber (1999), marcado pela
diversidade. As muitas defini¢des de comunicagdo organizacional refletem uma ampla gama de
abordagens e perspectivas. Ao analisar o contetido dessas definigdes, o autor identifica
caracteristicas como a complexidade dos sistemas, o envolvimento de pessoas e de suas atitudes
que acontecem por meio de um fluxo de mensagem em rede de relacdes.

A transparéncia e a clareza no propoésito da empresa também sao destacados e devem
ser disseminados entre os funcionarios, bem como os planos e agdes que serdo implementados.
A participacdo cotidiana procura envolver as pessoas em objetivos e metas comuns,
estimulando-as a unir esfor¢os para alcangé-las, superar a resisténcia a mudanga, se existir,
promover um sentimento de pertenga, focalizar a atengdo naqueles aspectos que a organizacao
considera e facilita as acdes da empresa de tal forma que o funciondrio entenda e esteja
confortavel com suas politicas (DIEZ, 2006).

Segundo Chiavenato (2010), comunicar ¢ a agdo de tornar comum uma mensagem, uma
noticia, uma informagio, um significado qualquer. E o ato de compartilhar algum contetdo. A
comunicagdo €, para tanto, a ponte que transporta esse conteido de uma pessoa para a outra, de
uma organizagao para a outra.

No entanto, por mais que a transmissdao de uma mensagem parega um processo simples,
ao se considerar que cada individuo d4 um determinado significado as informacgdes recebidas e
decodifica da maneira que considerada adequada, essa andlise se torna mais complexa,
sobretudo no contexto organizacional. “Podemos afirmar sem medo de cometer um erro que as
falhas de comunicagdo que eventualmente ocorrem dentro dos processos no mundo corporativo
sdo capazes de destruir uma organiza¢cdo” (Rogers e Roethlisberger, 1999, p.17). Por isso,
comunicar-se de forma eficaz pode garantir ou ndo a sobrevivéncia ou sucesso de uma empresa,
ainda mais no atual contexto cada vez mais competitivo.

Nesse sentido, Cardoso (2001) afirma que o processo comunicativo organizacional
exerce grande influéncia nos resultados organizacionais. Quando se busca superar os limites da
comunicagdo empresarial tradicional, ¢ necessario que se entenda a comunicagdo como um

processo estratégico, que visa a provocagdo de comportamentos inovadores, criativos e
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dinamicos do ponto de vista estratégico e que funciona como disseminadora dos objetivos e dos
valores culturais da empresa para os seus publicos. Dessa forma, a cultura organizacional nao
apenas influencia o processo comunicativo, mas ¢ também responsavel por expandir o alcance
dos objetivos e dos valores organizacionais.

Kelleher (2009) corrobora com essa afirmacdo ao mencionar a importancia desse
processo para o sucesso de uma empresa, independentemente do porte e da area de atuacao. A
autora vé€ ainda a comunicagdo como uma ferramenta estratégica, tendo em vista que muitos
erros podem ser atribuidos a falhas desse processo e, ademais, considera a comunicagao eficaz
fundamental para as organizagdes que buscam o crescimento e fortalecimento da cultura.

Com base nas informacdes acima, € possivel perceber que a cultura da empresa ¢
responsavel por influenciar fortemente o decorrer do processo comunicativo. Além disso, deve
-se determinar a forma como a comunicagdo ocorre em cada empresa. Nesse sentido, a
comunicagdo organizacional estd inserida em um macro ambiente que exerce forte influéncia,
agindo por meio de varios fatores (psicologicos, sociais e culturais) e que geralmente interferem

decisivamente na comunicagdo (CUNHA et al., 2004). Desse modo:

“cada vez mais, fica evidente que as manifesta¢cdes no campo da comunicagao

empresarial estdo atreladas a cultura da organizacdo e que cada individuo,
cada fluxo ou rede, cada veiculo ou canal de comunicagdo molda-se a esta
cultura” (Nobile e McCormick, 2008, p.25).

Diante de tal contexto, a tarefa de comunicar deve acontecer de maneira ainda mais
cuidadosa e precisa, ndo devendo jamais partir do pressuposto do 6bvio, tendo em vista que,
uma informac¢ao que um individuo possui ndo necessariamente foi recebida ou interpretada da
mesma maneira por outra pessoa. Conforme Bowditch e Buono (2004), a comunicagdo
organizacional estd intimamente ligada com a estrutura da organizagdo. Esse processo
compreende a disposicao e a estrutura de como a comunicagao ¢ compartilhada para as pessoas
que dela necessitam, seja para fins de trabalho, solucao de problemas, controle ou tomada de
decisdes. A estrutura da organizacao ¢, contudo, que determina a acessibilidade e a facilidade
com que seus integrantes podem se comunicar.

Para Bueno (2014), a comunicacdo empresarial ¢ estratégica, pois envolve relagdes de

poder, tensdo, embates entres chefias e subordinados e ¢ responsavel por tentar harmonizar
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interesses da organizag¢do com a realizagdo pessoal e profissional dos trabalhadores. Com isso,
acaba permeando questdes como assédio moral, propostas autoritarias e pressao por resultados.

Portanto, se a estrutura, cultura e as estratégias organizacionais ndo estiverem alinhadas
e se ndo forem também bem definidas e transmitidas aos integrantes da organizagao, os padrdes
de comunicagao serdo fortemente afetados e dificultados. Por esse motivo, faz-se necessaria a
compreensao dos valores e conceitos de cada empresa individualmente. Caso essa compreensao
ndo aconteca, tarefas necessarias cotidianamente nesse meio, como resolucdo de impasses e
alcance de metas, por exemplo, podem ser transformadas desnecessariamente em tarefas mais
complexas e, algumas vezes, até impossibilitadas (CAPRIOTTI, 1999).

Além disso, os problemas no processo comunicativo nao sdao faceis de serem
identificados. Em contrapartida, a prevenc¢ao pode garantir que danos aos objetivos e resultados
organizacionais sejam muitas vezes evitados. Para tanto, centralizar esfor¢os para disseminar e
definir da forma mais clara e objetiva os trés fortes elementos nesse processo organizacional
(estrutura, cultura e estratégia) ¢ atitude crucial para uma organizacao que busca evitar maiores
problemas decorrentes de um dos mais fortes e determinantes elementos organizacionais: a
comunica¢do (BERLO, 2010).

Contudo, para tornar possivel a eficacia desse processo tdo decisivo no mundo dos
negdcios “€ necessario as organizagdes conhecerem as caracteristicas das varias formas de
comunicagdo, pois cada uma influenciara de forma peculiar o planejamento comunicacional e
o seu planejamento administrativo estratégico” (Torquato, 2015, p. 2), tendo em vista que este
elemento deve exercer um grande poder no equilibrio, desenvolvimento e expansdo das
empresas.

Ainda, segundo o autor, uma das principais formas de comunicagdo empresarial ¢ a
comunicagdo interna e sua grande importancia explica-se pelo fato de ela possuir o poder de
ampliar a visdo dos clientes internos e torna-los parceiros da empresa. Quando isso acontece,
eles tendem a ficar mais envolvidos com a missdo e, possivelmente mais comprometidos a
aumentar a produtividade.

Além disso, a comunicagao interna ¢ analisada como forte influenciadora de diversas
outras vertentes na comunicagdo empresarial. E possivel perceber a relevancia desse processo
interno ao ser analisado, por exemplo, o possivel comprometimento da comunicagdo externa
em decorréncia de falhas na transmissdo de ideias dentro da propria empresa. Quando esses

problemas de comunica¢ao ocorrem, ha uma grande tendéncia de que a mensagem propagada
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aos clientes externos, fornecedores e outros envolvidos, também seja mal concebida; o que deve
acarretar, certamente, no comprometimento da relagdo entre as partes que compdem esse
processo, além de dificultar ou até mesmo impossibilitar que o consumidor entenda o que
empresa deseja passar (MARCHIORI, 2008).

Destarte, ao considerar essa etapa da comunicag¢ao como forte determinante no decorrer
do processo comunicativo e, por conseguinte, nos resultados organizacionais, este trabalho foca
na sua analise e compreensao. Para isso, o topico seguinte ¢ inteiramente voltado a entender a

comunicagdo interna e sua forte influéncia no padrao de comunicac¢ao das empresas.

2.2 COMUNICACAO INTERNA

A comunicagdo ¢ a capacidade que todo ser tem de se relacionar com o meio ambiente.
E a troca de opinides em busca de relacionar-se com duas ou mais pessoas. A Comunicacio
Interna tem dois objetivos essenciais: informar e motivar, mas a fim de ser posta em pratica,
um clima confortavel deve ser proporcionado, de tal forma que o empregador se sinta atraido,
cuidado, ouvido e valorizado, assim como deve ser claramente expresso o que a organizagao
exige nesse processo (DIEZ, 2006).

O atual contexto do mercado com o qual as pessoas lidam e convivem diariamente — em
um cenario onde a informagao ¢ disseminada em crescente velocidade — faz com que a
comunicagdo empresarial ganhe cada vez mais notoriedade e importancia. Em decorréncia,
sobretudo, da alta competitividade enfrentada pelas organizagdes e das j& mencionadas
facilidades em termos de comunicagdo proporcionada pelos avangos tecnoldgicos, por
exemplo, alcangar o publico certo e causar o impacto almejado sdo etapas fundamentais a uma
empresa atuante e competitiva (MELO, 2009).

No entanto, a transmissao da mensagem adequada, sobretudo nesse meio, ndo ¢ tarefa
simples. E preciso que haja solidez e clareza da ideia a ser disseminada desde as suas raizes; e,
para isso ser possivel, a Comunicacao Interna deve acontecer com a maxima efetividade, ja que
“ela ¢ a base de sustentacao para qualquer processo bem-sucedido de comunicagdo integrada.
Sem ela, falta sustentabilidade para qualquer outro processo de comunicacdo” (CUNHA et al.,
2004, p.15).

Nesse sentido, Torquato (2015) afirma que a comunicagdo pode consistir em uma agao

integrada de elementos como meios, formas, recursos, canais ¢ intengdes. E o desafio consiste
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em integrar esses elementos em uma época em que os desafios sociais crescem
vertiginosamente, a0 mesmo tempo em que ocorre uma rapida evolugao da comunicagao.

A comunicagdo que ocorre dentro da organizacdo integra parte de um sistema que
envolve varios niveis, departamentos e pessoas. Por isso, antes de chegar aos niveis externos, a
forma como ¢ transmitida uma mensagem deve gerar impacto também na motivagdo, na
informacao e deve servir de “produto de direcionamento de funcionarios” (PINHO, 2006).

