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RESUMO

O presente estudo aborda a comunicacdo interna de um departamento de
contabilidade publica em um poder executivo municipal no litoral norte do Rio
Grande do Sul. A ideia principal busca demonstrar que, a comunicag¢ao interna
guando implantada como um sistema efetivo e integral pode viabilizar a eficiéncia e
eficacia do plano administrativo e organizacional do Estado, que, por sua vez,
produzir e ofertar servicos com mais agilidade e qualidade ao contribuinte. Sendo
assim, este trabalho teve como objetivo Identificar as caréncias existentes
atualmente na comunicacdo interna do departamento de contabilidade publica,
sugerindo melhorias que propiciem uma maior interacdo e padronizacao
comunicacional no setor. Além disso, buscou-se identificar e descrever fatores que
influenciam na comunicagdo interna do departamento contabil publico; levantar e
descrever, caréncias, e barreiras da comunicacéo que interferem ou que dificultam a
eficiéncia e a eficacia comunicacional do departamento; identificar as acodes
existentes e as potencialidades de comunicagao interna do setor; e sugerir algumas
acOes que promovam a melhoria, a interacdo e a padronizacdo das comunicagdes
internas no departamento contabil. O método utilizado foi o de estudo de caso,
recorrendo-se as técnicas de pesquisas do tipo: entrevista estruturada e entrevista
semiestruturada, as quais foram interpretadas através da andlise de conteddo. Os
principais resultados revelaram que, tanto no departamento contabil, como no poder
executivo municipal, ndo ha um sistema estratégico de comunicacao organizacional.
Os dados levantados apontaram no setor pesquisado a caréncia de conhecimento
sobre os elementos da comunicacdo, e, como 0 contexto comunicacional da
prefeitura interfere na comunicacédo dos individuos.

Palavras-chave: comunicagdo organizacional; comunicagéo interna; Administragéo

publica.



ABSTRACT

The present study addresses the internal communication of a department of public
accounting in a municipal executive power in the north coast of Rio Grande do Sul
The main idea seeks to demonstrate that internal communication when deployed as
an effective and comprehensive system can facilitate the efficiency and effectiveness
of the administrative and organizational state, which, in turn, produce and offer
services with more speed and quality to the taxpayer. Thus, this study aimed to
identify the deficiencies that currently exist in internal communication department of
public accounting, suggesting improvements that provide greater interaction and
communication standards in the industry. In addition, we sought to identify and
describe factors that influence the internal communication of the accounting
department public survey and describe, needs, and communication barriers that
interfere with or hinder the efficiency and effectiveness of the communication
department, identify existing and potential actions internal communications sector,
and suggest some actions that promote the improvement, interaction and
standardization of internal communications in the accounting department. The
method used was the case study, resorting to the kind of research techniques:
structured interviews and semistructured interviews, which were interpreted by
content analysis. The main results revealed that both in the accounting department,
as the municipal executive, there is a strategic system of organizational
communication. The data collected showed the sector researched the lack of
knowledge about the elements of communication, and communication as the context
of city government interferes with the communication of individuals.

Key words: organizational communication, internal communication, goverment.
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1. INTRODUCAO

As Ultimas décadas do século XX na Administracdo Publica brasileira foram
marcadas por intensas transformacdes ocasionadas em raz&do da redemocratizacao
politica e da globalizagdo econdmica. Este contexto trouxe ao Estado o aumento das
demandas sociais e, por consequéncia, a necessidade de melhor atendé-las através
do aperfeicoamento administrativo.

Nesse contexto, o aperfeicoamento administrativo nas organizacdes publicas
contemporaneas, cada vez mais, inclui a comunicagcdo como um elemento novo e de
real importancia. A informagcdo e a comunicagdo S&o0 instrumentos e processos
poderosos no desenvolvimento das potencialidades estratégicas e fortes
ferramentas de ampliacéo e integracdo do universo organizacional.

Os processos de comunicagdo interna sempre estiveram presentes na
evolucdo das organizacBes publicas e privadas, porém, nem sempre eles foram
valorizados ou reconhecidos como de vital importancia para o desenvolvimento
organizacional.

Atualmente, o mundo globalizado e a era da informacdo que a sociedade
vivencia vém produzindo significativas mudancas na gestédo publica. Dessa forma, a
nova gestdo publica, como é conhecida no mundo académico e politico, vém a partir
do ano de 1995, atender aos novos desafios do Estado contemporéaneo, propondo,
lentamente, mudancas no gerenciamento do servigo publico brasileiro e a superacéo
gradativa de sistemas burocraticos de governabilidade até entéo utilizados pelo pais.

As organizagfes publicas que necessitam de tomadas de decisbes mais
rapidas e de maior flexibilidade estdo adotando uma abordagem gerenciavel que
incorpora diversas mudancas. Por outro lado, essas organizacdes estao cada vez
mais pressionadas a produzir servicos de qualidade e a desenvolver processos de
trabalhos mais significativos para responderem rapidamente as necessidades dos
cidadaos.

Considerando uma sociedade que vivencia a era da informacdo, a
comunicacao exerce papel fundamental na funcéo do Estado. Cohen (2003, p. 223),
em seu enfoque sobre comunicacdo, assevera que: “em qualquer relacdo, as
pessoas precisam se comunicar, 0 que estd sempre sujeito a distor¢des e mal-

entendidos.” Entende-se, assim, que a comunicagdo existe entre duas ou mais
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pessoas, no entanto em uma relagéo de trabalho, a falha de comunicacao tende a
ocorrer e pode até gerar conflitos.

Dessa forma, por meio de teorias da comunicacdo e da administracao,
buscou-se enfatizar as formas de melhorar a comunicacao interna do departamento
pesquisado. Procurou-se ainda, com esta pesquisa, colaborar para a eficiéncia,
efichcia e efetividade das atividades do departamento em relacdo as demandas
organizacionais.

De contexto académico, esse estudo € requisito parcial para a obtencdo do
titulo de especialista em Gestdo Pdblica, curso ministrado pela Escola de
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, na
modalidade de Estudo a Distancia — EAD. Este estudo contou com a colaboracgéo da
Secretaria Municipal de Fazenda, bem como o apoio dos funcionarios que compdem
a unidade do objeto deste trabalho, sendo que todas as etapas da pesquisa foram
financiadas pela prépria pesquisadora.

O método de pesquisa foi de um estudo de caso, de carater qualitativo, do
tipo exploratério e de natureza descritiva. Consistiu em quatro etapas principais, que
estdo apresentadas em forma de capitulos: O capitulo Il apresenta a
contextualizacdo do problema que, primeiramente, caracteriza a organizacao publica
que foi pesquisada. Nesse capitulo, encontra-se a situacdo problematica; a
justificativa e os objetivos geral e especificos da pesquisa. No capitulo Ill, encontra-
se a fundamentacéo tedrica utilizada, enfatizando os seguintes temas; Comunicacéo
organizacional; Comunicagao interna; Processos; Mecanismos da comunicacgao;
Barreiras na comunicacdo; Canais e veiculos da comunicacdo; Fluxos da
comunicacdo formal; Fatores que influenciam na comunicacdo interna; a
Administracdo Publica no Brasil; Gestdo de Pessoas; Gestdo de pessoas no setor
publico; Comunicacdo. No capitulo 1V, descrevem-se 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se o capitulo V,
no qual se faz a analise das informacdes coletadas. E no capitulo VI, apresenta-se a
proposta de melhoria da comunicagao organizacional e interna do departamento de
contabilidade publica objeto da pesquisa.

Cabe salientar ainda, que os trabalhos de levantamento de dados foram
executados durante os meses de janeiro e fevereiro de 2012, com a coordenadora
da unidade contabil e com os demais membros do setor. Para a realizacdo da

pesquisa e o0 alcance dos objetivos, foram utilizados os métodos de entrevista
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estruturada, e entrevista semiestruturada aplicados pela pesquisadora durante o

periodo de expediente de trabalho dos pesquisados.
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2. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Para a realizacdo de um trabalho cientifico, € necessario contextualizar sua
problematica, apresentando desde a caracterizacdo doo ambiente a ser estudado
até a exposicdo dos motivos de estudos. Nesta se¢cdo apresenta-se a caracterizacao
da organizacgdo; a situacdo problematica e a pergunta da pesquisa; 0s objetivos —

gerais e especificos; justificativa.

2.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

No Brasil, a contabilidade publica foi instituida em 1964 pela Lei 4320, a lei
das financas publicas. De acordo com as normas gerais do Direito Financeiro, ela é
area da ciéncia contabil vinculada as aziendas publicas (Fazenda Publica). Tem
como atribuicdo prever, escriturar, controlar, analisar os atos e fatos da
Administracéo Publica.

No seu exercicio, deve ser instrumento de acesso e promover a manutencao
dos interesses publicos. Portanto, a contabilidade publica ndo estd somente
interessada no patriménio e, sim, na gestdo. Seu objeto é um tanto contrario ao da
contabilidade societaria que visa ao patriménio e ao lucro.

O campo de aplicacdo da contabilidade publica da-se nos trés niveis de
governo: Federal, Estadual e Municipal, sendo estendido ao Distrito Federal,
Autarquias e Fundagfes. No nivel municipal, esta ciéncia caracteriza-se como parte
integrante de um sistema fazendario municipal, o qual abrange o poder executivo e
legislativo.

A “Contabilidade”, como é denominada comumente entre os municipes, é a
etapa final dos processos. A ela sdo conferidas as atividades de contabilizagéao
financeira, orcamentéria e fiscal, bem como a elaboracdo do Plano Plurianual (PPA),
da Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO) e Lei Orcamentaria Anual (LOA), que séao
ferramentas de planejamento do poder publico. Atua também no acompanhamento
das aplicacdes dos valores referentes aos indices constitucionais de gastos com
saude e educacéo, lancamento de todas as autorizacdes de empenho referente a
despesas da Administracdo Municipal, conciliacbes bancéarias, auxilio nas
prestacdes de contas dos recursos de projetos sociais bem como os vinculados as

subvencoes.
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De certa forma, o objetivo dessa area publica € bem apresentado pelo portal
da contabilidade. Para a equipe, 0 objetivo consiste em fornecer aos gestores
informacdes atualizadas e corretas que possam auxiliar e sustentar tomadas de
decisbes, bem como subsidiar os O6rgdos de controle interno e externo no
cumprimento das legislagBes aplicadas a érgdos governamentais por meio de
informagdes concisas, coerentes e eficientes.

O objeto desta pesquisa — Departamento de Contabilidade Publica — tem sua
funcionalidade na sede administrativa do Executivo e & vinculado a Secretaria da
Fazenda Municipal, e atualmente conta com o trabalho de nove funcionérios, sendo:
quatro técnicos contabeis (todos estatutarios, sendo que trés desses encontram-se
em estagio probatorio); trés agentes administrativos (dois celetistas em final de
carreira e um estatutario em estagio probatério); um estagiario do Centro de
Integragcdo Empresa Escola - CIEE do Curso de Administragdo em situagao inicial de
estagio; e uma servidora de Cargo em Comissdo. Verifica-se, assim, que a
composicdo da equipe, em sua maioria, € de investidura recente e com perspectiva

permanente.

2.2 SITUACAO PROBLEMATICA

O Brasil vive hoje, um dos periodos mais extensos da democracia. Porém,
como diz Freire (2010, p. 10), “seria exagerado afirmar que nossa democracia esta
entre as mais avangadas do mundo”. Concorda-se com o0 autor quando ele afirma
que existe uma série de problemas caracteristicos de regibes em situacdo de
desenvolvimento. A violéncia, as desigualdades sociais, a baixa qualidade de ensino
e de salde publica permanecem como desafios a serem superados pela
administracdo publica e pela prépria sociedade.

Freire (2010) afirma que o Estado deve oferecer servigos mais eficientes que
possam aumentar a qualidade de vida dos brasileiros e garantir a prépria
“‘legitimidade” do Estado. Para garantir essa democracia e melhorar as relagbes
entre governo-funcionarios publicos e sociedade é preciso modificar operacdes e
condi¢cbes organizacionais, bem como mudar paradigmas na prestacao de servicos

publicos.
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De certa forma, a contabilidade publica segue o regime democratico do
Estado moderno (administracdo publica emergente). Deve, no exercicio de suas
funcdes, garantir o alcance e a manutencdo dos interesses publicos, ou seja, tem
como objetivos o controle de recursos e de despesas do Estado por meio de acdes
administrativas dos agentes publicos. Neste contexto, a Lei 4320, de 17 de marc¢o de
1964, institui normas gerais de Direito Financeiro para elaboracédo e controle dos
orcamentos e balancos da Unido, dos estados, dos municipios e do Distrito Federal.

Acredita-se que ha um bom numero de departamentos de contabilidade
publica municipal no Brasil que ainda fazem uso dos velhos paradigmas da
Administragcdo Publica como Ciéncia Juridica, que, na maioria das vezes, se voltam
ao mero atendimento das obrigacbes legais e dos ordenamentos do Direito
Administrativo.

Sabe-se, de longa data, que a comunicacdo esta presente em toda parte.
Comunicar, nada mais € do que a “agdo comum”. Brum (2007) define esta agéo
guando fala que a comunicacéo é a acado de tornar comuns objetivos, estratégias e
resultados. A comunicacao interna € de fundamental importancia para as empresas
privadas, pois trata das informagdes decorrentes de uma decisdo. Da mesma forma,
acontece na area publica, porém um tanto diferenciada pelos aspectos
comportamentais e por se tratar de uma cultura formada por correntes ideoldgicas ja
estruturadas, tendo em vista que ha diferentes tipos de servidores publicos.

No levantamento das probleméticas que interferem nos processos de
comunicacdo no servico publico, pode estar presente a heranca de uma era
burocratica, que implica diretamente no comportamento dos agentes publicos.

Na administracdo publica a falta de clareza e uma cultura comportamental
rigida sdo caracteristicas restritivas, as quais implicam, automaticamente, no
desempenho da comunicacdo. De certa forma, as novas configuracbes da Gestao
Publica incluem, na realidade das organizacdes publicas, novos desafios.

A administracdo publica, certamente, enfrenta dificuldade comunicativa em
virtude da multicultura que compde o seu quadro de funcionarios. No entanto, a
propria Constituicdo Federal Brasileira ndo faz distin¢cao cultural quando determina a
forma de investidura em cargo ou emprego publico.