Antes de prosseguir a tematica dos impactos e efeitos causados pela comunicagao
interna no meio organizacional — para que seja possivel melhor compreendé-los — faz-se
necessario compreender, adentrar na sua defini¢do e entender o que ela envolve. A CI pode ser
considerada como “todo tipo de fluxo de informagdes ocorridos em uma empresa, numa relagao
de troca entre funciondrios, chefes, departamentos e todos os niveis que compdem a
organizag¢do.” (PINHO, 2006, p. 15).

A comunicag¢ao interna integra os canais relevantes para os suportes utilizados e trabalha
nas relagdes interpessoais de trocas, horizontais, ascendentes e descendentes. Nesse sentido,
deve-se salientar que as organizagdes, nos ultimos anos, t€ém sido adaptadas para entender que
a informag¢ao mais importante e satisfatoria ndo ¢ emitida normalmente por executivos, mas sim
pelos lideres que sdo encontrados em qualquer momento da organizagdo (TORQUATO, 2015).

E muito importante que a comunicacio seja eficaz. Portanto, existem alguns pontos a se
considerar, como os canais de informag¢dao de comunicacdo devem evitar a sobrecarga de
informagdo, que a difusdo deve ser permanente, o uso de termos que se adaptem ao
entendimento do ouvinte, revisdo constante e o aprimoramento dos canais de comunicacdo. Os
canais de fluxo de informacdo sdo importantes e tém evoluido em grande parte gragas as novas
tecnologias, mas ainda o fator humano continua a ser o mais relevante no estabelecimento de
uma comunicagao interna eficaz entre os componentes da organizacao (DIEZ, 2006).

A comunicagdo interna ¢ uma das principais ferramentas que uma organizagao possui e
serve para transmitir seus valores, visao e missdo a todos os funciondrios, isso depende, em
larga escala, de que a equipe esteja alinhada a estratégia corporativa e que os trabalhadores
sejam eficientes e produtivos, a fim de cumprir as metas e objetivos organizacionais

(TORQUATO, 2015).

“Na comunicacdo de aceitabilidade adquire maior importancia a determinagdo dos
destinatarios, pois os interlocutores sdo multiplos, podendo apresentar interesses
divergentes e por vezes contraditorios, uma vez que essas divergéncias podem se
manifestar dentro de certos grupos supostamente homogéneos. Também sera
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necessario optar por uma comunicacdo militante e contestatoria com grande
frequéncia em relacdo a realidade das expectativas e aos fatores locais em jogo.
Portanto, ¢ conveniente separar o centro alvo dos outros interlocutores ¢ comegar
ouvindo a parte contraria e entendendo sua posi¢cdo” (Gomez e Capdevila, 2007, p.
256).

De acordo com Saffer et al. (2013), a comunicacgao ¢ aplicada a todos os componentes
da empresa: desde a geréncia geral, passando por outros gerentes at¢ os funcionarios. Em
relacdo ao seu pessoal interno, o que a organizagao desenvolve € satisfatorio para alcangar um
clima de entendimento e integragdo de pessoas, aumentando a motivacao e a produtividade, a
fim de alcancar a otimizagdo méxima dos recursos das empresas e desenvolver seus propdsitos
efetivamente no menor tempo possivel. A comunicagdo interna tem sido reconhecida como
sendo de grande valor pelas grandes empresas, tanto que tem sido elemento de investimento de
recursos.

E ressaltado ainda que a comunicagio interna comegou a ser imposta como uma
disciplina de gestao de negdcios para ser considerada uma ferramenta eficaz, e um dos desafios
disso ¢ gerar valor. Afirma ainda que, para ser eficiente, deve procurar que todos os
trabalhadores da empresa estejam engajados nos processos e, assim, alcancem os principios
basicos de comunicagao, que sao: confianga e lealdade.

A comunicacdo interna ¢ organizada de trés maneiras: descendente, ascendente e
horizontal. Cada uma segue uma logica: diferentes disposi¢cdes de gestdo de comunicacao,
participag@o na tomada de decisdes e o fluxo de informagdes entre as unidades organizacionais,

respectivamente.

2.2.1 Comunicac¢io descendente

A comunicagao descendente tem seu inicio a partir dos diretores da entidade e desce aos
diferentes niveis da hierarquia, com o objetivo de passar as instrucdes, politicas da entidade e
objetivos. E considerada a forma mais basica de comunicagdo no funcionamento da entidade.
Tem o proposito primordial de transmitir diretrizes e ordens levando em conta as atividades a
serem desenvolvidas e os objetivos a serem alcangados. A informacao descendente deve ser
auténtica, verdadeira, fiel, real e clara, para que seja surpreendente a quem ela sera dirigida

(GRAETZ et al., 2010).
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Farias (2011) concorda que dentro das fun¢des primarias estdo a de enviar ordens
seguidas ao longo da hierarquia; fornecer aos membros da entidade as informagdes de acordo
com o trabalho e uma explicagdo de como o desempenho ¢ esperado; além de fornecer um
compéndio de atividades realizadas e motivar os membros para que estejam totalmente
integrados aos objetivos da entidade.

Matos (2004) considera que a comunicagao descendente tem uma recepgao importante,
mas, a0 mesmo tempo, pode apresentar problemas, dentre os principais ¢ possivel destacar
ordens contraditorias de superiores, que muitas vezes dificultam a compreensao do subordinado
e torna tarefas simples mais complexas; a falta de clareza na comunicagao, que acaba gerando
confusdo e inseguranga e, algumas vezes, repeticdo desnecessaria de informagao, o que leva a
banalizacdo da mensagem que estd sendo transmitida.

Para Silva (2010), a comunicagdo que acontece dentro da empresa, envolvendo os varios
niveis, serve para atender aos interesses da empresa, mas também para atender o interesse dos
colaboradores. Por esse motivo, ¢ importante focar na melhoria do bem-estar interno e da
motivacdo, que deve ser orientada para producdo com qualidade.

Para tanto, a transmissao das diretrizes da organizagao deve ocorrer de forma cuidadosa.
Quanto mais assertivo for esse processo, mais provavel serd a efetiva interacdo de lideres e
liderados. Com isso, os pontos fortes e fracos da empresa devem ser mais facilmente

descobertos e consequentemente trabalhados.

2.2.2 Comunicac¢io ascendente

Beraldo (1996) afirma que a comunicacao ascendente ¢ aquela que, ao contrario da
descendente, ocorre desde os mais baixos niveis hierdrquicos da organizagdo para os niveis
mais altos. Esse fluxo de comunicagdo permite que os colaboradores trabalhem proativamente
na tomada de decisdes e participem constantemente da criagdo e inovagdo da organizago. Essa
forma de comunicagdo interna € muito importante porque permite observar se a comunicagao
fluiu de forma eficiente e transparente. Da mesma forma, por outro lado, recolhe ideias que
podem contribuir para as estratégias e politicas da organizagao.

Garcia (2012) da énfase a alguns objetivos pretendidos pela comunicagio ascendente, e
exalta, dentre eles, a importancia do feedback a ser transmitido a superiores, que deve auxiliar

na resolu¢do de impasses e facilitar na escolha de qual posicionamento adotar em determinada
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situagdo. Além disso, esse tipo de comunicagdo busca permitir que os niveis mais baixos da
hierarquia organizacional sejam ouvidos e elevem suas opinides e insatisfacdes para os niveis
mais altos, aumentando o sentimento de participagdo, elevando, com isso, 0 comprometimento
desses funcionarios.

Garcia (2012) compila estes objetivos e diz que a comunicagdo descendente permite o
didlogo social na empresa, fazendo com que todos os participantes e suas opinides sejam
ouvidas na organizagao promovendo a motivacao para trazer novas ideias, reflexdes e excelente
energia. Embora a comunicacdo descendente seja no geral bem articulada, pode gerar alguns
inconvenientes, ¢ um dos mais complexos pode ser a falta de feedback negativo, ou seja, o
funcionario da ao superior a informacao desejada, escondendo o que ¢ menos agradavel.

No entanto, Melo (2009) afirma que ¢ por meio dessa comunicagdo que pode ocorrer,
dentre outras resolu¢des de impasses, a elucidacdo das duvidas dos profissionais da
organizacdo. Por esse motivo, ¢ importante que ele se sinta confortavel para direcionar sua
mensagem aquele que se encontra em niveis hierdrquicos acima. Além disso, esses mesmos
profissionais terdo, em determinados momentos, que comunicar fatos ocorridos e buscar
informagdes em relacdo a realizagdo de projetos, por exemplo. Entdo, saber que pode se reportar
de forma confortavel a seus lideres ou gerentes, pode ser uma excelente forma de transmitir um
feedback espontaneo, seja em relacdo a um fator que estd afetando o seu desempenho
(negativamente ou positivamente) ou até suas relagdes de trabalho. E por meio da comunicagio
ascendente, inclusive, que um lider competente pode extrair boas praticas que estdo gerando
satisfacdo e buscar disseminé-las, gerando, com isso, um ambiente de colaboragdo e onde todos

se associam e agregam valor ao negocio.

2.2.3 Comunicac¢io horizontal

Garcia (2012) afirma que a comunicagdo horizontal permite a coordenagdo do trabalho,
o agendamento de atividades e o planejamento de tarefas que levam a satisfagdo das
necessidades dos trabalhadores, sendo este meio de grande importancia, pois favorece a
interagdo de pessoas do mesmo nivel com as de outras areas, o que gera o desenvolvimento do
trabalho em equipe.

Mais especificamente, a comunicacao horizontal ocorre entre individuos ou areas da

empresa no mesmo nivel hierdrquico, tende a ser informal, ja que ¢ dada através de lagos de



20

amizade e companheirismo. Garcia (2012) diz que entre as principais fun¢des da comunicacao
horizontal estdo a contribuicao na relacao entre os departamentos, o progresso das interagcdes
afetivas, o auxilio na identifica¢do das informagdes relevantes entres membros da empresa, bem
como o melhoramento de problemas de gestdo e o aumento da conexdo dente os membros da
organizagao.

Contudo, Garcia (2012) reconhece que ainda € precario o numero de canais de
comunicagdo dedicados a comunicagdo horizontal e a presenca de alguns problemas que
ocorrem frequentemente. Dentre os principais, estd o fato de alguns gestores ainda ndo
reconhecerem a utilidade da interagdo entre trabalhadores do mesmo nivel e, por esse motivo,
acabam os separando e, assim, dificultam a integracdo e o processo comunicativo em toda
organizac¢do. Devido ja existir com certa frequéncia saturacao dos funcionarios pela exaustdao
cotidiana do trabalho, a comunicagdo horizontal entre os membros da empresa pode ficar
fortemente comprometida. A transmissdo de mensagens nessa altura da piramide pode se
desenvolver de modo bastante util, como ferramenta de integracao de setores, gerando, se bem
trabalhada, unido entre os funciondrios e auxiliando de forma positiva na coordenacdo de
problemas e troca de informacgdes, em um consequente aprimoramento do ambiente

organizacional.

2.3 COMUNICACAO INTERNA E ENDOMARKETING

O conceito de endomarketing teve seus primeiros passos registrados na década de 90,
tanto para agregar mais valor a empresa, quanto para aumentar a unido entre os colaboradores
por meio da motivagdo. Para isso, a imagem institucional precisava ser fortalecida. (SILVA,

2010).

O termo “endo” significa para dentro. Logo, o endomarketing consiste no uso de
estratégias de marketing tradicional para vender uma ideia para o cliente interno, ou
seja, para o publico diretamente envolvido com a empresa. Para que uma empresa seja
bem-sucedida ela precisa ndo s6 convencer ao mercado que o que ela vende é bom,
mas principalmente convencer seus proprios colaboradores. (FREIRES 2011, p 30)

A qualidade no servico pode ser mensurada pela satisfacdo do consumidor final,
manifestada na repeticao e/ou recomendagdo do servigo contratado. Este processo agrega valor

as organizagdes e, por sua vez, estabelece vantagens competitivas sobre o mercado, obtendo
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assim maior poder de reten¢do e conquistas de clientes. Dentre os diversos fatores importantes
para a prestacdo de servigos, a motivacdo dos colaboradores destaca-se como elemento
essencial, uma vez que os processos, por mais automatizados que tenham se tornado, sempre
necessitardo do fator humano qualificado e motivado na sua operagdo, de modo a obter o melhor
resultado possivel (BRUM, 2003).

Para Bekin (2004), embora pareca dispendioso incialmente, inserir acgdes de
endomarketing na rotina organizacional pode ser determinante para o futuro do processo
comunicativo. Quando isso passa a acontecer, 0s integrantes comec¢am a ver a empresa de outro
modo, assim como também a comunicacdo interna, e passam a adotar postura de
“disseminadores de informacgdes”.

As empresas buscam implantar taticas e ferramentas que propiciem um clima
organizacional favoravel a melhor qualidade no servico prestado, bem como a maior
produtividade do colaborador. Neste cenario, surge uma pega de fundamental importancia, a
ferramenta organizacional denominada endomarketing, ou marketing interno (CARVALHO,
2007). Essa ferramenta, que ¢ expressa através de politicas e agdes motivacionais, tem como
objetivo principal a valorizagdo do cliente interno das empresas, os colaboradores, de modo a
maximizar todo o seu potencial criativo e operativo, de sorte que o objetivo principal das
organizagoes seja alcancado.

O endomarketing estabelece uma regra simples: nao importa a “palavra” que a empresa
queira transmitir ao mercado; para que de fato os clientes ou consumidores percebam essa
proposicdo € preciso, antes de qualquer outra coisa, empreender os mesmos esforgos
conceituais, didaticos, informativos e culturais junto ao seu publico interno. Isso acontece
porque a qualidade na relacdo que uma empresa emprega com seu mercado, seus clientes ou
consumidores ¢ reflexo da qualidade do seu relacionamento com seus colaboradores (BRUM,
2005).

Corroborando com essa ideia, Marinho (2009) defende que o marketing externo melhora
a percepc¢ao de produtos e marcas para que os consumidores aceitem pagar o prego, o marketing
interno faz o0 mesmo com empregados e empregadores, quanto melhor a percep¢ao da propria
empresa e de sua func¢do dentro dela, os funcionarios estardo motivados a pagar o preco exigido.

O trabalho de valorizagdo dos colaboradores, funcionarios, faz com que os mesmos
realizem suas tarefas com o maximo de empenho possivel. Eles comecam a verdadeiramente

incorporar o espirito da organizagdo. Para Costa (2011), dentre os meios para que ocorra esse
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engajamento do publico, estd a forma como as pessoas percebem aquilo que a empresa oferece
em troca de seu trabalho. Sao as pessoas que, através de suas decisoes e atitudes no trabalho,
traduzem ao mercado tudo aquilo que a empresa ¢ ou pretender ser.

Percebe-se que a finalidade do endomarketing ¢ conquistar o funcionario e transforma-
lo em colaborador, estimulando a absor¢do da empresa e do espirito dela, tornando-o
comprometido com a filosofia de trabalho daquela organizagdo e despertando no mesmo a
importancia do seu trabalho para a empresa, além da importancia da propria empresa. Nesse
contexto, Costa (2011) afirma que o endomarketing visa transformar essa abordagem conceitual
em pratica e resultados concretos, desdobrando o posicionamento dentro da empresa para
mobilizar cada pessoa no desempenho de seu papel para cumprir a promessa feita externamente.

A relagdo entre a organizacao e colaboradores, o chamado publico interno, vem a cada
dia sendo fortalecida e vista como fundamental para que as metas e diretrizes das organizag¢des
sejam alcancadas. A empresa precisa corresponder as expectativas de seu colaborador para que
este corresponda as expectativas da empresa. Essa mudanca de pensamento altera o vinculo
entre funcionario e empresa, onde a organizacao necessita estar em constante alerta para atender
as necessidades de seus funciondrios, que passam a serem vistos como peca fundamental na
organizagdo (Macedo, 2015). Assim, as potencialidades de cada funcionario sdo descobertas
para que eles possam melhor desenvolvé-las, permitindo o crescimento de ambos na relagao
tanto da empresa como organizacao quanto do funcionario como colaborador.

Nesse sentido, Scatena (2012) identifica a gestdo de pessoas como fundamental para o
sucesso de empresas e determina que o desenvolvimento humano ¢ elemento estratégico na
gestdo empresarial. Além disso, a motivagdo dos funcionarios pode ser considerada
determinante para o progresso das empresas ¢ do processo comunicativo nesse contexto, além

de crucial para o fluxo das informagdes.

2.4 COMUNICACAO EMPRESARIAL E GESTAO DE QUALIDADE

A comunicagdo empresarial ¢ responsavel pela criacio de uma imagem externa da
empresa. Para tanto, precisa ser coerente com sua identidade e deve favorecer seu
posicionamento no mercado a fim de alcangar uma adaptagao permanente as mudangas no meio

ambiente. Além disso, a melhoria da comunica¢do ajuda no enfrentamento dos desafios de
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evoluir a partir de um modelo unidirecional para um novo quadro em que o didlogo corporativo
tem um lugar, especialmente em uma area em que a evolugao das redes sociais incorpora novos
paradigmas na gestdo da comunicagdo das empresas e suas marcas (DE NOBILE, 2008).
Spers (2014) afirma que uma organizagao ¢ um grupo de pessoas que agem em conjunto
com uma divisdo logica do trabalho para alcangar objetivos comuns. As organizagdes nasceram
para atender as necessidades das pessoas, constantemente trocando valor com as partes

interessadas:

A organizagdo representa a invencdo mais util da histéria, pois forma a base da
iniciativa de todas as outras descobertas. Sao eles que projetam, criam, aperfeicoam,
desenvolvem, produzem, distribuem e entregam tudo o que precisamos para viver. Os
seres humanos nascem, vivem e morrem nas organizagdes. Eles sdo parte de um
mundo maior, ndo existem isolados, ndo sdo isolados, ndo sdo autossuficientes,
podemos afirmar que estdo imersos em sistemas racionais de cooperacdo. Eles ndo
sdo estaticos, ndo sdo inertes. Infraestrutura fisica, como constru¢do de maquinas,
equipamentos, etc., sdo apenas bons para a organizac¢do para ter uma plataforma para
executar, mas a organizacdo ¢ muito mais do que isso, esta ¢ ajustada e adaptada,
como um organismo vivo num ambiente em mudanga (SPERS, 2014, p.11).

As mudangas sociais ao longo do tempo revelaram a existéncia de uma nova ordem que
modifica os fluxos de informagao e que cria um cendrio em que as empresas devem modificar
suas estratégias, a fim de integrar ferramentas e novos modelos de conectividade para novos
requisitos de informagdo que passam pelo desenvolvimento e exploracdo dos multiplos
potenciais. A melhoria das habilidades de comunicagdo afeta a eficiéncia e eficacia devido a
uma especializagdo de ferramentas voltadas aos clientes e, nesse sentido, a comunicacao
organizacional deve responder as novas necessidades de comunicacao de sociedade, superando
as limitagdes espaco temporais e transformando a relagdo tradicionalmente mantida pelos
usudarios com empresas (MARINHO, 2009).

A medida que em se avanga para um mundo de hiperconectividade continua, o conteado
estd se tornando mais importante, ¢ um dos desafios que as empresas enfrentam ¢ atender um
cliente que desempenha um papel ativo no processo de informacdo e requer fluxos de
comunica¢do bidirecional. Este novo processo de comunicagdo, baseado na conversa, visa
oferecer ao cliente uma experiéncia de valor e, para isso, as empresas nao hesitam em se
estabelecer como pontos de referéncia nos topicos relacionados a sua atividade (MARCHIORI,

2008).
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De fato, pesquisas vem mostrando que o nivel de interag@o realizado pelas organizagdes
pode ajudar a melhorar as relagdes com seus publicos, enquanto influenciam as percepgoes dos
individuos para os quais remetem uma mensagem (Kelleher, 2009).

Para Gomez e Capdevila (2007) a comunicagdo empresarial deve ser dindmica,
planejada e concreta, constituindo uma ferramenta de direcdo sinergética, baseada em uma
resposta constante, porque neste tipo de comunicagdo a percep¢ao que o publico tem e o
objetivo sdo os dos aspectos mais importantes, uma vez que dependem da compreensdo ¢ da
atitude que serdo tomadas, o que afetard a resposta a mensagem e a forma de feedback que ela
gerard. Para tanto, sdo classificadas quatro grandes areas que regulam todos os processos
relacionais entre a entidade e suas partes interessadas, sdo elas: corporativa, comunicagao
interna, comunicacao externa e comunicagao comercial. Elas nao interdependentes no processo
comunicativo, mas pode-se identificar o gerenciamento da comunica¢do, o relacionamento
interno, o gerenciamento do capital voltado para o publico externo e desenvolvimento da
comunicag¢ao nas vendas, como a atribui¢do principal de cada area, respectivamente (GOMEZ;
CAPDEVILA, 2007).

As técnicas de comunicacdo institucional sdo definidas como o conjunto de normas
(principios) e procedimentos (aplicagdes especificas) de comunicacdo persuasiva, com recursos
psicolégicos e informativos, pelos quais as instituicoes exercem influéncia sobre os
destinatérios, a fim de alcancgar neles uma permanente adesdo ao exercicio e distribuicao de
poder e desempenho (GOMEZ; CAPDEVILA, 2007).