De certa forma, ha uma multicultura de individuos nos departamentos de
servicos publicos municipais, em especial aqueles que trabalham com a

contabilidade publica. Muitos dos agentes publicos desses setores sao de origem e
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naturalidade diferentes, possuem pressupostos e valores diferenciados da cidade
aonde irdo ou onde estdo desempenhando suas fung¢des, assim como aqueles que
sao da propria cidade do setor, também possuem seus pressupostos e valores.

Essas diferencas culturais podem influenciar diretamente na comunicacéo do
grupo, desenvolvendo em alguns membros o isolamento e as mudancgas de
comportamentos. Dessa forma, as diferengcas comportamentais podem ser bem
caracterizadas quando sdo propostas mudancas nas rotinas das atividades. Neste
sentido, desenvolvem-se resisténcias e apegos ao que ja € conhecido e praticado no
setor publico pesquisado, ao longo do tempo, em detrimento as propostas de
inovagdes. Automaticamente, o resultado dessas diferencas consiste em um “parar
de se comunicar’ e cada ator busca o isolamento de suas ideias, como se as
mesmas fossem corretas.

Ocorrem, também, as comunicacbes ambiguas, em razdo da falta de
sincronizagao entre os canais de emissao e recebimento de mensagens. Na maioria
das vezes, tais problemas se ddo em funcdo da forma e do estilo como séo
passadas e recebidas as mensagens dentro do setor. A “forma” ou o “formalismo”
como este tipo de mensagem ocorre pode acabar influenciando negativamente nas
acoes e no estado mental do individuo.

No complexo mundo administrativo do poder executivo de uma determinada
cidade, nota-se que h& muitos problemas de comunicacdo em toda sua estrutura,
mas esta pesquisa visa apenas a estudar aquelas que estdo relacionadas aos
individuos que integram o departamento de contabilidade publica do poder executivo
municipal. Para tanto, busca-se responder ao seguinte questionamento: Quais sao
as caréncias existentes, e fatores que influenciam na comunicacdo interna do
departamento de contabilidade publica de um poder executivo municipal do Rio
Grande do Sul? E quais melhorias ou ferramentas comunicacionais podem ser
sugeridas, a fim de propiciar ao departamento uma maior interacdo e padronizacao

da comunicacédo organizacional do setor?
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2.3 OBJETIVOS

2.3.1 Objetivo geral

Identificar as caréncias existentes atualmente na comunicagdo interna do
departamento de contabilidade publica de um poder executivo municipal no litoral
norte do estado do Rio Grande do Sul, sugerindo melhorias que propiciem uma

maior interacdo e padronizacdo comunicacional no setor.

2.3.2 Objetivos especificos

- Identificar e descrever fatores que influenciam na comunicacao interna do
departamento contabil puablico pesquisado;

- Levantar e descrever, caréncias, e barreiras da comunicagéo que interferem
ou que dificultam a eficiéncia e a eficacia comunicacional do departamento;

- Identificar as acdes existentes e as potencialidades de comunicacao interna
do setor;

- Sugerir algumas acdes de melhoria que promovam a melhoria, a interagéo e

a padronizacdo das comunicac¢fes internas no departamento contabil.

2.4 JUSTIFICATIVA

Dificilmente, no Brasil, a administracéo publica é reconhecida como eficiente e
eficaz. Lentidao, informacdes incorretas, percepcoes distorcidas, personificacdo néo-
identificada, podem ser resultados de processos de comunicacdo ineficientes e
ineficazes. Por outro lado, as mudancas no setor publico estdo cada vez mais
rapidas, para acompanhar as imposicfes da globalizacao.

Muito embora a administragdo publica possua um vasto campo para
pesquisas e analises, principalmente para assuntos relacionados a Gestdo de
Pessoas, Saldanha (1996, apud FONTOURA, 2010, p. 19), afirma que “ha uma
caréncia de obras relacionadas a gestao publica”. Assim, identifica-se, em especial,
a falta de referenciais tedricos e metodolégicos da area de Gestao de Pessoas, que
atentem de forma especifica para a importancia dos processos de comunicagdo no

servico publico. E preciso, entdo, buscar-se a conceituacéo e as definicbes sobre a
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importancia desses processos da comunicacado no interior das organizagdes, por
meio de obras publicadas pelas diferentes ciéncias e adapta-las para a gestdo
publica.

Considerando as teorias tradicionais conhecidas, verifica-se que a
comunicacdo ineficiente e ineficaz, de forma geral, acarreta em uma imagem
negativa do 6rgédo publico municipal frente a opinido publica. Na maioria das vezes,
a inexatiddo ou a falta de uma comunicacdo eficaz pode estar relacionada a
dicotomia entre a administracdo publica e a modernidade do atual cenario social,
econdmico e politico mundial.

Acredita-se, entdo, que a eficiéncia organizacional pode ser alcancada
através do desenvolvimento das praticas e habilidades profissionais, individuais e
coletivas, através do gerenciamento dessa interacao.

Nas poucas bibliografias voltadas a Gestdo Publica, encontram-se Silva,
Stasiak e Fossa (2006), que colaboram, argumentando que ao acreditar que a
pratica profissional em instituicbes publicas pode colaborar para o alcance do
principio de eficiéncia, torna-se necessario pensar em um gerenciamento de todos
0S processos, principalmente, do processo de comunicacao.

De certa forma, a comunicacdo é uma potencializadora da forca humana nas
organizacdes. E a fonte que, além de permitir a transparéncia, possibilita o
esclarecimento dos pontos criticos e a compreensao interna sobre os planos e
programas publicos por parte dos funcionarios.

Portanto, o presente estudo visa identificar as caréncias existentes
atualmente na comunicacao interna do departamento de contabilidade publica de um
poder executivo municipal no litoral norte do Rio Grande do Sul, sugerindo melhorias
gue propiciem uma maior interacdo e padronizacdo comunicacional no setor.

Pela forca que exerce no ambiente organizacional, a comunicacdo é uma
ferramenta condutora de estrutura, seja ela de formal ou informal, podendo interferir
de forma positiva ou negativa nas organizacbes. Porém, nem sempre essa
ferramenta, ou melhor, o processo de comunicacéo foi valorizado ou reconhecido
como vital para o desenvolvimento do servi¢co publico com eficiéncia e eficacia.

Outra situacdo que retrata a problematica pode estar relacionada as latentes
dificuldades desse setor publico em compreender a comunicagcdo como um
processo, Ou Seja, uma comunicacdo publica que proporcione a construgédo

democratica e participativa, dos individuos na sociedade.
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Justifica-se, portanto, a importancia e necessidade da realizacdo dessa
pesquisa, pelo fato de que o atual cenario mundial impde ao setor publico as mais
variadas demandas e emergentes atendimentos. Dessa forma, Ferreira (2009)
atribui como causas emergentes o fato de que a sociedade onde vivemos, encontra-
se na era da “sociedade da informagao”. Segundo ele, essa sociedade tem como
caracteristicas a necessidade de respostas rapidas e a formacdo de uma cultura
fortemente marcada pela igualdade sedimentada, onde a esséncia do
funcionamento esta na interacdo da equipe e nas mudancas de cultura.

Por tudo isso, é que a comunicacdo deve ter foco estratégico dentro das
organizagfes publicas, pois somente dessa forma, 0s demais processos se
realizardo a contento. Isto porque, se as mensagens forem enviadas com clareza,
dificilmente serdo recebidas com distorcbes e, dessa forma, o processo de
comunicacgado flui com naturalidade e a cultura dos membros da organizagédo seré
modificada a medida que for necessario, e, automaticamente, sem maiores
impedimentos. Esta é, portanto, a justificativa mais forte para a realizacdo desse

estudo no departamento de contabilidade publica municipal em foco.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Para a compreensdo das lacunas existentes em comunicagao interna no
departamento de contabilidade publica de um poder executivo municipal e, para que
esta pesquisa possa propor melhorias ao departamento acima citado, é necessario
um bom embasamento tedrico. Neste capitulo, apresentam-se as principais
definicbes sobre o tema, partindo da definicho da comunicacdo ao mundo do

trabalho da gestéo publica no Brasil

3.1 COMUNICACAO

3.1.1 Definicéo

Para Faria e Suassuna (1982), a comunicacdo é a técnica de transmitir uma
mensagem a um publico ou pessoa, fazendo com que um pensamento definido e
codificado alcance o objetivo por meio de estimulo capaz de produzir a acgao
desejada.

No contexto organizacional, Riccardi (apud FARIA e SUASSUNA, 1982)
assevera que a comunicacao é a transmissdo de informac¢des ou mensagens entre
varios elementos e niveis de uma estrutura institucional. A comunicacdo da um
sentido aplicado a sua conceituacdo como instrumento de organizacdo e
administracao.

Faria e Suassuna (1982) lembram que a comunicacdo € a forma de vincular
um individuo a um processo, conduzindo-o a aceitar ou reagir a uma idéia ou
marcha, definindo posicées e formas de viver. Para o autor, tanto uma empresa
guanto uma pessoa podem estar vinculados a numerosos outros processos, pois,
entre processos existe interdependéncia e, a todo 0 momento, ha os que influenciam
e 0s que séo influenciados.

Segundo ele, os que influenciam sdo aqueles que dispdem de uma
mensagem e de um meio de comunicacdo. Os influenciados sdo aqueles que sao
liderados, dirigidos e chefiados. Por esta razdo, o autor busca acrescentar a sua
definicdo, que a comunicacdo é um processo que nado se limita em transmitir, como

também tenta prever o fim e a direcdo da mensagem.
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Resgatando o termo, em sua etimologia, Cunha (apud ULBRISCH, 2008),
lembra que, comunicagdo possui origem no latim, pois a traducdo do termo
communis ou communicare, significa comungar, tornar comum, estar em relagao e
acdo. Conduzindo a idéia de troca, comunidade.

Nessa mesma linha de idéias e definicbes, Melo (2006), apresenta
comunicacdo como um processo de troca de informacgdes entre duas ou mais
pessoas. Constitui na troca de idéias, opinibes e mensagens, contemplando
mecanismos gque dao origens e desenvolvem as relagdes humanas.

Nesta linha de pensamento, segundo Cardoso (2006), a comunicacéo
assume papel fundamental na absorcdo e divulgacdo dos novos paradigmas,
podendo agir como ferramenta estratégica.

Para esse autor as dimensdes estratégicas da comunicacdo vém assumindo
papéis significativos no meio institucional. A comunicacdo como parte da cultura
organizacional, modifica antigos limites, e assume papel muito mais abrangente no
funcionamento da organizacéao.

Moura e Paulo (2007) consideram que a comunicacdo € um campo amplo de
saberes e de técnicas que abrangem as manifestacbes coletivas, individuais,
institucionais e de poder. Os efeitos técnicos tratam dos melhorar os mecanismos de
comunicacdo, desenvolver e tornar habituais expressdes, como fluxos de
informacdes, dinamicas sociais, bem como, encarregam-se dos estudos dos
fenbmenos comunicacionais entre os individuos, nas organizacdes publicas ou
privadas.

O novo modelo gerencial da administracédo publica no Brasil proposto no final
dos anos oitenta do século XX impde ao Estado a necessidade de implantacéo, ou
de revisdo do seu plano administrativo até entdo utilizado. Portais de transparéncia,
participacdo da sociedade na elaboracdo dos planos, programas, assembléias e
politicas publicas, sdo formas de comunicacdes externas das organizacbes, que
visam comunicar e orientar participativamente o governo das necessidades da
sociedade em relagdo ao cumprimento do dever do Estado. Entretanto, no plano
administrativo — organizacional a comunicac¢ao ainda ndo possui seu espaco.

Logo, esse referencial tratara sobre a tematica das comunicagdes internas
nas organizacdes, porém, primeiramente, e para um melhor entendimento é preciso
apresentar o elementos e 0s principais mecanismos do processo de comunicacao

gue serdo abordados por esta pesquisa.
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3.1.2 Elementos do processo da comunicacao

Apresentada as definicdes de comunicacéo torna-se importante e necessario
conhecer como funciona o processo de comunicacdo e quais 0s elementos que
compdem esse processo. As atividades de um grupo de trabalho dependem do inter-
relacionamento dos seus integrantes e da adequacdo dos processos as suas
aptiddes pessoais e administrativas (SANTOS, 1979, p. 3).

Neste contexto, cabe & administracdo determinar o sistema de comunicacdes
qgque melhor capacite a organizacdo a lidar com o seu ambiente, garantir o seu
funcionamento interno, estar bem informada e pronta a executar as modificacdes
necessarias e oportunas. Portanto, para que haja o desenvolvimento de politicas
eficazes de comunicacdo, € necessario estabelecer padrdes de comunicagdo
interna, de tal modo, que visem a determinar e estruturar o funcionamento
organizacional.

Porém, para o desenvolvimento dessas politicas de comunicacdes
administrativas eficazes é preciso conhecer e analisa-las em forma de processos,
observando os seus elementos. Portanto, conhecer o processo de comunicagao
ajuda a compreender a comunicacdo em diferentes contextos.

Segundo Santos (1979), no processo de comunicacdo S80 nhecessarios 0S
seguintes elementos:

- Emissor ou comunicador (fonte da mensagem de comunicacao) - representa
a origem da mensagem, ou seja, pessoa ou lugar que emite (codifica) a mensagem.
O responsavel pela escolha do cédigo que serd usado na mensagem e a
comunicacao so podera ocorrer eficientemente se o receptor conhecer esse codigo.

- Codificacdo - é a transformacdo da mensagem numa forma especial de
transmissdo. O codigo (codificacdo) consiste em desenvolver uma linguagem
especial que permite a transmissdo e a compreensdo da mensagem, ou seja, O
elemento codificacdo da mensagem permite transformar um pensamento (idéia) que
se deseja transmitir em palavras gestos ou simbolos que podem ser compreensiveis
por quem recebe a mensagem (MELO, 2006). Santos (1979), ainda realca que, cada
grupo tem o seu codigo sistematizado do conhecimento de todos 0s seus

integrantes.
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- Mensagem- segundo o mesmo autor, a mensagem é o0 objeto da
comunicacdo humana e, o seu conteudo depende das palavras escolhidas e da sua
ordem na frase, assim a traducdo clara e eficiente do que se quer transmitir é
dependente do seu conteudo. O autor afirma ainda, que o conteddo de uma
mensagem pode ser: uma ordem, uma instrugdo, uma solicitacdo, uma sugestao,
uma informacdo, em forma de relato (relatérios) de resultados ou de desempenho,
ou ainda: relacbes econdémicas, contabeis e administrativas.