Estes principios gerais sdo especificados em uma série de estratégias de comunicacio
que foram modificadas devido ao surgimento de novas tecnologias, que mudaram a ordem
comunicacional conhecida até agora sobre a relacdo empresa x cliente. Esta comunicagdo
unidirecional foi substituida por um modelo comunicativo multidirecional em que os
destinatarios de uma mensagem estdo ao mesmo tempo emitindo-a, colocando-se em multiplas
dire¢des e em uma linha horizontal, isto ¢, democratica, sem hierarquias, sem centro de poder
(PINHO, 2006).

Os novos ambientes em que a comunicagdo corporativa se desenvolve mostram uma
maneira diferente de se relacionar entre empresas e seus publicos com base em conversas,
conhecimentos compartilhados e o desafio apresentado por um novo meio. Esta comunicacao
direta permite que as marcas saibam o que os seus clientes gostam e estdo buscando

(BOWDITCH; BUONO, 2004).
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Para que a comunicagdo passe a funcionar efetivamente dentro de uma empresa, ¢
importante que todos os membros estejam engajados. A comunicagdo tem o papel de informar
aos membros da empresa sobre o que ocorre dentro dela, sendo o instrumento para promover a
motivagdo e participagdo dos colaboradores. Seria essencial se todas as empresas adotassem a
postura de familiarizar o colaborador com a missdo, visdo, valores e objetivos da empresa ja no
momento da sua con9tratacdao. O papel do empregador ¢ mostrar aos colaboradores que todos
estao envolvidos nos negdcios da empresa, passando a ideia de que confia em seus trabalhos
(BOWDITCH; BUONO, 2004).

Para alcancar o comprometimento e o alinhamento buscado pelos gestores, a motivagao
dos funcionarios € etapa indispensavel no processo comunicativo. Para tanto, segundo Macedo
(2015), a organizagdo precisa mostrar ao funcionario que ele ¢ parte fundamental ao
crescimento da empresa. Assim, o desenvolvimento dela também deve refletir no crescimento
individual de cada colaborador. O endomarketing, aliado a comunicagao, deve ser o responsavel
por promover essa mudanca interna na organizacao, promovendo o conhecimento de sua
missdo, visao e valores, tendo em vista que a resisténcia a adaptagdo se torna maior quando os
funciondrios ndo estdo familiarizados com as pretensdes da empresa. Para tanto, o delineamento
do caminho da comunicacdo a ser tracado pode ser determinante na quebra do estranhamento.
Fazer conhecer o processo ¢ etapa fundamental.

Grandes empresas, ainda nos dias atuais, sofrem com o desafio de promover a ideia do
trabalho em equipe. Os gestores devem saber lidar com o seu quadro de pessoal, porque
enfrentardo varios tipos de conflitos; eis, entdo, o grande desafio: além dele mesmo ter de se
comunicar bem com os colaboradores, ha o arduo trabalho de fazer com que a boa comunicagao
aconteca também entre os seus colaboradores. Compete ao gestor saber identificar solugdes
para os problemas que possam ocorrer entre suas equipes de trabalho; ele deve saber como
passar determinada mensagem a um grupo especifico (FREIRES, 2011).

Outro papel do gestor € corrigir as falhas nos processos da empresa, o que implica em
saber qual parte da organizacao precisa se acertar. Um bom gestor deve conseguir observar
onde ha um grupo que precisa convergir para um ponto em comum. Para Torquato (2015),
atitudes voltadas para a comunica¢do interna sdo, no atual cenario, determinantes, sobretudo
por serem responsaveis por melhorias no clima organizacional, uma das principais ferramentas
para medir a satisfacao dos trabalhadores, além de refletir a qualidade do ambiente interno. O

clima da organizagdo também ¢ fortemente influenciado por essas atitudes, além da possivel
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melhoria na transparéncia das relagdes. Para isso, o endomarketing exerce a indispensavel
funcdo de alinhar as informacdes, afetando, por conseguinte, a qualidade e a produtividade, os
relacionamentos e comprometimento dos funcionarios com empresa.

Outro ponto importante ¢ a gestdo do clima organizacional, que permite avaliar a
satisfagio e motivagdo dos funcionarios nas empresas. E comprovado que o ambiente do
trabalho tem impacto direto na produtividade dos funcionarios, por isso ¢ importante gerir bem
o clima organizacional, se ele ¢ bom ha mais produtividade, porque as pessoas estdo mais
motivadas e sentem prazer em executar suas atividades. O clima organizacional ruim desmotiva
os funcionarios, gera desconfianca e desprazer em realizar o trabalho (GRAETZ et al., 2010).

O que se pode constatar ¢ que quando existe um clima organizacional desfavoravel, o
investimento na motivagao dos funcionarios ¢ tarefa imprescindivel, tendo em vista que o grau
de alinhamento de objetivos individuais ou coletivos dos trabalhadores devem estar em
consonancia com os da organizagdo, até mesmo para que se obtenha melhor desempenho em
fungdes exigidas nos processos. Para tanto, o desenvolvimento da estratégia de motivagao deve
ser trabalhada e pode, inclusive, ocorrer sem grandes gastos ou modificagdes estruturais, mas

com um programa bem planejado de marketing interno (TORQUATO, 2015).

2.5 COMUNICACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A comunicag¢do ¢ essencialmente um forte instrumento empresarial. No setor publico
brasileiro, no entanto, ela ainda se apresenta de forma bastante rudimentar. Embora existam
garantias legais que assegurem aos cidaddos o acesso as informacdes publicos, a estrutura
burocratica tem desenvolvido uma conjuntura obsoleta de comunicagdo. O grande desafio tem
sido aproximar a sociedade dessas organizagdes. Para tanto, ¢ preciso buscar novas formas de
integracdo, investir no treinamento dos funcionarios, adaptar os canais diretos e indiretos de
comunicag¢do etc. (TORQUATO, 2015).

De acordo com Matos (2009), a comunicagao publica deve buscar promover a interacao
entre a sociedade e o Estado. O interesse interno deve estar em segundo plano ao se considerar
0 bem comum como o objetivo da administracao publica. A necessidade de passar com clareza
informagdes ao publico geral e de prestar contas com qualidade deve suplantar os objetivos

individuais.
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Observa-se, entdo, que a esséncia da comunica¢do publica deve ser voltada para a
premissa que justifica sua existéncia: a luta pelos interesses coletivos. Nesse sentido, Kunsch
(2012) considera que o compromisso com a prestacao de contas deve ser uma das prioridades,
tendo em vista que “a razdo de ser do servigo publico sdo o cidaddo e a sociedade, deve-se
avaliar se os 6rgaos publicos tém dedicado a comunicagdo a importancia que ela merece”
(KUNSCH, 2012, p.15).

Nesse sentido, Paiva (2004) cita a dificuldade que as organizagdes publicas ainda
apresentam para se adequar a realidade da comunicagao atual. At¢ mesmo o reconhecimento da
necessidade de usar a comunicagdo interna como estratégia de gestao ¢ ainda considerada uma
barreira na Administracao Publica.

No atual cenario, ela deve ir além disso. Considerando o clima de incerteza e
desconfiancga vigente nos cenarios politico e econdmico brasileiro, a comunicagdo deve ser
também um instrumento para dar maior credibilidade aos servigos e as intengdes na
Administragdo Publica. A comunicacgdo interna, nesse contexto, ganha ainda mais destaque,
pois possibilita que os entes que atuam uma organizacdo voltem esfor¢os para melhorar os
resultados pretendidos. Nesse ambito da administragdo publica, a melhoria dos resultados
significa também compreender e consequentemente buscar atingir a missdo organizacional,
aumentando, assim, a qualidade do servigo prestado (MEDEIROS, 2006).

Para atingir tais objetivos, a comunicacao integrada tem sido uma das estratégias mais
buscadas e tem se mostrado como instrumento eficaz, quando efetivamente incorporada a rotina
comunicativa. Para atender o que busca a populacdo e estar em consonancia com os interesses
do Estado, Kunsh (2012) acredita que a integracdo ¢ elemento indispensavel, tendo em vista
que pode levar a maior eficacia administrativa, envolvendo estratégias de busquem superar o
desafio da comunicacdo, atendendo o interesse publico, informando, promovendo o debate e
incentivando a cidadania.

2.6 PERFIL DO ORGAO PUBLICO ANALISADO

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, ¢ uma entidade da
administragdo publica federal, vinculada ao Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo. E considerado o principal provedor de dados e informagdes do pais, responsavel por

atender as necessidades de varios segmentos da sociedade civil e 6rgaos de todas as esferas.
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Para isso, identifica e analisa o territdrio, conta a populagdo, mostra como a economia evolui
através do trabalho e da producao das pessoas, revelando ainda como elas vivem.

Dentre as principais atribui¢des do IBGE, ¢ possivel destacar a producdo e analise de
informagdes estatisticas e a disseminagdo dessas informagdes, a andlise e consolidagdo de
informagdes geograficas, producdo de graficos a estruturacdo e elaboragdo, documentagado e
dissemina¢do de dados sobre informagdes ambientais, além da coordenacdo dos sistemas
estatisticos e cartograficos pais.

De acordo com a Politica Integrada, a missdo do IBGE consiste em “retratar o Brasil
com informagdes necessarias ao conhecimento da sua realidade e ao exercicio da cidadania”;
para isso, conta com 27 Unidades Estaduais, 27 Supervisdoes de Documentagdo e Disseminacao

de Informacgodes e 583 Agéncias de coleta de dados distribuidas por todo territdrio nacional.

2.6.1 Politica de Comunicac¢io Integrada

O IBGE langou em 2013 uma espécie de manual da comunicagdo, um instrumento
orientador e normativo, denominado “Politica de Comunicagdo Integrada”. Esse manual foi
desenvolvido por um grupo central, que trouxe representante de diversas areas do IBGE. Nele
sao determinadas as principais diretrizes e objetivos da comunicagdo nessa Fundagdo. A
proposta basica, como a propria nomenclatura sugere, ¢ de conseguir realizar a integragao do
processo comunicativo com o0s objetivos e metas do IBGE. O que se busca ¢ o fortalecimento
da imagem perante os publicos internos e externos, utilizando para isso um planejamento
conjunto, contando com um processo de comunicagdo menos operacional e mais estratégico no
processo de tomada de decisdes.