- Receptor da mensagem: representa o destinatario da mensagem. E quem
recebe e decodifica a mensagem. Neste elemento podem existir apenas um — um
chefe, um subordinado, um individuo; ou numerosos receptores — um grupo, um
publico para a mesma mensagem. Para Santos (1979), € o receptor é o elemento
gue condiciona a forma da comunicacdo, pois, na realidade, o emissor avalia antes a
capacidade do receptor para selecionar a maneira da apresentacdo de sua
comunicacdo: o grau de compreensdo da lingua que ambos utilizam, o
conhecimento do vocabulério, sua familiaridade com as expressées linglisticas do
dominio de ambos.

- Decodificacdo ou descodificacdo: representa a acdo de decifrar e
compreender a mensagem. E a interpretacdo da mensagem pelo receptor. O autor
supracitado alerta que, a comunicacdo s6 é efetiva quando o transmissor e o
receptor tém a mesma compreensdao da mesma realidade. Segundo Mayer e
Mariano (2008), a decodificacdo é um processo tao importante quanto a codificacéo,
pois, envolve a recepgcdo da mensagem. Para elas, o sucesso de uma comunicagao
depende do emissor, e dependera da sua habilidade em transmitir a informacéo com
clareza, devendo antecipar e eliminar possiveis fontes de confuséo, como diferencas
culturais, vocabularios, suposi¢cdes equivocadas ou falta de dados.

- Canal ou meio de comunicacgao - representam os dispositivos (instrumentos)
de transmissao de mensagens que, facilitam, ndo s6 a recepc¢ao, como também a
sua compreensdo. As mensagens sao transmitidas através dos canais ou meios de
comunicacdo. O canal de transmissdo da mensagem corresponde a ligacdo entre o
emissor e o receptor. Ainda de acordo com Mayer e Mariano (2008), o canal ou meio
de comunicacédo pode ser considerado sinbnimo de midia, quando a comunicagao
for em massa. Entretanto, para elas existem outros meios de comunicac¢des, como
telefone, e-mail, que n&o considerados como instrumentos de massa, e sim

interpessoais. As autoras supracitadas destacam os tipos de meios de comunicacgao:
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a) sonoro - telefone, radio; b) Escritos - Jornais, revistas e memorandos; c)
audiovisuais- televisdo, cinema; d) tecnolégicos - os multimidias (combinacdes de
diversos meios de comunicacdes e de hipermidia — CD-ROM, TV digital, internet e
outros). Deve-se lembrar, entdo, que, além desses elementos citados acima, 0s
ruidos sdo também citados por Nunes (2008) e Mayer e Mariano (2008), como
elementos do processo comunicativo.

- Ruidos: representam obstru¢cdes mais ou menos intensas ao processo de
comunicacdo, podendo ocorrer em qualquer uma das fases. JA Gessner (2007)
define ruido como uma perturbacdo indesejavel em qualquer processo de
comunicacdo, que pode provocar danos ou desvios nas mensagens. Sobre as
causas dos ruidos, Mendonca (2009, apud, CALDAS, 2010, p.1) apresenta as

seguintes:

a) ambiente adverso: local em que h& muito barulho, excesso de pessoas
podera distrair a atencdo do receptor, que, por sua vez, compreendera
apenas parte da mensagem emitida; b) linguagem inadequada: uso de
termos técnicos ou palavras em idioma desconhecido pelo receptor; c)
exposicao descuidada: falar de temas que néo séo de interesse do receptor,
desviando assim a atencéo, ndo centrando nos assuntos que séo de fato
importantes. (MENDONCA, 2009, apud. CALDAS, 2010, p.1).

Diante das causas apontadas acima, € visto que os ruidos em podem afetar
0S processos de comunicacdo, atrapalhando a compreensdo da mensagem ou
mesmo alterando o sentido original. (MAYER e MARIANO, 2008, p. 79).

Neste sentido, segundo Faria e Suassuna (1982, p. 32) a técnica da
comunicacdo estudada pela administracdo obedece a uma sequéncia de fases, que
devem ser estudadas, a fim de que ndo haja perdas de esforcos em virtude de
omissdo ou mau processamento de uma delas. Para isso, 0s mesmos autores
afirmam que para que a comunicacdo seja eficiente e com resultados positivos,
todos os pequenos detalhes devem ser previstos, estudados e executados com a

maxima atencao.
3.1.3 O mecanismo da comunicacao
Quando se fala em faltas ou falhas na comunicacgéo, estudiosos do assunto

comecgam a analise do problema pelo processo de comunicacao, focalizando-se no

mecanismo da fonte (emissor). Porém, Faria e Suassuna (1982) advertem que esse
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mecanismo deve considerar as fases de deliberagdo e de decisdo do emissor, pois,
elas também s&o comuns ao receptor da comunicagéo.

Para eles, o feedback representa a Ultima consequéncia de um processo
deliberativo de uma comunicacdo - é aquilo que retorna. Provoca novas atitudes,
procedimentos e comportamento. Retroalimenta o ciclo. Na obra de Nunes (2008), o
feedback representa a resposta do receptor ao emissor da mensagem e pode ser
utilizado como uma medida de resultado da comunicacao.

A figura a seguir permite visualizar a sequéncia de como 0 processo de

comunicagao é constituido e como os seus elementos se apresentam.

Figura 1 - Fluxo dos elementos da comunicacao
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Fonte: Arantes (2006, pl)

J&, Bowditch e Buono (2009) define o processo de comunicacao:

O processo de comunicagéo pode ser definido como a troca de informagdes
entre um transmissor e um receptor, e a percepcao do significado entre os
individuos envolvidos (BOWDITCH e BUONO, 2009, p.80).

No setor publico a comunicacédo € vital e deve ser utilizada para melhorar as
informacdes, as relagbes internas de trabalho, e as rela¢des publicas do 6rgéo.

3.1.4 Barreiras da comunicacao

Para Ulbrisch (2008), barreiras sado os problemas que interferem na
comunicacéo, dificultando-a. As barreiras na comunicacdo organizacional afetam a
eficiéncia e a eficacia da comunicacdo, geram distor¢cdes, equivocos e atritos
atingindo negativamente nos resultados institucionais.

Segundo Melo (2006) a comunicacdo sO ocorre quando o destino a
compreende ou a interpreta. Se a mensagem nao chega ao destino, a comunicagéo

nao acontece. Entretanto, quando algo de errado ocorre com o0s elementos do
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processo de comunicagdo surgem as barreiras a comunicagcdo organizacional,
definidas como os problemas que interferem e a dificultam a comunicacgao.

Para Kunsch (1997a, apud ULBRISCH, 2008), tais barreiras sdo gerais ou
comuns que podem ser de natureza:

- Mecanica ou fisica — relacionam-se com os aparelhos de transmissao.
Fatores fisicos como barulhos, ruidos ambientais, ambiente de trabalho, espaco
fisico, variaveis de situacbes, ambientes e equipamentos inadequados podem
dificultar, impedir ou até bloquear a comunicacdo. As barreiras deste tipo na maioria
das vezes causam interferéncias no ambiente em que acontecem 0s processos de
comunicacao;

- Fisiolégica — diz respeito aos problemas relacionados com a genética ou de
malformacdo dos oOrgaos vitais da fala, tais como a surdez, a gagueira, € a nao
articulacao fonética;

- Semantica — neste tipo de barreira caracteriza-se o uso inadequado de uma
linguagem n&o comum ao receptor ou a grupos visados, como significados de
simbolos, decodificacdo de gestos, significado de sinais, interpretacdo e significados
de palavras, através da maneira que a comunicacao é feita. Neste tipo de barreiras
ocorrem as distor¢des da comunicacao, tendo em vista o uso de uma linguagem nao
comum;

- Psicolégicas — diz respeito aos preconceitos ou estere6tipos que fazem com
gue a comunicacéao fica prejudicada.

No ambito organizacional, Kunsch (2003) classifica as barreiras em quatro
classes, a saber:

- Pessoais - Sao as interferéncias que decorrem das limitacdes, emocdes e
valores humanos de cada individuo, tais como limitacdes pessoais, habitos de ouvir,
emocdes, habitos pessoais. Nesta classificacdo as pessoas podem facilitar ou
dificultar as comunicacdes, depende do ponto de vista de cada um para interpretar
determinada mensagem. A diversidade dos integrantes de uma equipe pode facilitar
ou dificultar a comunica¢édo — depende da personalidade de cada individuo.

A fim de evitar ruidos, Werler (2010) menciona que o0s comunicadores
deverdo conhecer em profundidade sua equipe para melhor transmitir suas
mensagens, promovendo nos individuos o comprometimento, o envolvimento e

facilitar o entendimento entre todos.
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- Administrativas / burocraticas: sdo decorrentes de como as organizacdes
atuam nos seus processos de informacfes. Fatores como distancia fisica das
estruturas, divisdo de tarefas, relacdo de poder, autoridade e status; especializacéo
de funcbes; e propriedade da informacdo. Werler (2010) destaca que a
especializacdo por funcdo e a divisdo de tarefas pode ser um risco limitar as
pessoas a realizarem apenas suas tarefas, ndo compartilhando idéias, trocando
conhecimentos, relacionando-se com colegas de outras areas e setores. Para essa
mesma autora a relacdo de poder, autoridade e status, e propriedade da informacéo,
sdo ocasionadas, na maior parte, pela resisténcia dos niveis mais altos da
administragao, que tem o receio de desestruturar a hierarquia da organizacao.

- Excesso de informacdes: caracteriza-se pela sobrecarga de informacdes. O
gue, segundo a autora supracitada, desvia a atencdo dos funcionarios, acarretando
no desfoque de assuntos de fato importantes.

- ComunicacBes incompletas ou parciais: esta Ultima classe, as barreiras
ocorrem quando as informacfes sdo passadas com falta de clareza, objetividades e
transparéncias.

A autora cita ainda, que além dessas barreiras na comunicagdo, ha outras
que também podem ser citadas, como: a falta de planejamento para a sinergia e
integracdo das acOes, diferencas departamentais, a falta de equipes
multidisciplinares encarregadas de coordenar e realizar o trabalho de comunicacéo
interna.

Enfim, o sucesso de uma organizagdo ou de um departamento da
administracdo publica € dependente da troca de informagdes, conhecimentos, e

integracdo de seu publico interno.

3.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

3.2.1 Defini¢des

Para Kunsch (2006, apud SCROFERNEKER, 2008), a comunicagao
organizacional é uma disciplina que estuda como se processa o fendmeno
comunicacional dentro das organizagcbes no ambito da sociedade geral. A

7

comunicacdo organizacional € quem analisa o sistema, o funcionamento,
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desenvolve 0s seus processos, por isso é considerada pela maioria dos autores
como complexa.

Esta complexa tematica no ambiente organizacional refere-se ao que e
Oliveira e Pinto (2006) definem na obra organizada por Scrofereneker (2008, p.21),
ou seja, “Comunicacao Organizacional é a aplicacdo do campo da comunicag¢ao nas
organizagbes em seus varios aspectos tedricos”. A comunicacdo organizacional
penetra em toda a organizacéo, envolve todos os individuos que fazem parte dela.
Sistematiza as informacfes a serem transmitidas, de forma que viabilize e
desenvolva o alinhamento das operacgbes (departamentos) e o entendimento entre
as pessoas envolvidas.

Por este sentido, Lima (2003), fala que a comunicacdo é a via indispensavel
para se ter acesso ao outro, pois, integra o contexto da organizacdo, estimula a
coordenacao das atividades, de modo que as instituicdes consigam alcancar seus
objetivos. A comunicacgéo é de extrema importancia nas relacdes humanas e para as
funcbes administrativas. Para as relacbes humanas permitem a troca de
informacdes, possibilitam a divulgacdo do pensamento e estabelecem a interagéo
entre as pessoas, nas funcdes administrativas, definem as condi¢cbes e orientam a
direcdo dos movimentos dos processos administrativos no interior das empresas.

Para Thayer (1976), a comunicagao organizacional € o elemento essencial no
processo das func¢des administrativas. Em contato com o meio ambiente, possibilita
definir as condi¢des de sua existéncia e a direcdo dos seus movimentos.

Neste sentido, Kunsch (2003) aborda que as empresas desempenham-se em
funcdo de objetivos estabelecidos. Para o alcance desses objetivos, ela deve utilizar-
se de dinamicas que visam a coordenacdo de todos 0s recursos internos, tais como,
recursos humanos, materiais, financeiros e tecnolégicos. Essas dinamicas
desenvolvem-se em sistemas comunicacionais, que processam as atividades
administrativas internas em funcéo do relacionamento das organiza¢cées com o meio
externo e vice-versa.

De modo geral, a comunicagao permeia a vida humana e, nas organizacdes
pode ser vista como organismos sociais vivos e interdependentes (WELS, 2005).
Como foi visto a Comunicagéao organizacional € base das fungcdes administrativas,
consiste como a autora supracitada chama, de alma das organizacdes, por que

potencializa a forca humana e garante a sobrevivéncia das instituigdes.
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No ambito organizacional, Wels (2005, p.73) indica duas perspectivas de
comunicacdo nas organizac¢des, que segundo ela, se complementam e interagem:
uma fala sobre as relacbes ou comunicacdes externas da organizacdo, ja, a
segunda refere-se a comunicacao interna do contexto institucional.

As relacdes externas da organizagdo referem-se em que 0 corpo
organizacional € representativo na interagcdo e na interlocu¢do com o meio ambiente.
A comunicacdo externa ultrapassa os limites da organizacdo. Segundo Santos
(1979), ela ocorre entre a empresa e pessoas ou instituicbes de fora da empresa e
visa assuntos que afetam a reputagédo da empresa com o mundo exterior.

Nas proximas seclOes serdo trabalhadas as perspectivas da comunicacao
interna e sua importancia para as organizacfes, fatores que a influenciam nas

organizacdes, 0os canais de comunicacdo, e a comunicagao organizacional publica.

3.2.2 Comunicacdao interna e sua importancia para a organizacao

A comunicacao interna pode ser definida da forma como Santos (1979, p. 28),
apresenta, “[...] comunicacgéao interna — dentro da empresa; nao ultrapassa limites da
organizacéo [...]”. E uma das perspectivas da comunicacdo organizacional, que
segundo Wels (2005, p.73), é voltada para o interior institucional, envolvendo todos
os individuos que fazem parte da hierarquia e do quadro funcional da organizacao.

Ulbrisch (2008) define comunicacao interna com as palavras Rodriguez de
San Miguel (1996, p. 32):
Comunicagéo interna e um conjunto de atividades efetuadas por qualquer
organizacgao para criacdo e manutencgéo de boas relagbes com e entre seus
membros, através do uso de diferentes meios de comunicacdo que 0s
mantenham informados, integrados e motivados para contribuir com seu

trabalho para que se alcancem o0s objetivos organizacionais. (RODRIGUEZ
DE SAN MIGUEL, 1996, p.32).

Diante desses argumentos é visto que entre a informacdo e a comunicacao
h& uma ligagdo muito intima. De um lado a informag&o consolida-se como elemento
primordial para o desempenho das organizagfes, pois, serve como apoio a tomada
de decisdes, e como producéo, exerce fortes influéncias sobre o comportamento dos
individuos. Ja, por outro lado, tém-se os esfor¢cos da comunicacdo em desenvolver

procedimentos operacionais de comunicacdo interna, que visam tornar
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compreensivel a todos os integrantes da organizacdo o0s objetivos da empresa,
integrando-o por uma ordem logica e global da instituicéo.

Entretanto, segundo Melo (2006), a comunicacdo interna nas organizacdes
nem sempre foi valorizada e reconhecida como de vital importancia para o
desenvolvimento dessas organizagfes. Ferramentas como tecnologia, equipes
altamente motivadas e grandes habilidades em processar dados e transforma-los
em informacdes prontas, representam melhorias para o processo de comunicacao
no ambiente empresarial, institucional ou organizacional, porém, se 0s integrantes
de equipes ndo se comunicarem adequadamente, a comunicagdo nao se torna
eficiente e, ndo acontece a troca de informagodes.

O que a autora propbe, é que em termo comunicacional, a comunicacao
interna deve alinhar a linguagem praticada no interior da organizacédo. Programas de
comunicacdo devem ser desenvolvidos estrategicamente, devendo ser ponderadas
acbes que afinem os individuos com a missdo da empresa, da organiza¢do, ou do
seu departamento. Caso contrario o programa corre o risco de ndo funcionar.

Como equacionador dessa problematica, Melo (2006) cita o profissional de
relacdes publicas como responsavel de promover a interacdo entre todo o universo
organizacional. Para tanto, o autor apresenta quatro objetivos principais que a

comunicacao interna deve proporcionar:

a) tornar todos os funcionarios da empresa influentes, informados e
integrados; b) Possibilitar aos colaboradores de uma empresa o
conhecimento das transformacgBes ocorridas no ambiente de trabalho; c)
tornar determinante a presenca dos colaboradores de uma organizag&o no
andamento dos negécios; d) Facilitar a comunicacdo empresarial, deixando-
a clara e objetiva para o publico interno. (MELO, 2006,p.9).

Para Melo (2006), a comunicacao interna deve ser vista como um instrumento
da administracdo estratégica para atingir a eficacia organizacional e deve estar
inserida em todos 0s meios hierarquicos da instituicdo. A autora aponta ainda, que a
comunicacdo efetiva s6 se estabelece em clima de verdade autenticidade, caso
contrario, sé havera jogos de aparéncias, desperdicios de tempo e comportamentos
de anti-comunicacéo. Deve-se desenvolver um clima organizacional que sustente o
sistema comunicacional e seus programas, € que, assegure com que o conteudo

seja efetivamente aprendido e desenvolvido pelos individuos.
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Portanto, a autora assevera que € necessario o incentivo do trabalho em
equipe, e entre os individuos o incentivo a posturas de empatia e cooperacgao,
eliminando de certa forma os afastamentos, falhas e ruidos na comunicacao.

Quanto as comunica¢cfes administrativas, e como elas devem ocorrer, essa
mesma autora cita que, como fontes de comunicacdo social e humanas precisam
constar os seguintes elementos: comunicador — emissor, mensagem e destinatario.
O processo de comunicacdo deve envolver no minimo duas pessoas Ou grupos:
guem remete (fonte) e o destino (recebedor) — quem envia a documentacado, e quem
recebe.

Sobre como a comunicagéo pode ocorrer no contexto organizacional, Santos
(1979, p.20), classifica-as em formal e informal. “A comunicagao formal — processa-
se atraveés dos canais regulares, estabelecidos pela administracdo”. Segue uma
hierarquia no interior da empresa. Segundo Caldas (2010), esta forma de
comunicacdo é aquela que é enderecada através dos canais de comunicagao
existentes no organograma da empresa, tem origem da alta administracdo. A
circulacdo da mensagem é feita através dos canais formalmente instituidos e
estabelecidos pela empresa em sua estrutura.

J4, a comunicacdo informal — € decorrente para ele, das relagbes entre
grupos de liderancas espontaneas e de deficiéncias na estrutura. (SANTOS, 1979).
Para Caldas (2010), a comunicacdo informal é aquela desenvolvida de forma
espontanea, através de uma estrutura informal e fora dos canais de comunicacao
estabelecidos pelo organograma.

J4, quando a comunicacdo ocorre, Melo (2006) observa que, essa somente
ocorre quando o destino (quem recebe) a compreende ou a interpreta. Porém, se a
mensagem nao chega ao destino a comunicacdo simplesmente nao ocorre.

Por esse viés, Faria e Suassuna (1979) citam que, ao mecanismo de
decodificagcdo de mensagens a comunicacdo na empresa deve oferecer sempre 0
mecanismo de codigo ao agente-recebedor, de forma que ele tenha facilidade para
decodificar a mensagem, economizando tempo e esforgos.

Para as comunicacdes, procedimentos e fun¢cdes administrativas rotineiras, é
possivel, segundo esses Ultimos autores, usar uma convengao, que Servirdo como
meios de orientacdes, de como os funcionarios devem proceder diante de
determinadas rotinas. Citam como exemplo de ferramentas, os fluxogramas. Para os

autores supracitados, os fluxogramas, além de retratar dinamicas das funcdes,
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evidenciam rotinas, e facilita a decodificagdo para aqueles que irdo consultar. Ajuda

na resolucao de problemas.
A figura abaixo busca demonstrar a simbologia universalmente aceita para a

elaboracao de fluxogramas de processos:

Figura 2 - Conjunto de simbolos que representam fases de processos.

executar, criar, produzir, divulgar. copiar. publicar
nserir, incluir, datilografar, calcular e etc

remeter. guardar, armazenar, encerrar, ordenar
transporte -
estocar
—

operacao

e arquivar, guardar, armazenar, encerrar, ordenar
v
: estocar
esfera aguarda, demorar. receber e etc
P
aprovas. inspecionar. controlar, verificar. assinar e
controle i

arquivo
v definido
Fonte: Nunes, (2010, p. 1)

Neste rol de abordagens, € compreendida a importancia da comunicacao
interna para as organizacdes. Para tanto, ela deve ser um setor planejado, e com
objetivos bem definidos, de forma que viabilize a interacdo entre todas as areas e
setores da empresa. Devendo observar os fluxos de diregdo de mensagens, planejar
ferramentas, canais e veiculos, ndo podendo ser autbnoma e isolada.

Os proximos subtitulos trardo as abordagens sobre o fluxo da comunicacéao,
canais de comunicacdo e veiculos ferramentas do processo comunicacional das

empresas.
3.2.3 Fluxo da comunicacdao interna das organizacdes

Para Torquato (2004), o fluxo da comunicacdo esta intimamente ligado a
eficacia dos processos de comunicagédo. Constituem-se em caminhos, direcdo da
comunicacao no interior das organizagoes.

Segundo esse autor, os fluxos das comunicagGes formais no interior das

organizacdes dividem-se em: descendente, ascendentes, horizontais e diagonal.
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- COMUNICACOES DESCENDENTES — Segundo Torquato (2004), esse
fluxo classifica-se como vertical e de cima para baixo. Parte do superior para 0s
subordinados. Esse tipo de fluxo objetiva manter as pessoas informadas. Melo
(2006, p. 7) cita como exemplo os relatorios administrativos, manuais de politicas e
de procedimentos, jornais internos da empresa, cartas e circulares, relatérios de
desempenho, decretos e leis.

Kunsch (2003) fundamenta essa explanacdo, quando apresenta que essa
forma de direcdo da comunicacéo esta relacionada a transmissédo de norma, ordens
e diretrizes da empresa. Conhecedores dessas normas, 0s colaboradores
conhecedores de tais informag¢des conseguem desempenhar um trabalho de equipe
bem mais eficaz e de um modo geral contribuird nas atitudes e na execucdo das
tarefas como um todo.

Sobre a forma de apresentacdo, adequagdes, desse fluxo de comunicagéo no
interior das organizacdes, Melo (2006) menciona ser o mais indicado e adequado a
subordinados, pois, se a que presta mais informacgdes, ndo apresenta controvérsias
e cujo o proposito € mais informativo que persuasivo.

A importancia desse fluxo no interior das organizacdes € bem enfatizada por
Rego (1986, p59), quando menciona que o0 método contribui par a formacédo
conceitual do trabalho em equipe, e influencia nas atitudes dos colaboradores.

- COMUNICACOES ASCENDENTES - Neste modelo de direcdo da
comunicacado, o fluxo ocorre de forma contraria da comunicacdo descendente, ou
seja, para cima — do subordinado para o superior. Melo (2006), cita que, este tipo de
comunicacao envolve-se com: memorando, escritos de reunides grupais planejadas
e relatdrios gerenciais — relatorios de balancos da despesa e da receita, executados
em um determinado periodo. Possui o propdésito de informar e auxiliar superiores
nas tomadas de decisdes.

- COMUNICACOES HORIZONTAIS — a comunica¢ido ocorre com individuos
gue estejam no mesmo nivel organizacional. A importancia desse fluxo de
comunicagdes no interior das organizacdes € o que Kunsch (2003), atribui de papel
agregador. Para ela, esse tipo de comunicacdo proporciona a socializacdo de
informacgdes, e a disseminagcdo do conhecimento das atividades de cada uma das
unidades organizacionais.

- COMUNICACOES DIAGONAIS: Torquato (2004) define esse fluxo como a

troca de mensagens entre um superior e um subordinado localizados em
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departamentos diferentes. Como caracteristicas, essa forma de direcdo da
comunicacdo no interior do contexto organizacional, permite segundo Melo (2006,
p.7), “a transmissdo de mensagens de niveis organizacionais mais altos ou mais
baixos em diferentes departamentos”. Demonstra maior dinamismo para as decisées
da comunicacéo.

A figura abaixo busca demonstrar através de um organograma como ocorre a

direcéo dos fluxos de comunicacéo internos no contexto das empresas.

Figura 3- Fluxos de comunicacdo nas organizagdes.
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FONTE: Moura e Paulo (2007, p 11).

3.2.4 Canais da comunicacao formal nas organizacdes

Os canais da comunicacdo formal s&o os caminhos que permitem a
circulacado das informacdes pela cadeia de comando da instituicdo observando a
direcdo do organograma. Fontes (2005) menciona que o 0s canais desempenham a
vital tarefa de informar a todas as pessoas sobre os aspectos que regem a
administracéo e as politicas da empresa.

Sabe-se que o canal € o veiculo da comunicacdo, pode ser uma carta um
jornal, um filme, um palco ou até uma reunido social, esportiva ou politica. Segundo
Faria e Suassuna (1982), a escolha do canal € uma op¢do dos mecanismos da
comunicagdo. O erro nessa escolha pode invalidar ou até distorcer uma boa

mensagem.
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Neste sentido, os autores supracitados asseveram, sobre a importancia em
considerar que nem todas as pessoas condicionam-se aos mesmos sentidos, ou
seja, ha pessoas que precisam ouvir, outras precisam tocar, e outras se
condicionam ao paladar e ao cheiro. Para eles esses aspectos ndo podem ser
descuidados na escolha do canal. Os descuidos em desprezar os outros sentidos
séo considerados por esses autores como um erro.

Sobre a escolha do bom canal, Faria e Suassuna (1982) asseguram que 0O
bom canal é aquele que transporta a mensagem com maior rapidez, menor custo,
reduzida taxa de distorgéo, e alcanga diretamente o0 agente receptor da mensagem.

J4, sob o aspecto administrativo Faria e Suassuna (1982) citam as
consideracdes de Koontz e O'Donnel, sobre a importancia de se escrever as
diretrizes, decisdes, processos e instrucdes, como formas de orientacdes dos
gestores, e de defesas e protecdo da organizacdo diante de disputas jurisdicionais
ou de outros tipos. Esses registros nos canais ajudam a corrigir, ou até evitar
incompreensdes causadas por diferencas de posicoes.

Para Melo (2006), as mensagens podem passar por diferentes caminhos ou
canais. Os canais, segundo a autora, podem ser tanto formais ou informais. Os
veiculos formais de comunicacdo interna sao definidos pela autora como o0s
caminhos oficiais para o envio de informacgdes internas e de fora da empresa. Este
tipo de canal tem como premissa a observacdo do organograma, o qual indica os
caminhos que a mensagem deve seguir.

Para Rego (1986), os canais formais por se tratarem de instrumentos oficiais,
por eles passam tanto as informagdes descendentes (de cima para baixo) como as
ascendentes (de baixo para cima), as quais buscam garantir a ordem e a eficiéncia
do funcionamento da empresa. Neste tipo de canal encontram-se as mensagens
relativas as matérias institucionais, tais como: normas, regulamentos, relatérios,
instrucdes, portarias, avisos, projetos de lei, leis, decretos.

J4, os canais informais sdo para Rego, as livres expressdes e manifestacfes
dos trabalhadores, ndo controlados pelas empresas, e pelos departamentos. Este
tipo de canal pode ser de certa forma, considerado como 0s eventos e
acontecimentos de relacdo social entre as pessoas da organizacao.

Fontes (2005, p.16), explica que a comunicacdo informal, ndo é tao visivel

guanto a formal. Possui outros tipos de estrutura, tem como caracteristica principal a
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desconsideracao da hierarquia. Segundo ele, o radio pedo e o radio corredor sdo as
designagdes mais conhecidas.