E contemplada, também, na Politica de Comunicagdo Integrada, a grande importancia
do comprometimento da dire¢do e do corpo gerencial no desenvolvimento do processo de
implantacdo do novo modelo de comunicagdo pretendido, auxiliando na implementagdo dos
novos conceitos e das novas agdes a serem desenvolvidas. Busca-se que os comunicadores,
quando possivel, participem do processo de tomada de decisdes e auxiliem na busca de
solugdes, trazendo informacdes e agilidade, fortalecendo assim a reputacdo da institui¢ao. Seis
valores fundamentais foram considerados na elaboracdo do manual de comunicagdo: ética,

transparéncia, imparcialidade, exceléncia, agilidade e relevancia da informagao.
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Os principais objetivos pretendidos pela Politica de Comunicagdo sdo de melhorar os
fluxos de comunicacdo, sempre visando a missdao do IBGE, atentando para o conceito de

competéncia institucional e buscando atender a demanda de informagdes por parte do publico.
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3 METODOLOGIA

Com base na revisao literaria apresentada e com vistas a atingir os objetivos antes
mencionados, a metodologia para a realizagdo do trabalho busca apresentar os meios que foram
utilizados para executé-lo.

Foi desenvolvido estudo de caso aplicado as agéncias IBGE estudadas. Segundo Gil
(2002), estudo de caso ¢ uma modalidade de pesquisa que consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetivos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento. Para Yin (2001), esse tipo de estudo torna possivel uma investigacdo com
preservacao das caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, dentre eles,
0S processos organizacionais € administrativos.

Quanto a natureza dos dados, esta pesquisa se enquadra como qualitativa e também
como quantitativa. A pesquisa qualitativa, segundo Gil (2006), pode ser considerada menos
formal e depende de diversos fatores, dentre eles, a natureza dos dados coletados, os
instrumentos de pesquisa € os pressupostos tedricos que o norteiam, por exemplo. A pesquisa
quantitativa, segundo Richardson (1999), busca evitar distor¢des na andlise e interpretagdo dos
dados e intenciona garantir maior seguranca nos resultados a serem obtidos e pode ser usada
em estudos sociais, econOmicos, mercadologicos, de comunicagdo, de opinido e de
administragao.

No que se refere ao objetivo geral, a pesquisa € caracterizada como descritiva. Conforme
Mascarenhas (2012), a pesquisa descritiva tem, dentre seus objetivos, o intuito de identificar a
relacdo entre as varidveis analisadas. Para Gil (2002), esse tipo de pesquisa objetiva
principalmente a descrigdo de caracteristicas, seja de determinada populacdo, determinado
fenomeno ou das relagdes entre variaveis. Diversos estudos que podem ser classificados dessa
forma e sdo caracterizados, sobretudo, pelas técnicas de coleta de dados, como questionarios e
a observagao sistematica.

O tema “O processo de comunicagdo interna e as barreiras a eficacia comunicativa:
estudo de agéncias do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas do Sertdo da Paraiba”
direcionou o trabalho para identificar “como fazer com que a gestdo da comunicacdo aconteca
de forma eficiente na Administragao Publica?”

Na busca de respostas a questao formulada, foi realizada uma pesquisa exploratéria em

periodicos online, tendo como finalidade identificar a produgdo cientifica sobre a tematica
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abordada e esclarecer conceitos e ideias acerca do papel da comunicag¢do interna no
desenvolvimento das empresas, sendo utilizados as palavras-chave “comunicacdo interna”,
“desafios da comunicacdo interna”, “endomarketing” e “papel do gestor na comunicagdo
interna”.

Os critérios de inclusdo foram estudos primarios, disponiveis nas referidas bases de
dados, que possuiam ou discutissem o tema. A escolha foi realizada diante da leitura dos titulos,
resumos e palavras-chave. Assim, apos a pré-selecao, os trabalhos foram lidos na integra e
aplicados os critérios de inclusdo e exclusdo predeterminados. Adiante, foi determinada a
aplicac¢do do estudo do caso e escolhido o 6rgao publico a ser estudado. O passo seguinte foi a

organizacao dos resultados encontrados e compilacao dos dados para a escrita.

3.1 CRITERIOS PARA SELECAO DA UNIDADE DE PESQUISAS

As agéncias do IBGE foram selecionadas por atuarem na unidade de pesquisa
delimitada (Sertao da Paraiba) e por atenderem aos requisitos de prestacdo de informagdes:
entidade que pudesse representar o processo comunicativo de empresas publicas e que
estivessem ao alcance, tanto para a aplicacdo dos questiondrios, quanto para resolugcdo de
davidas que viessem a surgir ao longo do estudo. Além disso, a escolha do IBGE também foi
fortemente influenciada pelo fato de esse orgao lidar diretamente com a captacdo de
informagdes, com a obten¢do e divulgacdo de dados importantes para todo o pais, utilizando,
para isso, a comunicagdo, tema que ¢ objeto deste estudo.

Tendo em vista a imprescindibilidade dessas informagdes, tanto na formulagdo de
diretrizes, quanto na orientagdo das acdes do governo, dos cidadaos e das empresas privadas, a
necessidade de entender como a comunicagdo interna ocorre ¢ influencia essas fungdes que
impactam indiretamente as dimensdes demografica, socioecondmica, cultural e politica do pais,
foi fator determinante na selecdo. Compreender o quanto a produ¢do de conteudo externo ¢
afetada pelo processo de troca de informagdes que ocorre dentro das agéncias ¢ essencial para
conhecer a comunicagdo nessa entidade, levando em consideracao que a estrutura deste trabalho

¢ definida pelo intercdmbio de informacdes.
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3.2 POPULACAO

A populagdo desta pesquisa constituiu-se de 23 funcionarios, englobando todos os
efetivos e os temporarios, das agéncias do IBGE de Sousa/PB e Pombal/PB, ambas localizadas

no Sertdo da Paraiba.

3.3 AMOSTRAGEM

A escolha dos entrevistados seguiu uma amostragem por conveniéncia. Quando o
universo de investigacao ¢ geograficamente concentrado e pouco numeroso, convém que sejam
pesquisados todos os elementos (...) para garantir a conscientizagdo ¢ a mobilizacao da
populacdo em torno da proposta da acao envolvida pela pesquisa. (GIL, 2002, p. 145).

A amostra analisada na pesquisa se constitui quase da totalidade da populagdo das
agéncias estudadas. Apenas trés funcionarios, que estavam afastados durante o periodo, por
motivo de férias ou licenca, ndo foram incluidos na analise. Assim, a amostragem foi
constituida de 20 funciondrios, entre funciondrios de Sousa e Pombal. Optou-se por nao
classificar por agéncia para ndo facilitar a identificagdo dos respondentes, tendo em vista o

pequeno numero de funciondrios efetivos.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

O estudo foi realizado entre os meses de junho e julho de 2018, seguindo o seguinte
cronograma:
. . Inicialmente foi agendado um encontro com os gestores das agéncias e autorizada a
participagcdo dos funcionarios no desenvolvimento do estudo e resolugcdo dos questionarios,
assim como também para conversarem sobre a comunicac¢do das agéncias. Nesse encontro foi
identificada a populagdo e a possivel amostra de pesquisa.
. Em seguida, com base na conversa com os gestores, houve a determinagao dos pontos
importantes a serem identificados e a consolidagdo da amostra a ser estudada, o que norteou as

questoes a serem formuladas e resolvidas nos instrumentos de pesquisas.
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. Conforme acordado na visita inicial, foram aplicados os questionarios e foram
desenvolvidas conversas informais acerca do assunto, que também ajudaram a conhecer o
processo comunicativo das agéncias.

Vale mencionar que foram consideradas varidveis como sexo, idade, tipo de vinculo e
escolaridade para identificar o perfil dos respondentes. O questionario aplicado (anexo A) ¢
composto por 20 questdes e quando foi percebida a necessidade de complementagdo, as
perguntas que foram evitadas no questionario (para ndo o tornar exaustivo), foram prontamente
respondidas pelos funciondrios, que estiveram ao longo do estudo disponiveis para dirimir
davidas acerca do tema.

As principais questdes abrangidas foram relacionadas a missdo institucional,
relacionamento entre os colegas, troca de informagdes, canais de comunicacdo utilizados e
reconhecimento de falhas na comunicagdo interna. Além disso, os informantes foram

questionados sobre o reconhecimento da Politica de Comunicacao do IBGE.
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4 RESULTADOS

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Quanto ao perfil dos funciondrios que participaram do estudo, foram obtidos os
seguintes resultados:

Conforme ¢ possivel perceber ao analisar a Tabela 1, houve predominancia do sexo
masculino, representando 60% dos respondentes dos questiondrios, enquanto as mulheres

representaram 40%.

Tabela 1- Sexo dos entrevistados

Sexo Frequéncia Porcentagem (%)
Masculino 12 60
Feminino 08 40

Total 20 100

Fonte: autora (2018)

De acordo com a Tabela 2, no que se refere a faixa etaria, foi possivel identificar
predominancia de funciondarios nas faixas etarias entre 20 a 30 anos, seguidos da faixa entre 31
a 40 anos. As menores incidéncias com registros foram as de respondentes com idade de até 20
anos, com apenas 1 registro; e de 41 a 50 anos, com também s6 1, representando apenas 5% da

amostra, em ambos os casos. Nao foram identificados respondentes com mais de 50 anos.

Tabela 2- Faixa etaria dos entrevistados

Faixa etaria Frequéncia Porcentagem (%)
Até 20 anos 01 05

De 20 a 30 anos 15 75

De 31 a 40 anos 03 15

De 41 a 50 anos 01 05

Mais de 50 anos 0 0

Total 20 100

Fonte: autora (2018)
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Nota-se, ao analisar a Tabela 3, que a frequéncia de respondentes com ensino superior
¢ a que possui maior representatividade, somando 75% dos funcionarios. As menores
incidéncias percebidas foram nos dois extremos analisados nesse quesito, nivel médio (requisito
minimo para investidura nos cargos em questdo) a especializagdo de nivel superior (maior grau
de escolaridade dentre as op¢des do questiondrio), representando 15 e 10 %, respectivamente.
Vale ressaltar que foram considerados como abrangidos em cada nivel de escolaridade tanto os

funcionarios que estdo frequentando ou ja concluiram o curso em questao.

Tabela 3- Escolaridade dos entrevistados

Escolaridade Frequéncia Porcentagem (%)
Ensino Médio 03 15

Ensino Superior 15 75
Especializacdo de Nivel Superior 02 10

Total 20 100

Fonte: autora (2018)

No ambito do vinculo de trabalho, com andlise da Tabela 4, ¢ possivel perceber a
discrepancia entre o nimero de efetivos e temporarios. Os primeiros refletem apenas 20% dos
funcionarios respondentes, enquanto os temporarios representam mais de 80% da amostra.
Esses nimeros sdao reflexo ndo apenas da amostra estudada, mas da forte tendéncia de

contratagao temporaria que tem havido no IBGE, conforme ratificado mais a frente.