Melo (2006), contribui definindo que os canais de comunicacado informais séo
representados pela forma néo oficial, porém, complementa os canais formais de
comunicacao interna. Cita como exemplo a radio corredor e 0s encontros casuais.

O canal é o veiculo da comunicacao, no subtitulo a seguir, fala-se sobre os
principais veiculos de comunicacdo interna formal sdo utilizados por empresas,

organizacdes, instituicdes do tipo publica ou privadas.

3.2.4.1 Veiculos de comunicacao

Os veiculos na comunicacdo interna organizacional funcionam como
ferramentas auxiliares no meio comunicacional, pois, é a forma pelo qual pode-se
transmitir qualquer tipo de informacgédo. Weibe e Soares (2008), abordam que no
caso das comunicacBes organizacionais podem ser utilizados varios meios, tais
como: Mural, Intranet e Jornal interno.

- Mural: entre 0os meios comunicacionais do ambito empresarial, € uma das
formas mais rapidas e eficientes de comunicacdo com os funcionarios. E um
instrumento dinamico, permite divulgar um grande rol de informacdes, caracteriza-se
por ser um veiculo de uso diario e imediato.

- Intranet: € um tipo de veiculo baseado nos moldes dos protocolos,
equipamentos e servigos de internet. Tem como objetivo incrementar a comunicagao
e a produtividade no interior das organizacdes. Quando instalados tem a finalidade e
a importancia de: automatizar a produtividade; facilitar a comunicacéo; disponibilizar
a informacao aos usuarios onde e quando ela é necessaria; contribui na reducéo dos
custos; plataforma é um excelente meio de divulgar informacg@es internas.

- Jornal interno: busca integrar o funcionario na missdo e visdo da
organizacdo. Pode ser usado como um canal de divulgacdo das atividades
realizadas pela empresa. Estimula o habito da leitura em todos os niveis da empresa
e ajuda a divulgar as decisdes administrativas e a interacdo entre setores e
hierarquia.

Cenerini (2009, ps. 45-47) acrescenta a lista de veiculos da comunicacao

interna das organizagdes: 0s boletins, as revistas e os newsletters.
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- Boletins: Possui conteudo essencialmente informativo, com poucas paginas,
textos curtos. Tem finalidade de transmitir as informac¢ées com maior rapidez, o que
exige uma distribuicdo mais agil para garantir a veracidade das informacdes, ha
menor numero de tematicas e o0 niumero de paginas é menor que em jornais.
Portanto, sdo originarios dos proprios funcionarios, sendo que o fluxo da informacéo
parte de baixo para cima, com a finalidade de interar esses publicos.

- Revistas: Possui carater informativo, podendo ser utilizada para
complementar assuntos abordados pelos veiculos rapidos. Possui género mais
sofisticado, o que lhe garante o destaque entre 0s outros veiculos. Utiliza-se
paralelamente da escrita e de figuras e imagens, o que contribui para que o
impresso fique mais atrativo. Nao é indicada para transmitir informacdes urgentes.

- Newsletters: S&o os boletins informativos de carater digital. Tem
caracteristica textual objetiva e direta. Usa-se dos cadastros dos individuos para
enviar-lhes e-mails. Porém, como a autora aborda este veiculo ndo é considerado
como intrusivo, tendo em vista que o destinatario autoriza o envio das mensagens, e
pode também estar disponivel no site da empresa.

E, por fim Weiler (2010) cita os eventos e as reunides de idéias como forma
de complementar a listagem de veiculos comunicacional mais utilizados pelas
empresas.

- Eventos: Funcionam como uma ferramenta de relacionamentos. Visam
aproximar e integrar funcionarios. Para tanto, devem estar distribuidos em
conformidade a um calendario de eventos, e incluidos no planejamento.

- Reunibes de idéias — Visa oportunizar, por meio de reunifes coordenadas,
disponibilizar espacos para que o funcionario exponha suas idéias, suas areas,
emita sugestdes. O método além estimular o funcionarios desenvolver suas idéias,
levanta solugdes para problemas diversificados.

Para Brum (1994), a concentracdo das sugestdes em um reunido evita a
dispersdo e permite da convergéncia dos assuntos e dos interesses, assegurando
otimos resultados praticos.

Contudo, visualiza-se que a comunicacdo formal abrange todos os niveis e
publicos da organizacdo, bem se utiliza de infinitos meios e canais para levar a
informacéo e alcancar objetivos. A seguir busca-se apresentar e descrever 0s

fatores que influenciam na comunicagé&o organizacional.
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3.2.5 Fatores que influenciam na comunicagédo organizacional

Para Ruggiero (2002, apud MELO, 2006, p.4), a qualidade da comunicacao

interna deriva dos seguintes pontos de importancia:

- Prioridade a comunicacdo — qualidade e timing da comunicacao
assegurando sintonia de energia e recursos de todos com os objetivos
maiores da empresa;

- Abertura da alta direcdo — disposicdo da cupula de abrir informacdes
essenciais garantindo insumos basicos a todos os colaboradores;

- Processo de busca — pré- atividade de cada colaborador em busca as
informacdes que precisa para realizar bem o seu trabalho;

- Autenticidade — verdade acima de tudo, auséncia de “jogos de faz de
conta”. A autenticidade no relacionamento entre os colaboradores
assegurando eficacia da comunicacéo e do trabalho em times;

- Foco em aprendizagem — garantia de efetiva aprendizagem do que é
comunicado, otimizando o processo de comunicagao;

- Individualizagdo — consideracdo as diferencas individuais (evitando
estereotipo e generalizagbes) assegurando melhor sintonia e qualidade de
relacionamento na empresa;

- Competéncias de base — desenvolvimento de competéncias basicas em
comunicacdo (ouvir, expressdo oral e escrita, habilidades interpessoais)
assegurando qualidade das relagfes internas;

- Velocidade - rapidez na comunicacdo dentro da empresa potencializando
sua qualidade e nivel de contribuigdo aos objetivos maiores;

- Adequacdo tecnoldgica — equilibrio entre tecnologia e alto contato humano
assegurando evolucdo da qualidade da comunicagdo e potencializando a
forca do grupo. (RUGGIERO, 2002, apud MELO, 2006, p.4).

Além, desses pontos importantes, os autores supracitados citam que Stoner e
Freeman (1999), destacam os canais formais de comunicacdo, a estrutura de
autoridade, a especializacdo do trabalho e a propriedade da informacdo, como
fatores influenciantes na eficdcia da comunicacéo organizacional.

- CANAIS FORMAIS DE COMUNICACAO - influenciam na eficacia em duas
formas: O primeiro diz respeito a cobertura dos canais quanto ao crescimento da
empresa, ou seja, atingir a comunicacéo eficaz em uma grande organizacdo € muito
mais dificil do que em uma organizacdo menor. O segundo refere-se ao fato de os
canais inibirem o fluxo livre das informacdes nos mais diversificados niveis da
organizacéao.

- ESTRUTURA DE AUTORIDADE - Refere as diferencas hierarquicas
existentes no contexto organizacional. Muito embora, essas diferencas ajudem a
determinar quem ird comunicar-se com quem, essas diferencas podem comprometer

a exatiddo das comunicagoes.
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- ESPECIALIZACAO DO TRABALHO - Trata da divisdo do trabalho em acdes
pertinentes de cada grupo. Entretanto, Schardosin (2009) aponta que este fator pode
até facilitar a comunicacdo entre o grupo, porém, quando € necessaria a
comunicacdo com outros grupos altamente diferenciados, ela ficara inibida.

- PROPRIEDADE DE INFORMACAO - Refere-se as informacgdes e
conhecimentos especiais que os individuos possuem sobre as suas tarefas e
atividades. Segundo Shardosin (2009), neste caso muitos individuos com essas
habilidades e conhecimentos ndo gostam de compartilhar das informagcbes com
outras pessoas. O que para comunicac¢ao organizacional € o estilo de comunicacao
fechada.

Para se entender melhor o papel da comunicacéo, € ampliar a visdo para a
qualidade da comunicacdo em um ambiente de trabalho, Faria e Suassuna (1979)
apresentam que o homem, e a comunicagdo estdo intimamente ligados. Esses

autores argumentam:

A vida humana esta intimamente vinculada ao processo de comunicacao,
muitas de nossas atitudes decorrem de estimulos que recebemos e de
pretendermos produzir estimulos capazes de influenciar alguém. [...] O
homem é aquilo que consegue comunicar ao seu semelhante na sociedade
onde vive. (FARIA E SUASSUNA, 1979, p. 9).

Na competitiva sociedade do mundo globalizado, de uma era dominada pela
informacdo, é de grande importancia a habilidade individual de projetar a
personalidade, ou seja, de comunicar tracos positivos de inteligéncia e capacidades.

Para o mundo institucional, organizacional e empresarial, Melo (2006)
complementa essas palavras quando aborda sobre a eficiéncia da comunicagao
interna na organizagao. Primeiramente, destaca sobre a importancia de conhecer
em profundidade o publico interno, seja ele, departamental ou organizacional. Para
a autora, conhecer o perfil dos individuos, suas expectativas, ansiedades,
interesses, niveis de linguagem sado de extrema importancia em programas internos
de comunicagcdo. Sendo que, o grau de interesses, e 0 nivel de linguagem séo
apontados como itens relevantes para a sintonia da comunicacgao.

Melo (2006) cita outros elementos que podem conduzir a eficiéncia da
comunicacao interna nas empresas, tais como: a comunicagao assertiva - permitir a
exposicdo direta das idéias dos funcionarios; uso de mdultiplos canais - para a
recepcdo e percepcdo correta de mensagens fazer uso dos cinco sentidos;

sensibilidades as diferencas culturais - respeitar as diferencas de estilos, sotaques,
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erros gramaticas e as aparéncias pessoais; e ser sensivel as diferencas de género —

entender que homens e mulheres comunicam-se de forma diferente.

3.2.6 Modos de comunicacao

No processo de comunicagdo, a transmissao de mensagens no interior da
ambiente organizacional, segundo Lacombe (2006), pode ser efetuada pelo
individuo quanto a sua forma: verbal ou ndo-verbal.

A comunicacao verbal pode “ser tudo aquilo que se diz”, ou seja, pode ser a
expressdo de idéias, opinides, desejos, crencas e valores. Essa forma pode ser
muito visualizada nos tipos escritos e orais. Como exemplos do tipo escrito, podem-
se citar os livros, e, do tipo oral, o dialogo entre duas pessoas.

J4, para Melo (2006), a comunicacdo nas organizacdes apresenta-se em
diferentes formas que variam de acordo com o0s elementos, contexto e tipo de
comunicacdo a ser usado. Como foi dito, para essa mesma autora, a comunicacao
se divide em dois itens: comunicacéo verbal e comunicacdo nao verbal. O primeiro
tipo envolve-se com a participacdo, a transmissao e trocas de conhecimentos.
Podendo ser interna ou externa da empresa. A interna processa-se no interior da
instituicdo, enquanto que a externa 0s processos ultrapassam os limites da empresa,
ou seja, “‘ocorrem entre esta, funcionarios ou instituicdes de fora dela” (MELO, 2006,
p. 5).

Quanto a transmissao desse tipo de mensagens, Melo informa que ela pode
ocorrer de forma oral ou escrita. A forma oral define-se como os esforcos de
comunicacdo, como o de dar instrucbes a colegas e informar alguma coisa a
alguém. O modo, verbal-escrita refere-se a documentos, normas e procedimentos,
tais como relatérios, memorandos por escrito.

Quanto a importancia das comunica¢cfes orais no ambiente interno, Melo
(2006) menciona que esse tipo € o cerne dos problemas de relacionamentos entre
setores, e que, para sua solucéo, deve-se desenvolver a integracdo horizontal e
vertical. Nesse sentido, Melo, ainda, destaca que as comunicacdes orais merecem
destaque, e que para a solucédo de pendéncias, podem ser resolvidas por canais do
tipo contatos, reunides de integracdes, analise, controles e feedbacks.

J4, a comunicacdo ndo verbal, refere-se a transmissdo de uma mensagem

por algum meio diverso da fala e da escrita. De certa forma, para eles a linguagem
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de sinais é considerada como uma forma de comunicacdo ndo-verbal, porém ela
atenta que a forma ndo-verbal vai além dos sinais, porque ela incorpora coisas como
gostariamos de transmitir na mensagem.

Finalizando esta secdo, serdo utilizados para a confeccdo do capitulo,
apresentacdo e analise dos dados, os conceitos e as diversas tematicas
identificadas neste referencial, como forma de embasar e fundamentar o presente

estudo.

3.3 ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

Segundo Magno (2008), a natureza da Administracdo Publica compreende
um encargo de defesa, conservacdo e aprimoramento dos bens, servicos e
interesses da coletividade, exigindo na atuacdo do gestor o fiel cumprimento do
Direito. Para esse autor, 0os preceitos do Direito e da moral administrativa sao
expressos pela vontade do povo, que € o condicionante dos atos praticados por
agueles que desempenham cargo, emprego ou fungéo publica.

Dessa forma, € visivel que a finalidade da Administragdo Publica € Unica e
deve proporcionar o bem comum a todos os membros de uma sociedade. No
entanto, quando se fala da liberdade de atuacdo do gestor publico, verifica-se, pela
literatura, uma limitacdo de autonomia, pois, conforme Magno (2008), o agente
publico ndo possui liberdade de buscar outro objetivo, ou até de dar um fim diferente
daquele que esta previsto na legislacao dessa atividade.

Historicamente, o objetivo principal da Administragdo Publica iniciou-se com a
estruturacdo da sociedade em forma de Estado. Desde entdo, surge a necessidade
de formacédo de algum tipo de organizacao e a formalizacdo do modo de defender os
interesses comuns, sem que 0s interesses pessoais se sobressaissem aos publicos.

Visando a melhor compreensdo da Administracdo Publica no Brasil, coube
definir Estado e os elementos que o compdem, para que se torne possivel entender
como ocorre a administracdo de bens publicos, sem gque os interesses das pessoas
gue administram se sobressaiam aos da populacao representada.