Tabela 4 -Vinculo dos entrevistados

Vinculo Frequéncia Porcentagem (%)
Efetivo 04 20
Temporario 16 80

Total 20 100

Fonte: autora (2018)

Levando-se em consideracao que, em regra geral, o tempo de vinculo dos contratados ¢
de até 3 anos, a maior incidéncia de funcionarios com até de anos de trabalho € facilmente

compreendida. Ao analisar a Tabela 5, percebe-se que 25% dos funcionarios comegaram a



36

trabalhar no ultimo ano, 60 % ja contribui no periodo de 2 anos e apenas 15% contribui ha mais

de 3 anos.

Tabela 5 - Tempo de trabalho dos entrevistados

Tempo de trabalho Frequéncia Porcentagem (%)
Até 1 ano 05 25

De 2 a 3 anos 12 60

Mais de 3 anos 03 15

Total 20 100

Fonte: autora (2018)

Vale ressaltar que todos os entrevistados atuam na éarea de pesquisas, tanto os
contratados quanto os efetivos. O trabalho da agéncia compreende o servigo de campo (externo)
e também o trabalho interno.

O perfil predominante ¢, entdo, de funciondrios do sexo masculino, de 20 a 30 anos,

com ensino superior, com vinculo temporario e que estdo no emprego entre 2 € 3 anos.

4.2 COMUNICACAO INTERNA NAS AGENCIAS

4.2.1 Transmissao de Informacodes

Na realizacdo do trabalho, a comunicagdo exerce papel fundamental. Para que ela se
desenvolva de maneira positiva, precisa acontecer com precisao € maculas. Além disso, quando
bem aproveitada, pode ser também um recurso estratégico e garantir o funcionamento coeso,
contribuindo na integracdo e afetando a produtividade de uma organizagdo. Por isso, a
comunica¢do tem todo potencial para ser uma vantagem ou um grande problema (MATOS,
2004).

Para atender ao primeiro ponto do objetivo, que pretende entender como ocorre a Cl nas
agéncias estudadas, analisou-se a execucdo das tarefas a serem desenvolvidas no ambiente de
trabalho. Sabe-se que a devida orientacdo e a completa compreensdo do que precisa ser
realizado ¢ parte indispensavel do processo de inser¢do no ambiente organizacional. De acordo
com o Grafico 1, a maioria dos entrevistados (70%) afirmou a orientagdo necessaria para
realizagdo do trabalho que foi designado a fazer foi devidamente recebida. Apenas 1 (5%), dos

20 entrevistados assinalou “nao” e 1(5%) outro que “ainda ndo” houve a transmissao necessaria



37

de informagdes. Vinte por cento dos entrevistados consideraram que receberam, mas nao
suficiente. Assim, um total de 30% dos respondentes afirmou que ndo possuem o total das

informacgdes necessarias para cumprir com o que foram designados a fazer.

Grafico - 1 Orientacdo para realizar trabalho

Orientacdo para realizar o trabalho

L

= Sim = N3do Insuficinte = Ainda ndo

Fonte: autora (2018)

Ao analisar a Tabela 5 - Tempo de trabalho, parte desses nimeros devem ser explicados.
Considerando que 25% dos respondentes possuem menos de um ano de contribuicao, percebe-
se que parte dos procedimentos ainda estd sendo repassada e informacdes ainda estdo sendo
transmitidas para otimizar a compreensao por parte dos receptores. Em consonancia com esses
dados, percebe-se a outra tabela de vinculo empregaticio. Oitenta por cento dos funcionérios
sdo contratados, ou seja, possuem vinculo temporario. Dessa forma, a sazonalidade dos
contratos também pode explicar, em parte, o percentual que nao recebeu a orientagcdo
necessaria.

A rotatividade de funciondrios, que acontece em decorréncia da temporalidade dos
contratos, ¢ um fator e determinante na compreensao dos dados supracitados. Nesse sentido,
Magni e Brito (2016), ao citarem dados disponibilizados pelo Ministério de Planejamento
(MPOQ), relatam o expressivo e crescente aumento do niimero de funcionarios com vinculo
temporario nos ultimos anos. Em 2006, os efetivos representavam aproximadamente 80% da
forca de trabalho do IBGE, enquanto os temporarios apenas 20%. Em 2016, o cenario se

apresenta de forma bastante distinta: os efetivos passaram a constituir uma média de 52% do
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quadro de funciondrios e os tempordarios ja representam quase a metade da mao de obra do
Instituto (48%); dados que demonstram a marcante mudanca da forca de trabalho, mudanca
essa marcada pela flexibilizacao, precarizagao e fragilidade de vinculo.

Para atender o segundo ponto do primeiro objetivo, que pretende conhecer os meios de
comunica¢do mais utilizados, os respondentes que informaram ter recebido orientacdo,
assinalaram também como ela aconteceu. Conforme apresentado no Grafico 2, o método mais
identificado foi a orientacdo por meio de colegas, 13 dos 20 respondentes assinalaram essa
opc¢do, denotando a importincia da comunicagdo horizontal nessas agéncias. Também se
identificou que os treinamentos coletivos exercem grande importincia nessa etapa: 11/20
consideram que eles foram importantes nessa fase do aprendizado. Os manuais ¢ a chefia da
agéncia também foram identificados como fonte, embora em menor numero, de forte
relevancia: 9 e 8 respondentes foram orientados também por essas formas de instrucdo,

respectivamente.

Grafico - 2 Forma de orientagao recebida

Forma de Orientacao

= Chefia = pelos colegas manuais = treinamentos coletivos

Fonte: autora (2018)

Ainda com essa perspectiva, a ratificagdo da importancia do didlogo entre os
funcionarios foi percebida no questionamento sobre os canais mais importantes de comunicagao
interna nas agéncias. Nesse quesito, levando em consideracdo a possibilidade de multipla

marcacao, conforme representado m14 funcionarios assinalaram que o dialogo direto esté entre
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os principais, seguido das reunides (considerada importante por 09 dos respondentes). A
intranet foi mencionada por 6 funcionarios como sendo de importancia. As conversas informais
foram o canal considerado de menor importancia no contexto das agéncias, assinalado apenas

3 vezes, dentre as opgdes que tiveram registro de escolha.

Grafico - 3 Canais de comunicag¢ao utilizados

Canais de Comunicacio

= [ntranet = Didlogo direto Reunides = Conversas informais

Fonte: autora (2018)

E importante ressaltar que os canais informais de informagao vém ganhando notoriedade
nas ultimas décadas e muitos gestores t€ém até estimulado a participagdo em atividades de cunho
informal para aumentar o clima de cooperacao e de engajamento por objetivos em comum. No
entanto, a comunicagao formal ndo deve jamais ser desconsiderada ou esquecida, tenho em
vista que garante a seguranga da informacdo e evita distor¢des que podem ocorrem em
conversas informais (MATOS, 2009).

Também foi analisada a conscientiza¢do dos funcionarios em relacao a interdependéncia
para execugao do proprio trabalho. Todos os funcionarios reconheceram que nao podem realizar
as suas fun¢des de forma isolada. 40% reconhece que depende de mais de 4 pessoas, outros

40% acha que depende de 1 a 2 pessoas e 20 % acredita que precisa de 3 ou 4 pessoas.

4.2.2 Comunicacio Horizontal

O fluxo de informagdes entre pessoas do mesmo nivel, segundo Torquato (2015), visa

o trabalho em conjunto e permite entrosamento entre os grupos. Além disso, possibilita o
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aperfeicoamento da coordenacdo. Para tanto, precisa acontecer de forma saudavel, buscando
sempre ser aperfeicoada.

Para atender ao terceiro ponto do primeiro objetivo, que pretende analisar as relagdes
interpessoais, os fluxos de informacdo foram analisados. O Grafico 4 demonstrou que a
comunicag¢do entre os trabalhadores do mesmo nivel denota uma relagdo positiva nas agéncias:
segundo 45% ela se classifica como muito boa; para 25% pode ser considerada como excelente;
e 30% dos respondentes classificam o fluxo de comunicacdo simplesmente como bom.

Em comparacdo a esses dados, ainda no Grafico 4, foram identificados os
relacionamentos entre os trabalhadores, sem atrelar necessariamente ao ambito da
comunicag¢do. Nessa questdo, segundo 35% dos respondentes identificaram como excelente a
relacdo entre as partes. Outros 35% preferiram classificar como muito boa, enquanto 30%

considerou como “boa” a op¢ao mais adequada.

Grafico - 4 Comparativo entre o relacionamento e a comunicacao dos trabalhadores
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Fonte: autora (2018)

Conforme ¢ possivel perceber, os trabalhadores tiveram opinides mais proéximas no
quesito “relacionamento”, as repostas foram mais equiparadas. O ntimero de pessoas que
assinalou cada uma das alternativas ¢ quase o mesmo em todas as op¢des. No que se refere ao

relacionamento, a escolha da opg¢ao “excelente” se sobressaiu em relagcdo as demais.
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4.2.3 Comunicacio ascendente e descendente

A comunicagdo empresarial norteard o fluxo de comunicacdes internas e externas,
agilizando a transmissdo de informagdes e fortalecendo a cultura de transparéncia e abertura ao
dialogo (Matos, 2009, p. 77).

Para que isso ocorra, o fluxo da informagdo deve acontecer sem entraves ¢ de forma
constante. Atendendo ainda ao objetivo de analisar as relagdes interpessoais, a comunicagao
entre os niveis hierarquicos das agéncias e alguns elementos foram analisados no questionario.
Quando perguntados sobre a troca de informagdes entre eles mesmos e seus superiores,
identificou-se, de acordo com o Grafico 5, segundo mais de 80% dos respondentes, ela existe
com constancia: 9 pessoas assinalaram que acontece com frequéncia e 7 assinalaram que
sempre. Segundo 3 dos entrevistados, esse intercambio ¢ menos frequente: 3 pessoas
assinalaram que s6 trocam informagdes “as vezes” e apenas 1 afirmou que ndo existe troca de
informagao quase nunca.

Sobre levar questionamentos a superiores hierarquicos, a maioria se mostrou mais
contida. Ainda de acordo com o Grafico 5, quarenta e cinco por cento afirmou que apenas as
vezes sente essa abertura. Além disso, 1 dos respondentes afirmou que nunca se sente a vontade
(5%). A outra metade dos entrevistados demonstrou mais liberdade para se expressar: 25%
afirmou que sempre, e os outros 25% afirmaram que frequentemente conseguem levar os
questionamentos.