Apos esta definicdo de Estado e os esclarecimentos feitos por Magno (2008),
cabe apresentar a definicdo e as caracteristicas da Gestdo de Pessoas, a forma
como ela ocorre no Brasil e a sua importancia dentro das organizagfes publicas, em

todos os niveis.
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3.4 GESTAO DE PESSOAS

Historicamente, as empresas vém sofrendo muitos desafios, tanto de
natureza ambiental quanto organizacional. A globalizagcdo da economia, a evolugéao
das comunicagfes, o desenvolvimento tecnoldgico e a competitividade marcaram os
periodos de 80 e 90 no contexto empresarial. Durante a década de 80, nem todas as
empresas conseguiram se ajustar a esses desafios. Muitas das que sobreviveram
passaram por experiéncias, que, segundo Gil (2011), produziram de certa forma,
consequéncias dramaticas para o seu pessoal.

Durante esse periodo, as experiéncias com o uso da reengenharia e da
terceirizacao utilizadas pelas empresas levantaram muitas criticas, trouxeram novas
concepcdes sobre o papel dos individuos nas organizacdes e o questionamento de
como vinha sendo desenvolvida a administracdo de Recursos Humanos no interior
das instituicoes.

Gil (2011) cita que, dentre as varias criticas apresentadas na época, uma das
que geraram maiores repercussoes referia-se a terminologia utilizada para designar
a area humana nas empresas. Se as pessoas fossem consideradas como recursos,
elas necessitariam ser administradas, para obter-se o0 maximo de rendimento
possivel. Dessa forma, tenderiam a ser consideradas como parte do patrimdnio
organizacional.

Portanto, a proposta dos criticos era de que as pessoas passariam do
tratamento de recursos para parceiros das organizacdes. Assim, e segundo 0s
criticos, os colaboradores passariam a serem reconhecidos como fornecedores de
conhecimentos, habilidades, capacidades e, sobretudo, passariam a compor o
capital intelectual das organizacoes.

De certa forma, verifica-se atualmente que algumas organizacdes tendem ao
reconhecimento do empregado como parceiro, tendo em vista que 0 processo
produtivo ocorre com a participagdo conjunta entre os diversos colaboradores,
fornecedores, acionistas e clientes.

A valorizacao do colaborador como parceiro torna-se necessario, ja que ele
0 parceiro mais intimo da organizacdo. Segundo o autor, essa valorizacao se torna

mais evidente em uma organizacdo quando a forca de trabalho do parceiro esta
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diretamente envolvida com atividades especializadas. Os fatos apontam para
evolucao da &rea de Recursos Humanos para a forma Gestéo de Pessoas..

3.4.1 Gestéo de pessoas no setor publico

O mundo do trabalho da gestdo publica no Brasil estda cada vez mais
complexo em raz&do do grande crescimento de demandas da populacdo por servigcos
publicos. Viana (2009) diz que as demandas da populacdo por servicos publicos
estdo cada vez mais complexas, exigindo do governo politicas de gestédo da for¢ca de
trabalho, através da profissionalizacdo do servico publico. Dessa forma, em nivel
federal, o pais vem levando em considera¢cdes o alinhamento das variaveis sobre a
guantidade adequada de servidores com a devida qualificacéo.

A globalizacdo e a redemocratizacao politica vivenciada pelo nosso pais nos
altimos séculos remodelaram o cenario publico de patrimonialista a gerencial — o
que, de certa forma, impde ao Estado a necessidade de modelos gerenciaveis tanto
para o plano politico como para o plano administrativo do setor publico brasileiro.

Além desses fatores que contribuiram para a mudanca no pensamento
administrativo do Estado, é possivel concordar com Ferreira et Al. (2012), quando
afirmam que a gestéo de pessoas do setor publico € um tanto diferenciada daquelas
gue ocorrem na iniciativa privada. Segundo eles, essa area possui algumas
peculiaridades que diferem da iniciativa privada, porque sdo oriundas de uma
natureza prépria da organizacdo, ou seja, essas peculiaridades tém origem em uma
cultura organizacional que se desenvolveu em periodos mais antigos da
Administracéo Publica Brasileira.

Nesse sentido, o novo modelo de gerenciamento da administracdo publica
requer a desburocratizacdo, o uso da informatizacdo, a intensificacdo da
comunicacdo, bem como a revisdo e a melhoria de seus processos. Porém, como
afirma Bergue (2007, apud FONTOURA, 2010, p.19), a area de gestdo de pessoas
do setor publico € um campo da ciéncia da administracdo com amplo potencial de
desenvolvimento.

Embora alguns autores considerem a administracdo de pessoas do setor
publico como uma parte secundaria do Estado, é visivel que, a partir do
conhecimento das fases pelas quais a administracdo publica passou, elas

influenciaram e influenciam mudancas na principal fonte de recurso do Estado.
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Como grande fonte de recursos do Estado, mais e mais a gestao de pessoas
no setor publico vem buscando o alinhamento de suas diretrizes e partilhando
valores para que, cada vez mais seja conquistada e mantida a confianga no sistema

politico e governamental do Estado.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, apresenta-se o método utilizado para a realizacdo desta
pesquisa, bem como o delineamento do estudo, o publico-alvo, as técnicas de coleta
dos dados e a forma de analise das informacdes.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa foi elaborada através do método de estudo de caso
qualitativo, do tipo exploratério, de natureza descritiva. Para Yin (Apud ROESCH,
1996), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que busca investigar um
fenbmeno contemporéneo dentro de um contexto da vida real, quando as fronteiras
ndo sdo claramente evidentes e mdltiplas fontes sdo utilizadas para evidencia-las.
Pode o estudo de caso ser usado de modo exploratério, descritivo, podendo ser
trabalhado com evidéncias quantitativas ou qualitativas.

Bryman (Apud ROESCH, 1996) assevera que a pesquisa qualitativa possui
dados tedricos, inicialmente com conceitos amplos e que, durante o processo de
coleta dos dados, vao-se consolidando. Enquanto a pesquisa quantitativa trabalha
com suposicdes de problemas e realidades, a qualitativa vai a campo para buscar
essas interpretacdes e perspectivas.

Roesch (1996) coloca, ainda que a pesquisa qualitativa pode ser apropriada a
varios tipos de projetos e podem, ainda, ser utilizadas as técnicas de coleta de
dados, entrevistas, diarios, observacao, textos e documentos.

Em um projeto de pesquisa do tipo exploratorio, Gil (1996) destaca que esse
tipo € muito flexivel, podendo ser amplamente utilizado em estudos de casos. Essa
abordagem permite ao investigador aprimorar idéias ou descobertas de intuicdes,
levantando questbes que servirdo para definir problemas e estudos futuros.

Na fase exploratdéria da pesquisa, o objetivo € investigar o ambiente de
estudo, a fim de possuir informagdes que indiguem caminhos a serem seguidos na
pesquisa. Vergara (1996) descreve, ainda, que, nessa fase, a maior preocupacao é
de justificar os motivos que levaram o pesquisador a efetuar tal pesquisa e quais 0s

fatores que contribuiram para tal deciséo.
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Cooper (2003) ressalta que os estudos exploratérios sdo utilizados quando
nao se tem a idéia clara do problema a ser pesquisado. Nessa fase, desenvolvem-se
conceitos claros, estabelecem-se prioridades no estudo que permitirdo melhorar o
planejamento da pesquisa. O autor afirma, ainda, que a aplicacdo de estudos
descritivos é muito popular devido a flexibilidade que proporcionam nessa fase e
podem ser usados em diversas areas da Administragao.

4.2 PUBLICO-ALVO

A presente pesquisa teve como publico-alvo os atores que compdem o grupo
organizacional de um setor de contabilidade do poder executivo municipal no litoral
norte do estado do Rio Grande do Sul.

Na visdo de Cooper (2003), a definicdo do publico-alvo de uma pesquisa
consiste diretamente na relacdo com os objetivos da pesquisa. Para a definicdo do
publico a ser estudado, deve-se procurar identificar indicadores, vocabularios, bem
como informacdes e questionamentos que levem a direcbes e orientem para essa

definicao.

4.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Em um estudo de caso, para coleta de dados, segundo Roech (1996),
geralmente utiliza-se mais de um procedimento, sendo que os mais utilizados, neste
tipo de pesquisa, sdo a observacdo, a analise de documentos, a entrevista e a
histéria da vida. O trabalho realizado utilizou como instrumentos de coleta de dados
as técnicas de entrevista estruturada e semi estruturadas.

De forma mais especifica, a pesquisa empirica teve inicio com o estudo
exploratdrio-descritivo, que permitiu desenvolver o conhecimento de um determinado
problema e, posteriormente, o seu aprofundamento.

Segundo Vergara (2003), o objetivo da fase exploratéria da pesquisa é
investigar o ambiente de estudo a fim de possuir informacdes que indiquem
caminhos a serem seguidos na pesquisa. Mais especificamente, o método usado
nesta pesquisa seguiu alguns passos, gue serdo descritos na sequéncia.

O desenvolver do conhecimento sobre a existéncia de um determinado

problema, na maioria das vezes, envolve além das visitacbes e aplicacbes dos
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instrumentos de coleta de dados. Neste caso, como se trata de um 6rgdo publico,
primeiramente, houve a necessidade de observar um protocolo para obtencdo do
consentimento e do acesso ao ambiente a ser pesquisado. Dessa forma, foi preciso
desenvolver e apresentar um requerimento e um termo de consentimento para a
realizacdo da pesquisa no departamento contabil, bem como autorizacdo para a
aplicagcdo dos instrumentos de coleta de dados no ambiente em estudo, conforme
aparecem listados como apéndice A e apéndice B respectivamente.

Primeiramente, foi necessario apresentar as autoridades competentes, neste
caso, a Coordenadora do setor e ao Secretério da Fazenda Municipal, a importancia
desta pesquisa e quais as possiveis contribuicbes que ela poderia trazer ao servigo
publico.

Posteriormente, foi preciso melhor vivenciar o cotidiano de trabalho dos
membros da contabilidade publica municipal em estudo, proporcionando-lhes maior
confianca e seguranca sobre a tematica que seria abordada.

Nesta etapa da pesquisa um questionario foi aplicado com todos os
integrantes da equipe, ja as entrevistas semi-estruturadas como coincidiu como o
periodo de férias de trés servidores do departamento de estudo, foram apenas
realizadas com seis dos nove integrantes.

Neste sentido, foi preciso também, desenvolver um cronograma de execucao
dessa etapa, como forma de planejamento dessa atividade. O qual pode ser

visualizado no subtitulo que se segue.
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4.4 CRONOGRAMA DE EXECUCAO DA PESQUISA

Na tabela abaixo, denominada cronograma, apresenta-se o periodo em que
foram realizadas a coleta de informacbes com os servidores da unidade de

Contabilidade da municipalidade em estudo.

Tabela 01 — Cronograma de execuc¢éo da coleta de dados

Periodo das atividades (ano 2012)

Janeiro/2012 Fevereiro/2012
Atividades 13/01a | 23/01a | 01/02a 11/02 a
20/01 30/01 10/02 29/02
Questionario X X
Entrevista semi-estruturada X

Fonte — Elaborada pela autora.

Neste primeiro momento, a aplicacdo do questionario foi fundamental para
sintetizar algumas caracteristicas do perfil dos entrevistados e saber como eles
avaliam, de modo geral, a comunicacdo interna dos contextos departamental e
organizacional do poder publico em estudo. Dessa forma, foi necessario desenvolver
uma breve lista de topicos a serem abordados, listados no apéndice C-
Questionario, com a finalidade de conduzir esse tipo de pesquisa.

No entanto, esse tipo de instrumento é, conforme Marconi e Lakatos (2002),
uma técnica que nado fornece liberdade de adaptacdo de perguntas pelo
pesquisador, ou seja, 0 pesquisador ndo € livre para adaptar suas perguntas a
determinada situacéo, de alterar a ordem dos topicos ou de fazer outras perguntas.

O préximo passo consistiu na utilizacdo da entrevista semi-estruturada com
participantes do grupo em estudo. Para Gil (1999), uma definicdo sobre entrevista
em si € a técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe
formula perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a
investigagdo. A entrevista €, portanto, uma forma de interacdo social. Mais
especificamente, € uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca
coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informagéo.

O uso da entrevista de forma genérica é bastante adequado para a obtencao
de informacOes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou
desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca de suas explicacdes
ou razodes a respeito das coisas precedentes (SELLTIZ, et. al, 1999, apud GIL, 1999
p. 113).
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De posse dessa definicdo, entende-se que a entrevista semi-estruturada é
autoreveladora. Pinheiro (2012), em seu artigo “Do projeto a monografia”, afirma que
esse instrumento possibilita o uso de perguntas abertas, exigindo a interpretacao
l6gica do pesquisador, por meio da referéncia bibliografica utilizada e com o uso da

propria experiéncia.

4.5 ANALISE DOS DADOS

Para esta etapa da pesquisa, Roesch (2007) aponta que o pesquisador, ao
encerrar sua coleta de dados, se depara com uma quantidade imensa de notas de
pesquisas ou de depoimentos, que se materializam na forma de textos, os quais

devem, primeiramente, ser organizados para, depois, interpretados.

4.5.1Técnicas de andlise dos dados

Ao se encerrar a etapa da coleta de dados, a pesquisa qualitativa pode fazer
com que o pesquisador encontre muitas informacgdes, depoimentos, desenvolva
muitas notas que se materializam em forma de textos, podendo, assim, encontrar
dificuldades de interpretar. Dessa forma, o presente estudo buscou realizar a
interpretacdo das informacbes através do uso predominantemente de técnica
qualitativa de analise, ou seja, via analise de conteudo.

A analise de contetudo, segundo Zanella (2009), trabalha com materiais
textuais ja desenvolvidos, tanto com textos que resultaram de outros processos de
pesquisa como pela transcricdo de entrevista e 0s registros das observacgoes.
Também foram utilizadas distribuicdo de frequéncia para demonstrar o nimero de

citacdes de respostas dos respondentes do questionario.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo do estudo, os dados coletados estdo apresentados e
devidamente analisados, de acordo com as orientacdes dos autores pesquisados.
Inicia-se a andlise pela apresentacdo dos dados levantados na entrevista
estruturada e, com eles, define-se o perfil dos entrevistados; em seguida, no sub-
item comunicacao interna organizacional, identificam-se os pontos de dificuldades e
de potencialidades da prefeitura municipal em relacdo a comunicacéo, que podem
estar interferindo na comunicacdo e nas relagdes do setor contabil. Ja na terceira
parte desta técnica, buscou-se, também, identificar os pontos de dificuldades e
potencialidades de comunicacdo, porém direcionando o olhar para o interior do
departamento pesquisado.

Na segunda etapa da pesquisa, pelo roteiro da entrevista semi estruturada,
buscou-se aprofundar o processo de identificacdo das habilidades e das dificuldades
em comunicacdo entre os membros do departamento de contabilidade publica

municipal.

5.1 O PERFIL DA EQUIPE CONTABIL

Melo (2006), quando aborda sobre a eficiéncia da comunicacao interna na
organizacdo destaca sobre a importancia de conhecer o publico interno de uma
organizacdo ou departamento de estudo. Para ela, conhecer o perfil dos individuos,
suas expectativas, ansiedades, interesses, niveis de linguagem sao de extrema
importancia em programas internos de comunicacao.

Neste sentido, a partir da coleta de dados, por meio das entrevistas
estruturadas, buscou-se, primeiramente, pelas questbes um e dois, sintetizar o perfil
dos membros do departamento, como forma de melhor caracterizar o departamento

de contabilidade em estudo.
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Pela questdo um, os entrevistados do departamento em estudo distribuem-se
em todas as escalas de idade definidas. Conforme pode ser apresentada pela tabela

abaixo.
Tabela 02 - Faixa Etaria dos Pesquisados
_ idades
18- 25 -
26 — 30
31-35
41 - 50
Acima de 50

Total 9
Fonte: Elaborada pela autora

N P N DN P

Este dado possibilita visualizar que a maioria dos integrantes da equipe sao
adultos, e possui idade entre dezoito a trinta e cinco anos, 0 que pode-se inferir que
estdo em inicio de carreira profissional.

Na segunda questdo da pesquisa, pdde-se visualizar sobre o nivel de
escolaridade dos individuos da equipe. Considerando a complexidade administrativa
da funcdo, o nivel de escolaridade apresentado pelos integrantes do grupo em
pesquisa parece ser favoravel. Os dados coletados apresentam que o0s
entrevistados possuem qualificacdo escolar que varia de ensino médio completo a
superior completo. O método utilizado permitiu visualizar que, trés individuos
possuem o Ensino Médio completo; dois, o Ensino Superior incompleto, e um, com
Superior completo.

O terceiro item desta etapa, consiste em identificar ha quanto tempo os
individuos da equipe trabalham com a contabilidade publica. De acordo com os
dados levantados, dos seis entrevistados, trés servidores estdo trabalhando na
contabilidade publica entre seis meses e trés anos (um estagiario, um CC e um
efetivo em estagio probatorio); entre os demais, dois servidores trabalham no setor
h&a mais de quatro anos e um ha mais de doze anos. O que pode ser considerado
como um fator influenciante no mecanismo de decodificar mensagens, em razao do
nivel de linguagem estimulado pelas areas da ciéncia da contabilidade, em especial
a da contabilidade publica.

A quarta pergunta da pesquisa possibilita identificar se o servidor possui

conhecimento do contexto estrutural do departamento contabil, ou seja, identificar se
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0S servidores possuem conhecimentos sobre a composi¢cao estrutural do
departamento, e como suas funcdes interagem com as dos demais colegas. Quando
preenchiam os formularios de entrevistas estruturadas, foi visivel a preocupacéao de
todos, em querer identificar suas funcdes, e nomea-las. Esta questdo permitiu
visualizar a deficiéncia na existéncia de organograma departamental. Pela literatura
da comunicacdo organizacional e suas formas, é possivel observar o seu intimo
relacionamento com a estrutura departamental da empresa. Tal afirmativa
fundamenta-se na obra de Thayer (1976), quando a define comunicacéo
organizacional, como um elemento essencial no processo das funcbes
administrativas, ou seja, quando em contato com o meio ambiente, possibilita definir
as condicdes de sua existéncia e a dire¢cdo dos seus movimentos.

Analisando o segundo passo da questao, foi possivel identificar com a equipe,
que a estrutura do setor divide-se em &reas técnicas (envolvem técnicos de
contabilidade) e a existéncia das areas de escrituracdo contabil, de conciliagdo
bancaria, de técnica escrituraria, area administrativa com funcdo de protocolo e
arquivo de documentos e a coordenacéo da Unidade de Contabilidade.

No ultimo item da entrevista estruturada que define o perfil dos entrevistados,
identifica-se que a forma de investidura em cargos publicos predominante, é o
carater efetivo, ou seja, servidores nomeados através de concurso publico. Em
seguida, encontra-se a investidura de estagiarios e os ocupantes de cargos em
comissao (CCs) e na modalidade celetista. Este quesito foi ponderado tendo em
vista um dos objetivos especificos desta pesquisa tende a sugerir acbes de melhoria
na comunicacao interna do setor. As consideracdes por servidores efetivos tendo em
vista a estabilidade e permanéncia destes no ambiente publico pode contribuir

posteriormente a implantacéo da proposta.

5.2 A COMUNICACAO INTERNA ORGANIZACIONAL

Na segunda parte da entrevista estruturada, como relatado no inicio dessa
etapa do estudo, buscou-se investigar a comunicacdo interna organizacional da
Prefeitura Municipal com o setor pesquisado, no intuito de levantar, caréncias,
barreiras, e tanto os fatores negativos quanto positivos, que possam estar
influenciando no comportamento da comunicagao interna do departamento em

estudo.
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Ao identificar e descrever as dificuldades organizacionais nas questoes de
comunicacao interna foi preciso trabalhar com indicadores. O uso dessa ferramenta
permitiu visualizar o que pode estar influenciando o fenbmeno em estudo e
interferindo no desempenho do departamento.

Portanto, foram consideradas as afirmativas que obtiveram notas
insatisfatorias, ou seja, escala de um a trés, sendo que 0 peso para um é nada
satisfeito, para dois € insatisfeito e para trés é razoavelmente satisfeito.

J4, na segunda parte desta analise, foram identificadas as afirmativas que
indicam os pontos positivos da organizacdo em ralacdo a comunicacdo. Neste
quesito, foram consideradas as afirmativas que obtiveram notas entre quatro
(satisfeitos) e cinco (plenamente satisfeitos).

Portanto, para a melhor compreensdo das variaveis da comunicacdo o
proximo item apresenta como 0s entrevistados avaliam a comunicacdo n contexto

organizacional — Prefeitura Municipal.

5.2.1 A comunicacado no Contexto da Prefeitura Municipal

De posse dos dados obtidos através da técnica de entrevista estruturada,
verificou-se a presenca das seguintes caréncias e fatores influenciantes na de
comunicacao interna na organizac¢ao publica municipal:

Quanto a clareza e compreensdo das mensagens das comunicacdes escritas
internas (regras, normas, regulamentos) emitidas no interior da organizacao publica
municipal, sete, dos entrevistados, encontram-se razoavelmente satisfeitos a
insatisfeitos.

Os indicadores apontam para certa insatisfacdo dos entrevistados quanto a
clareza de conteudos emitidos em mensagens formais. O que, segundo a teoria
pesquisada esta abordagem remete a identificar como barreira imposta pela
organizacdo — Prefeitura Municipal, ao departamento contabil a de natureza
semantica.

Para Kunch (1997, apud ULBRISCH, 2008), as barreiras de natureza
semantica caracterizam-se pelo uso inadequado de uma linguagem comum ao do
receptor. Neste caso, em especial, a equipe de contabilidade publica.

Quanto a forma de publicidade e divulgacédo das regras e normas internas

aplicadas a todos os setores, 0s entrevistados apresentaram-se de razoavelmente
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satisfeitos a insatisfeitos. Para Weibe e Soares (2008), a divulgacao e publicidade
das informag@es dentro de uma organizacdo, podem ser utilizados varios meios, tais
como: Mural, Intranet e Jornal interno. Cenerini (2009) acrescentam ainda outros
dois canais: os boletins, as revistas e 0s newsletters, através dos quais as
informacdes formais podem circular e se tornarem publicas a todos os participantes
de uma organizacao.

Considerando as respostas dos entrevistados e levando em conta o
pensamento de Melo (2006), nota-se que as mensagens podem passar por
diferentes caminhos ou canais, 0os quais, segundo a autora, podem ser tanto formais
como informais. Assim, os veiculos formais de comunicacao interna sdo definidos
pela autora como os caminhos oficiais para o envio de informacdes internas e de
fora da empresa. Este tipo de canal tem como premissa a observacdo do
organograma, o qual indica os caminhos que a mensagem deve seguir.

Quando utiliza esses caminhos formais, a comunicacéo interna segue seu
caminho, de forma clara, tanto dentro de um departamento, como desse para 0s
demais, dentro de uma organizac¢éao, seja ela publica ou privada.

Considerando que o contexto da contabilidade publica € perpendicular as
iniciativas e as demandas da organizacgao, através desta técnica de coleta de dados,
foi possivel visualizar que a organizacdo publica municipal em estudo, de forma

geral, apresenta-se influenciante nos processos comunicacionais do departamento.

5.3 COMUNICACAO INTERNA DO DEPARTAMENTO DE CONTABILIDADE

A investigacdo da comunicacdo interna do setor de contabilidade publica
estudado consiste na identificacdo das caréncias e barreiras, descricao dos fatores e
identificacdo das acgOes existentes e as potencialidades de comunicacédo interna do
departamento.

Na terceira parte da entrevista estruturada, buscou-se levantar e avaliar as
dificuldades e as potencialidades do departamento quanto & comunicagdo interna.
Entretanto, para esse processo de identificacéo, foi necessario trabalhar com alguns
indicadores.

Para identificar os pontos de dificuldades do departamento em relacdo a
comunicacao, foram consideradas as afirmativas que obtiveram notas insatisfatorias,

ou seja, escala de um a trés, sendo que 0 peso para um € nada satisfeito, para dois
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é insatisfeito e para trés € razoavelmente satisfeito. E para os pontos positivos do
departamento em relagdo & comunicacdo na organizacao foram consideradas as
afirmativas que obtiveram notas entre quatro (satisfeitos) e cinco (plenamente
satisfeitos).

Portanto, para a melhor compreenséo das variaveis da comunicagdo que vem
ocorrendo no interior do departamento de contabilidade, buscou-se estruturar em
dois subtitulos: Pontos de dificuldades em comunicacéo e Pontos de potencialidades

em comunicacdo do departamento de contabilidade publica.

5.3.1 Caréncias e barreiras da comunicacao interna no departamento

De posse dos dados coletados, verificou-se que as afirmativas abaixo podem
ser consideradas como pontos de fraquezas, tendo em vista as avaliagbes dos
entrevistados apontarem para notas de um a trés, nas quais 0 peso um corresponde
a nada satisfeito, o peso dois corresponde a insatisfeito e o peso trés corresponde a
relativamente satisfeito.

Quanto a publicidade e divulgacdo das regras e normas internas, a maioria
dos entrevistados declarou-se como insatisfeito e razoavelmente satisfeito.

Portanto, de forma geral, quanto a direcao (fluxo) das mensagens e a forma
como elas sdo transmitidas, as opinides variam de razoavelmente satisfatorias a
insatisfatorias. O grau de satisfacdo dos entrevistados quanto a comunicacéo interna
do departamento indica que tende a queda da satisfacdo pelos individuos, o que
pode gerar conflitos e problemas organizacionais.

A fim de evitar esses problemas e, até mesmo os conflitos organizacionais
causados pela comunicacédo interna deficitaria, € preciso ficar atento a escolha do
bom canal, dessa forma, faz-se necessério levar em conta a opinido de Faria e
Suassuna (1982) a respeito do bom canal, que, segundo eles, é aquele que
transporta a mensagem com maior rapidez, menor custo, reduzida taxa de distorcéo,
e alcanca diretamente o agente receptor da mensagem.

Nesse sentido, em se tratando de comunicacao interna, pode-se considerar
as palavras de Rodriguez de San Miguel (1996) na obra de Ulbrisch (2008), que a
define como sendo um conjunto de atividades efetuadas por qualquer organizagao
para criacdo e manutencao de boas relagbes com e entre seus membros, através do

uso de diferentes meios de comunicagdo que os mantenham informados, integrados
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e motivados para contribuir com seu trabalho para que se alcancem os objetivos
organizacionais.

Cabe salientar que € através da comunicacao interna bem estruturada, com
instrumentos e ferramentas, que cada setor e a organizacdo como um todo
conseguem atingir seus objetivos, obterem o éxito desejado em seus processos de
comunicacao, e producao de bens materiais ou de servigos.

No caso especifico desse estudo, através do qual foram levantadas diversas
dificuldades no processo de comunicacédo interna no departamento de contabilidade,
a comunicacao por meio de instrumentos formais deve ser considerada e idealizada

dentro do setor para tornar possivel a solugéo de tais dificuldades.

5.3.2 Pontos de potencialidades na comunicacgéo interna do departamento

Neste ponto, os dados obtidos pela entrevista estruturada apontam que as
ferramentas e tecnologias de informacdo disponibilizadas sdo satisfatérias para o
desempenho do setor. Os equipamentos de informatica, tais como, computadores,
impressoras, e copiadoras, sdo citados pelos individuos como boas ferramentas de
trabalhos. O sistema de informacdo, € outro item citado pelos entrevistados como
satisfatorio, entretanto, apontam que ele € um tanto complexo, em virtude do nimero
icones e informacgdes que o programa oferece. No ambito administrativo, os canais
de comunicacdo utilizados permitem a integracdo do departamento com outros
setores, garantem a defesa e resguardam o ente publico de conflitos externos.

Faria e Suassuna (1982), citam as consideracfes de Koontz e O'Donnel,
sobre a importancia de se escrever as diretrizes, decisdes, processos e instrucoes,
como formas de orientacdes dos gestores, e de defesas e protecdo da organizacao

diante de disputas.

5.4 HABILIDADES DE COMUNICACAO

Com relacdo as habilidades de comunicagdo, os servidores do setor de
contabilidade responderam da seguinte forma as questdes colocadas durante a

entrevista semi-estruturada:
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Dos seis servidores entrevistados, trés julgam-se bons e 6timos emissores de
mensagem. Um deles preocupa-se em ser entendido quando emite uma mensagem,
por isso afirma ser cuidadoso com as palavras durante o processo de comunicacao.
Outros dois entrevistados definem-se como claros e objetivos ao emitirem uma
mensagem.

Nesse sentido, Ulbrisch (2008), afirma que as barreiras s&o os problemas que
interferem na comunicacdo, dificultando-a. As barreiras na comunicagao
organizacional afetam a eficiéncia e a eficacia da comunicacdo, geram distorcoes,
equivocos e atritos atingindo negativamente nos resultados institucionais.