Ainda nesse sentido, foi identificada a frequéncia de encontros entre superiores e
subordinados no Grafico 5. Segundo os dados, as reunides ndo sdo acontecimentos tao
frequentes, conforme o resultado: 45% informou que as reunides acontecem as vezes, 30%
afirmou que quase nunca e apenas 25% assinalou a alternativa “frequentemente”.

Segundo Torquato (2015), o incentivo a participacdo dos niveis mais baixos nos
processos decisorios pode ser determinante na promog¢do de uma cultura participativa eficaz.
Conforme analise dos dados, um percentual consideravel dos funciondrios demonstrou nao
sentir tanta liberdade para isso. Entender como as sugestdes sdo recebidas facilita a
compreensdo dos comportamentos dos funcionarios nesse sentido. Os funcionarios se sentem
motivados a darem suas opinides? As sugestdes dadas sdo devidamente analisadas ou

acolhidas?
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Para saber da importancia dessas reunides, também ¢é necessario analisar o quanto os
trabalhadores se manifestam quando elas acontecem. A maioria dos respondentes informou, de
acordo com o Grafico 5, que se sente a vontade para se expressar: sendo 40% sempre e 20%
frequentemente. Por outro lado, uma parte consideravel dos funciondrios s6 se sente confortavel
algumas vezes, representando 35% das opinides. Segundo 1 dos entrevistados, ndo hé espago

para expressar opinido nunca (5%).

Grafico - 5 Troca de informagdes entre superiores e subordinados
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Em consonancia com esse resultado, também foi identificado como os proprios
funciondarios acham que conseguem expressar suas ideias. Para manifestar opinides e sugestoes
em reunides, ¢ importante que o trabalhador se sinta seguro para isso. No entanto, de acordo
com Grafico 6, 20% afirmou que acredita ndo conseguir expressar ideias com clareza e outros
15% assinalou que geralmente prefere ndo expressar opinido. A maioria (65%), em

contrapartida, afirmou que nao tem problemas nesse aspecto.
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Grafico - 6 Facilidade para expressar opiniao

Facilidade para expressar ideias
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Fonte: autora (2018)

Ainda sobre a relagdo e interag@o entre os diferentes niveis, foi analisado o tratamento
dado as sugestdes e reclamagdes, concluindo-se que o nimero influencia diretamente os
anteriores. Se o tratamento as sugestoes nao ¢ dado como esperado, o estimulo para voltar a dar
novas opinides deve ser fortemente afetado. Assim, apontou-se para o seguinte resultado: 20%
dos informantes afirmaram que sempre ¢ dada atencao e 25% disseram que frequentemente sao
ouvidas. Para outros 20%, apenas algumas vezes ¢ dada a atencdo esperada aos apontamentos
feitos. Por outro lado, segundo 10% quase nunca a opinido ¢ aclamada ou devidamente ouvida.

Em relagdo as criticas feitas por superiores, a recep¢ao nem sempre ¢ amistosa. O
resultado, conforme Grafico 7, aponta que algumas vezes (segundo 35% dos informantes) elas
até sdo bem recebidas, outros 30% acreditam que frequentemente as pessoas aceitam as
sugestdes. Para outros 20%, quase nunca a recep¢ao acontece com aceitacao. Ja 15% atribuiram

a boa recepg¢ao para apenas alguns dos funcionarios.
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Grafico - 7 Aceitagdo de criticas feitas por superiores

Recepcio de criticas amistosamente
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Fonte: autora (2018)

Assim, constata-se que 70% dos respondentes acreditam que nem sempre a aceitacao

das criticas e sugestdes acontece em toda agéncia ou em todos os momentos.

4.3 MISSAO INSTITUCIONAL

Conhecer o local onde se trabalha e entender os propdsitos € metas pode ser
determinante para a atuacdo do funcionario. Para atender ao primeiro ponto do segundo objetivo
especifico, que busca identificar se os trabalhadores tém consciéncia da importancia
comunicagdo para alcance dos resultados, foram inseridas duas questdes sobre o tema no
questionario: a primeira identifica a importancia do reconhecimento da missao institucional por
parte dos trabalhadores, ambas representadas no Grafico 8. Todos os respondentes
identificaram como importante (35%) ou muito importante (65%) a sua compreensdo. A
segunda questao tentou identificar sobre a relevancia da comunicacdo para que as metas/missao
institucional fossem atingidas. Obteve-se que 80% dos entrevistados julgam a missdo
institucional como de grande importancia nesse processo. Quinze por cento dos respondentes
julgam apenas importante e apenas uma pessoa considera pouco importante. Ressalta-se que
ambito da administragdo publica, a melhoria dos resultados significa também compreender e
consequentemente buscar atingir a missao organizacional, aumentando, assim, a qualidade do

servico prestado (MEDEIROS, 2006).
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Grafico - 8 Importancia da comunicagao para a missao institucional
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Fonte: autora (2018)

Ainda nesse sentido, o questionario indagou se os funciondrios possuiam acesso as
informacdes relativas ao local onde trabalham e apontou para o seguinte resultado: todos
responderam que possuem acesso, sendo com frequéncia segundo 60%, as vezes segundo 10%
dos respondentes e 30% afirmou que acessa as informagdes sempre.

Medeiros (2006) identifica a comunicacdo interna como elemento de forga na busca das
metas de uma organizagdo. Para tanto, os esforcos devem estar voltados para atingir os
resultados almejados pela entidade. Nos 6rgdos publicos, esses resultados sao expressos pelas
metas institucionais e pela melhoria da prestacdo de servigo aos cidadaos.

Conforme andlise, todos reconhecem a importancia de conhecer a missao, e quase todos
consideram a comunicacao importante para o atingimento das metas. Assim, depreende-se que
embora haja o real reconhecimento sobre a imprescindibilidade da missao institucional, nao ha
consideragao da comunicagdo por parte de todos como elemento fundamental. No entanto, a
historia das organizag¢des tem demonstrado que os problemas de comunicacao sdo os principais
responsaveis pela grande parte dos erros operacionais, desacertos de gestdo e conflitos
interpessoais (Gomes, 2009, p. xxv).

Nesse sentido, Corréa (2015) identifica que € necessario considerar a comunicagao do
IBGE como elemento estratégico no cumprimento da missdo institucional, por isso, a
compreensdo desse processo € importante para que ele seja entendido e aplicado como elemento

constitutivo na tomada de decisdes.
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Ainda sobre a identificacdo e reconhecimento do local onde se trabalha, os funcionarios
foram perguntados sobre a Politica de Comunicacdo Integrada do IBGE. Mais de 60% dos
entrevistados declararam ndo ter conhecimento (13 respondentes), 30% afirmou que talvez
conhega, apenas uma pessoa declarou conhecer e uma outra afirmou nao considerar importante.

A politica de comunicagdo que auxilia na demonstragdo de interesse da empresa em
dinamizar agdes integradas a estratégias de comunicagao. Assim, possibilita que funcionarios,
o mercado e a sociedade ganhem destaque no processo de comunicagdo interativa. Além disso,
a comunicagdo passa, dessa forma, a ser um instrumento determinante estrategicamente no
processo de tomada de decisdes (MATOS, 2014).

No entanto, embora possua uma Politica de Comunicagdo Integrada moderna e bem-
intencionada, a dissemina¢do das medidas desejadas e propagacdo de suas pretensdes ndo €
devidamente realizada.

Kunsch (2012) afirma que um trabalho comunicagdo integrada pode ser a solugdo para
levar a comunicagdo publica a alcancar melhores resultados. Envolvendo elementos como
relagdes publicas, comunicagdo organizacional, jornalismo, publicidade e propaganda,
editoracdo multimidia, comunicagdo audiovisual e comunicacao digital, auxilia na superagao

do desafio da comunicag¢do, atendendo, assim, os anseios dos publicos interno e externo.

4.4 FALHAS/BARREIRAS NA COMUNICACAO

Segundo Torquato (2015), grande parte dos problemas nos fluxos de comunicagao se
dao pelo excesso das redes informais de comunicacdo. Muitas vezes esses problemas sdo
causados pela baixa motivag¢ao dos funcionarios.

Algumas pesquisas apontam para a falta de interesse no que se remete ao fluxo
ascendente de comunicagdo, ndo ha, muitas vezes, interesse por parte dos funcionarios em
demonstrar suas sugestoes de melhoria para chefia (TORQUATO, 2015).

Para entender ao ultimo ponto do segundo objetivo, que busca conhecer as principais
barreiras na comunicagdo, foram feitas as seguintes as seguintes analises:

Em relagdo a problemas ocasionados por falhas na comunicacao, 50% dos respondentes
reconheceram a possibilidade de algum processo do trabalho ter sido afetado por falhas na
comunicagdo interna, 15% reconhecem que talvez, 30% considera que ndo e 5% ndo considera

importante.
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No entanto, embora mais da metade (65%) dos entrevistados reconhecam que essas
falhas possam ter ocasionado problemas, apenas 40% ja tomou alguma providéncia ou sugeriu
a chefia algum método para melhoria da comunicagdo no local te trabalho, apontando para a
tendéncia confirmada por Torquato (2015) acima: a famosa “caixa de sugestdes” vem entrando
em desuso. Em contrapartida, 55% nao tomou nenhuma providéncia. Apenas 1 funciondrio
(5%) assinalou a op¢do de ndo considerar importante dar essas sugestdes de melhoria. Grande
parte dos subordinados acredita que o importante ¢ dizer ao superior apenas aquilo que ele quer

ouvir, até mesmo por precaucao (TORQUATO, 2015).

Grafico - 9 Falhas na comunicagao
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Fonte: autora (2018)

Partindo para a comunicagdo entre as agéncias, os respondentes foram questionados se
acreditavam haver falha na comunicacdo interativa. Mais de 50% acredita que pode haver
problemas: 8 funcionarios disseram que talvez, e 5 afirmaram que sim. Trinta por cento acredita
ndo haver problemas desse tipo e apenas uma pessoa ndo considera importante (5%).

E, portanto, perceptivel o desejo de melhoria do relacionamento com as outras agéncias,
que seria possivel com o aumento das atividades de interagdo e maior troca de experiéncias,
expandindo, assim, o campo de percepcao e conhecimento sobre o trabalho interno e externo e
sobre o desenvolvimento dos processos. Para que a comunicacdo ocorra de forma eficaz,
segundo Bahia (1995), ¢ importante lidar com profissionais consistentes e as acdes €

pensamentos dos trabalhadores precisam estar em consonancia.
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Sobre as barreiras presentes no ambito interno, conforme a andlise dos resultados
anteriores, constatou-se que interferem o processo comunicativo das agéncias a alta rotatividade
de funcionarios, problemas na habilidade comunicativa de alguns funcionarios e o nimero de
reconhecimento de falhas significativamente maior do que o nimero de contribuigdes para

melhoria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo referencial tedrico deste estudo, identificou-se que a comunicagao ¢ elemento
indissociavel dos bons resultados operacionais, administrativos e exerce forte influéncia no
ambiente e no clima organizacional, assim como também ¢ influenciada. Desse modo, ao
considerar-se um contexto em que trabalhadores dedicam esforcos para obter €xito em suas
atividades, ¢ de suma importancia buscar desenvolvé-los, voltando atengdo para os problemas
e, a partir disso, buscando possiveis solugdes.

Constatou-se que para o processo comunicativo ndo se tornar um problema na
organizagdo, € preciso que exista motivacao e cooperagdo, sem, no entanto, deixar de lado o
comprometimento com os resultados e o engajamento para o constante aperfeicoamento da
comunicag¢do, tendo em vista que quando esse processo ¢ devidamente trabalhado, pode tornar-
se um potencial elemento de for¢a organizacional, um fator facilitador. Para tanto, ele precisa
estar em consonancia com todos os outros elementos organizacionais e todos os participantes
do processo comunicativo devem reconhecer a imprescindibilidade dessa ferramenta.

Diante dessa constatacdo, buscou-se analisar os sistemas de comunicacio
organizacional, dando énfase a esse processo de comunicacdo interna (objetivo geral deste
estudo). Para direcionar a pesquisa, foram elaborados os objetivos especificos, que buscaram
entender como ocorre a comunicacao interna e identificar se os trabalhadores valorizam o
processo comunicativo em agéncias do IBGE que foram estudadas. Além disso, buscou-se
conhecer as principais barreiras existentes na comunicacdo interna e analisar a comunicagao
interpessoal existente nos processos internos, assim como os meios de comunica¢do mais
utilizados.

Em termos de comunicagdo interna, foi possivel identificar que ha uma boa interacao
comunicativa entre os funciondrios. No entanto, no que se refere a capacitagdao, demonstrou-se
que ha uma maior preocupacdo em ensinar os trabalhadores como funcionam as pesquisas,
tendo em vista que os trabalhadores lidam diretamente com o publico que ¢ fonte e também
destinacdo das informacdes produzidas. Atentar para o incentivo a comunicag¢ao ascendente
deve ser um meio de garantir melhorias e trazer a tona potenciais ajustes no fluxo de
comunicag¢do. Disseminar as praticas pretendidas e fazer conhecer a Politica de Comunicagao

Integrada também ¢ um ponto importante a ser desenvolvido, sobretudo ao se considerar a
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modernizagao pretendida por esse objeto, ao propor a sistematizagdo das a¢des de comunicagao
e a consequente melhoria do desempenho.

Além disso, identificou-se que parte dos funcionarios ndo se sente a vontade para levar
questionamentos aos seus superiores ou simplesmente ndo possui motivacdo para isso.
Trabalhar a frequéncia das reunides e o interesse demonstrado em saber da opinido dos
trabalhadores em niveis abaixo pode garantir fortalecimento da motivacao e do consequente
comprometimento, tendo em vista que muitas vezes os funciondrios nao querem se
comprometer levando seu posicionamento por medo de ser prejudicado por isso. O grande
nimero de pessoas que ndo costumam dar sugestdes para melhorias da comunicacdo aponta
para a tendéncia de que a comunicagdo ascendente nao recebe a devida atencdo por parte, até
mesmo, dos proprios funciondrios.

Ainda no aspecto dos fluxos, percebe-se um relacionamento horizontal de qualidade e
cooperac¢do. Quanto a comunicacgdo descendente, foi identificado que nem sempre hé aceitacao
das sugestdes ou tentativas de melhoria do ambiente organizacional quando superiores
transmitem suas opinides para os niveis abaixo. Por isso, ¢ imprescindivel aprimorar os fluxos
entre os diversos niveis, promovendo um trabalho integrado.

Otimizar a comunica¢do interativa entre as agéncias, promovendo a colaboracdo e
estimulando o uso de outros canais comunicativos, dando maior visibilidade a instrumentos que
podem ser usados para isso, como a intranet e treinamentos para tratar do proprio publico
interno, deve auxiliar na maior disseminagdo das boas praticas que integram a institui¢do aos
servidores e a sociedade.

E preciso fazer compreender que a melhoria da comunicagdo organizacional, sobretudo
internamente, representa também melhoria dos resultados e a efetiva facilitagdio no
desenvolvimento de novas estratégias de avanco institucional. Adotar elementos da gestdo
empresarial e do endomarketing também pode ser passo fundamental para trazer a tona o
reconhecimento sobre e importancia da comunicacdo interna, assim como os beneficios
ocasionados, destacando-se a maior agilidade e eficiéncia do trabalho, com a oferta de melhores
servicos publicos aos usuarios.

Quanto as dificuldades encontradas no desenvolvimento do estudo, ressalta-se o fato de
parte dos agentes publicos considerarem a comunica¢do apenas como um elemento integrante
do um processo organizacional, sem considera-la como um fator resultante ¢ modificador de

processos. Por esse motivo, a devida atengdo nao ¢ dirigida a esse tema. Ademais, percebe-se
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que os esforcos em termos comunicativos sdo basicamente voltados ao processo externo, para
desenvolvimento de pesquisas € melhoria do relacionamento com o publico externo. Assim, a
comunicagdo interna parece nao receber a devida atengao.

Como possiveis extensoes deste estudo, sugere-se a realizagdo de pesquisas que
abordem os impactos diretos da comunicag¢do interna no relacionamento com o publico externo
e mensurem como ela pode afetar as pesquisas de campo e a producao dos dados estatisticos.
Além disso, mostrou-se relevante realizar uma analise mais profunda do impacto da alta

rotatividade dos funciondrios contratados na eficacia comunicativa das agéncias do IBGE.
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APENDICE - QUESTIONARIO

O PROCESSO DE COMUNICACAO INTERNA E BARREIRAS A COMUNICACAO
EFICAZ: ESTUDO DE AGENCIAS DO INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA
E ESTATISTICAS (IBGE) DO SERTAO DA PARAIBA

Prezado Senhor (a), este questionario tem como finalidade avaliar o sistema de
comunicacio interna presente nesta Agéncia do IBGE. Sua sincera participacio sera
essencial para o sucesso do nosso trabalho. Desde ja, agradeco por sua colaboracao.

Perfil dos Entrevistados

1- Sexo:
() Masculino ( ) Feminino

2- Faixa etaria:
()Até20anos ()de20a30anos ()30a 40 ()40a50 ()maisde 50 anos

3- Escolaridade:

() Ensino Médio () Ensino Superior ( ) Especializacdo de nivel superior
4- Vinculo:

() Efetivo ( )Temporario
5- Tempo de trabalho:
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COMUNICACAO INTERNA

Considerando o seu local de trabalho, escolha, dentre as opcoes, a que melhor
reflete sua opinio.

1- Recebeu a orientacio necessaria para realizar o trabalho que foi designado a
fazer?

() Nao

() Sim

() Sim, mas nao suficiente
() Ainda ndo

2- Se sim, como aconteceu essa orientacio?
() Pela chefia da Agéncia
() Pelos colegas
() Através de manuais

() Através de treinamentos coletivos

3- Para que a agéncia atinja sua meta, sua missio institucional, a comunicac¢io
entre os funcionarios é:
() Dispensavel
() Pouco importante
() Importante

() Muito importante

4- Quais os canais de comunicac¢io interna que sao utilizados no seu trabalho que
vocé considera mais importante?
() Intranet
() Dialogo direto
() Reunides
() Revista

() Conversas Informais
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5- Ha troca de informacgoes entre vocé e seus superiores hierarquicos?
() Nunca
() Quase nunca
() As vezes
() Frequentemente

() Sempre

6- Vocé se sente a vontade para levar questionamentos aos seus superiores
hierarquicos?
() Nunca
() Quase nunca
() As vezes
() Frequentemente

() Sempre

7- Os funcionarios tém acesso as informacdes relacionadas com a empresa?
() Nunca
() Quase nunca
() As vezes
() Frequentemente

() Sempre

8- Saber sobre a missao institucional é:
() Dispensavel
() Pouco importante
() Importante

( ) Muito importante

9- Existem encontros/reunioes frequentes entre superiores hierarquicos e
subordinados?
() Nunca
() Quase nunca

() As vezes
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() Frequentemente

() Sempre

10- Em relacio aqueles que sdo subordinados hierarquicamente a outras pessoas,
vocé considera que eles recebem amistosamente criticas e sugestdes feitas por
seus superiores?

() Apenas alguns
() Quase nunca

() As vezes

() Frequentemente

() Sempre

11- Nas reunides, vocé se sente a vontade para falar o que pensa, dar opinides e
sugestoes?
() Nunca
() Quase nunca
() As vezes
() Frequentemente

() Sempre

12- Com relacgio as suas opinides, sugestoes e reclamacdes, vocé acha que recebe a
devida atencao:
() Nunca
() Quase nunca
() As vezes
() Frequentemente
() Sempre

13- Como classifica a relacao entre os trabalhadores?

() Ruim
() Péssima

()Boa
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() Muito Boa

() Excelente

14-Seu trabalho depende da colaboracido de quantas pessoas, em termos de
comunicacio, para que possa ser executado?
() Nao depende de ninguém
() Depende de 1 a 2 pessoas
() Depende 3 ou4 pessoas
() Mais de 4 pessoas

15- Como vocé considera a comunicacio entre vocé e as pessoas que estio no
mesmo nivel hierarquico que o seu?
() Ruim
() Péssima
()Boa
() Muito Boa

() Excelente

16 — Vocé acredita que ha falha na interacio comunicativa entre esta agéncia e
outras?
() Nao
() Sim
() Talvez
() Nao considero importante

17-Vocé reconhece que algum processo do seu trabalho ja pode ter sido afetado
por falhas na comunicac¢ao dentro da agéncia?
() Nao
() Sim
() Talvez
() Nao considero importante

18- Vocé ja tomou alguma providéncia ou sugeriu a chefia algum método para
melhoria da comunicacio interna no local em que trabalha?

() Nao
() Sim



() Talvez
() Nao considero importante

19- Vocé conhece a Politica de Comunicac¢ao Integrada do IBGE?
() Nao
() Sim
() Talvez
() Nao considero importante

20- Vocé acredita que consegue expressar suas ideias com clareza?
() Nao
() Sim
( )Geralmente prefiro ndo expressar minha opinido
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