Com relagcdo as dificuldades como emissores e decodificadores de
comunicacao, os servidores responderam assim: trés servidores acreditam que tém
maior dificuldade no momento de transmitir uma mensagem escrita. Os outros trés
entrevistados responderam que suas dificuldades estdo na comunicacao oral; outro
disse que é na ndo-verbal e um deles acredita ndo possuir dificuldades no momento
de transmitir uma mensagem.

Levando em conta as dificuldades levantadas pelos entrevistados com
relacdo as dificuldades em se comunicar, Melo (2006) mostra que a comunicacao sé
ocorre quando o destino a compreende ou a interpreta. Logo, se a mensagem nao
chega ao destino, a comunicagdo nao acontece. Entretanto, quando algo de errado
ocorre com 0s elementos do processo de comunicagao, surgem entdo, as chamadas
barreiras a comunicacdo organizacional, definidas como os problemas que
interferem e dificultam a comunicagdo. Isso pode ocorrer, tanto dentro de um
departamento, entre seus servidores, como deste em relagdo aos demais 6rgaos
dentro da mesma organizacao.

Sabe-se, de acordo com Faria (1982), que a comunicacdo € a técnica de
transmitir uma mensagem a um publico ou pessoa, fazendo com que um
pensamento definido e codificado alcance o objetivo por meio de um estimulo capaz
de produzir a acdo desejada. No caso desse estudo, ao transmitir uma mensagem
gualquer, os integrantes do departamento de contabilidade enfatizaram que desejam
se fazer entender e esperam gque a pessoa que recebeu a mensagem seja capaz de
codifica-la e assim, tomar a decisdo que melhor Ihe convier.

De acordo com as respostas das entrevistas, pode-se citar a leitura como um
dos aliados no processo de comunicagdo, pois, com ela, o individuo amplia seu

vocabulario e se faz entender melhor por todos a sua volta.
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Assim, quando questionados sobre habitos de leitura, os servidores
responderam da seguinte maneira: dois dos seis entrevistados afirmaram realizar
leituras simples, como jornais, revistas, internet e reportagens curtas. Apenas um
disse que realiza leituras profissionais e de conhecimentos gerais para atualizacéo.
Dos demais, dois responderam que realizam leituras de romances, jornais e revistas
e apenas um afirmou ler somente revistas semanais (sete por més).

Com base na opinido dos autores considerados no referencial tedrico desse
estudo, pode-se estimar que, talvez, aqueles que Iéem mais tenham mais facilidade
no momento de se comunicarem, o que nao quer dizer que aqueles que ndo tém o
hébito da leitura ndo consigam se fazer entender.

Neste ponto, 0 uso de canais como jornal interno estimula o servidor ao habito
da leitura, bem como em se tratando de processos e mecanismos de comunicacao,
além de contribuir como meio de interacdo do servidor, o habito em leituras técnicas,
jornais e revistas, normas técnicas ampliam o conhecimento e o vocabulario do

servidor aos assuntos relacionados a contabilidade e do departamento em estudo.

Todos os seis servidores entrevistados afirmaram participar de encontros
sociais em grupos pelo menos duas a quatro vezes no periodo de dois meses, o que
0s torna mais sociaveis no momento em gque se comunicam uns com 0S outros, pois
esses encontros fazem com que as pessoas emitam e recebam mensagens durante
o periodo em que estdo reunidas, porém, ndo citam a ocorréncia de eventos casuais
entre colegas do departamento.

Para Weiler (2010), os eventos e as reunifes de ideias funcionam como
meios de relacionamentos. Os eventos visam aproximar e integrar funcionarios. Para
tanto, devem estar distribuidos em conformidade a um calendario de eventos, e
incluidos no planejamento. J4, as reunides de ideias disponibilizam espacos para
que o funcionario exponha suas ideias, apresente suas areas e emita sugestées. O
método além estimular o funcionarios desenvolver suas ideias, levanta solucfes
para problemas diversificados.

Para Brum (1994, p.116), a concentracao das sugestdfes em um reunido evita
a dispersao e permite da convergéncia dos assuntos e dos interesses, assegurando
resultados praticos.

Com relacdo ao tom de voz no momento da comunicagdo, 0s servidores

responderam assim: dois servidores reconheceram ter o tom de voz alto, impositivo,
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segundo eles, sua voz é firme e segura por natureza. Os demais servidores
entrevistados (quatro) definiram seu tom de voz como baixo, fraco ou normal, sem
imposicao sobre os individuos no momento da comunicacao.

Lacombe (2006) aborda que em um processo de comunicacado, a transmissao
de mensagens no interior da ambiente organizacional, pode ser efetuada pelo
individuo quanto a sua forma verbal.

Melo (2006), complementa que esta forma de comunicacdo pode ser oral.
Para essa autora, a forma oral pode ser todo o esforco de comunicacdo
desempenhado para orientar ou informar os colegas sobre alguma coisa.

Quando questionados sobre como conduzem o tom de sua voz durante uma
comunicacao verbal com seus colegas de trabalho, as respostas foram: um servidor
afirmou ter o tom de voz alto, dizendo ser de sua natureza. Os outros cinco
entrevistados afirmaram tentar conduzir o tom de voz na altura suficiente para que
sejam ouvidos e compreendidos pelos colegas, dependendo da situacéo vivenciada,
ja que o ambiente de trabalho é barulhento, por causa dos sons do telefone e de seu
atendimento, conversas paralelas, alto fluxo de entrada e saidas de pessoas
(clientes internos e externos) do setor, equipamentos de impressdo, ar
condicionados ligados na maioria do tempo de trabalho.

O barulho no ambiente onde as comunica¢des ocorrem, é considerada por
Kunsch (1997, apud ULBRISCH, 2008), como uma barreira mecéanica ou fisica na
comunicacao interna. Fatores fisicos como barulhos, ruidos ambientais, ambiente de
trabalho, espaco fisico, variaveis de situacdes, ambientes e equipamentos
inadequados podem dificultar, impedir ou até blogquear a comunicacéo. Esse tipo de
barreira causa interferéncias nos processos da comunicacao.

Com relacdo a serem ouvidos e compreendidos pelos colegas de trabalho,
apenas um dos seis entrevistados respondeu que nao se sente ouvido e
compreendido, os demais (cinco) responderam que se sentem ouvidos e
compreendidos o suficiente para o bom andamento dos trabalhos. Apontam que
uma das causas da incompreensdo pode estar atrelada ao fato ao espaco fisico e a
acustica desse espaco. Os entrevistados apontaram que o som do ambiente, como
o toque continuo do telefone, o alto fluxo de entrada e saida de pessoas no setor,
interferem desde a concentracdo para a emitir as mensagens, até na decodificacdo

daquelas recebidas.
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Neste ponto, novamente, € visivel que as barreiras impostas pelo ambiente
fisico interferem fortemente em todos os processos de comunicacao, em especial, 0s
do tipo informal do departamento.

Considerando os processos de comunicacao dentro do setor de contabilidade
da municipalidade em estudo, os servidores ressaltaram que a comunicacéo se da,
na maioria das vezes, de forma verbal. Nesse sentido, dois servidores chegaram a
destacar que a comunicacao escrita ndo existe no setor, no entanto, afirmaram ser
tranquila a comunicacdo verbal. Um dos servidores destacou que € preciso ter
cuidado no momento de se comunicar para que nenhum colega se sinta ofendido
pelo que esta se comunicando.

Neste sentido, Melo (2006, p.5), a comunicacao no interior das organizacfes
apresentam-se em diferentes formas, que variam de acordo com o0s elementos,
contextos e tipos. A comunicacao verbal envolve-se com a participacdo, transmissao
e trocas de conhecimentos e experiéncias entre os individuos. Por isso, no contexto
interno das empresas ela pode ocorrer em oral e escrita.

As comunicacdes orais sd0 muito importantes nas relacdes, pois, elas, como
Melo (2006) denomina, sdo o cerne dos problemas de relacionamento entre setores.
Isso faz parte da convivéncia dentro de uma equipe de trabalho, pois cada um tem
seus problemas e, por isso, precisa ser compreendido. Neste sentido, percebe-se
gue as comunicacdes orais merecem atencdo, tendo em vista a necessidade de
compreender quem esta emitindo uma mensagem, para evitar mal-entendidos que
podem deturpar a mensagem, prejudicando, assim, o andamento dos trabalhos e o
proprio processo de comunicagcdo. Dessa forma, entender a mensagem que esta
recebendo, constitui-se em um feedback, pois € somente assim, que o emissor da
mensagem sabera se foi realmente entendido naquilo que se prop6s a dizer.

Nesta linha de pensamento, Nunes (2008), assevera que o feedback
representa a resposta do receptor ao emissor da mensagem e pode ser utilizado
como uma medida de resultado da comunicacdo. Somente quando tem certeza de
gue estd sendo entendido naquilo que comunica, € que o emissor da mensagem
conhecera o seu potencial em comunicacao.

Considerando o potencial em comunicacdo de cada servidor dentro do
departamento em estudo, as respostas obtidas foram as seguintes: quatro dos
entrevistados afirmam apresentar habilidade para decodificar as mensagens

escritas; um diz apresentar fortes conhecimentos em manusear as ferramentas se
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sistemas de informagBes disponibilizados a contabilidade. Neste caso, o0
entrevistado argumenta que j& conhecia o sistema de informacdo; um dos
entrevistados afirmou ndo saber identificar suas potencialidades e um afirma ainda
ter o tom de voz e a clareza na comunicacdo como potencial.

A questdo primeiramente buscava identificar as habilidades dos entrevistados
guanto aos elementos do processo de comunicacdo. Entretanto, foram apontados
pela maioria dos individuos apenas o processo de decodificar mensagens escritas.
Neste sentido, a questdo remeteu a identificar que a maioria dos entrevistados
apresenta desconhecimento, ou dificuldades com os demais elementos do processo
de comunicacdo, bem como, possibilitou identificar pela falta de citacdo dos
individuos as habilidades com o programa de sistema de informacédo integrada dos
dados contabeis.

As atividades de um grupo de trabalho dependem do inter-relacionamento dos
seus integrantes e da adequacdo dos processos as suas aptiddées pessoais e
administrativas (SANTOS, 1979, p. 3).

Portanto, conhecer o processo de comunicacdo ajuda a compreender a
comunicacdo em diferentes contextos. Desta forma, sdo necesséarios os seguintes
elementos: Emissor ou comunicador (fonte da mensagem de comunicagao); -
Codificacao - é a transformacdo da mensagem numa forma especial de transmissao;
- Mensagem- segundo 0 mesmo autor, a mensagem é 0 objeto da comunicac¢éao;
Receptor da mensagem: representa o destinatario da mensagem; Decodificacdo ou
descodificacdo - é a interpretacdo da mensagem pelo receptor; - Canal ou meio de
comunicacdo - representam os dispositivos (instrumentos) de transmissdo de

mensagens.

5.5 A INFLUENCIA DA COMUNICACAO INTERNA NO DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDADE

Rodriguez de San Miguel (1996) citado por Ulbrisch (2008) define a
comunicacgdo interna como um conjunto de atividades efetuadas por qualquer
organizacdo para criagdo e manutencdo de boas relagcbes com e entre seus
membros, através do uso de diferentes meios de comunicagédo que 0s mantenham

informados, integrados e motivados para contribuir com seu trabalho para que se
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alcancem os objetivos organizacionais. O que de certa forma pode ser considerada
como um dos elementos do comportamento organizacional.

Entretanto, quando questionados sobre como expressam as emoc¢Oes no
ambiente de trabalho, os servidores responderam de maneira variada: dois deles
afirmaram que reagem conforme a situagdo (rindo, quando felizes, e chorando,
quando tristes); um servidor respondeu que, quando a situacdo é desagradavel fica
bloqueado por aproximadamente uma semana, mas, em compensacao, quando a
situacdo é agradavel, fica superfeliz. Os outros trés servidores responderam assim:
um disse que tenta se habituar a cada nova situagao; outro afirmou manifestar suas
emocdes pelo jeito de olhar para as pessoas e outro ainda afirmou buscar o
equilibrio e o controle emocionais.

No ambito organizacional, essa questdo da pesquisa remete as abordagens
de Kunsch (2003) sobre as barreiras pessoais nos processos de comunicagao.

Para a autora, fatores como limitagbes, emocdes, valores, habitos pessoais e
habitos de ouvir, podem gerar barreiras durante a execucdo dos mecanismos de
comunicacao entre ode cada individuo.

Todas estas situagbes que ocorrem no ambiente de trabalho podem ser
visualizadas na opinido de Morin (2001 apud WELS, 2005), que diz o seguinte:

Um ser vivo extrai informacdes do seu ambiente a fim de adaptar as suas
acOes. O ambiente ndo traz as informagfes, mas as condi¢cdes de extracdo
das informag@es; por isso mesmo cria as condicdes do conhecimento.
(MORIN, apud WEL, 2005).

Todos os seis entrevistados afirmaram saber ouvir os colegas, porém dois
deles frisaram que, as vezes, é dificil, pois falta paciéncia para ouvir o que o colega
tem para dizer.

Segundo Melo (2006), o desenvolvimento de competéncias basicas em
comunicacao (ouvir, expressao oral e escrita, habilidades interpessoais), assegura a
qualidade das relacfes internas. Nesse contexto, Wels (2005) observa que existem
duas perspectivas de comunicacdo na organizacdo, que se complementam e
interagem: uma diz respeito & comunicac¢ao interna, em que estdo envolvidas todas
as pessoas que fazem parte da hierarquia e do quadro funcional da organizacao. A
outra se refere as relacdes externas da organizacdo, em que 0 corpo organizacional
€ representativo na interacao e interlocugdo com o meio ambiente.

Quando se fala em comunicacdo interna, neste estudo, refere-se ao

departamento de contabilidade, o qual esta inserido em uma organiza¢cao maior, que
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€ a prefeitura. Neste caso, a comunicacgdo interna ocorre dentro do setor, entre 0s
seus servidores e a externa deles com o0s demais setores da organizacao,
estabelecendo assim, uma estrutura organizacional formal, que, segundo Wels
(2005), prevé uma rede de comunicacdo que obedece a uma hierarquia
predeterminada, a partir de cargos e fungdes exercidos nos diferentes niveis da
empresa. Entretanto, a comunicacdo expande-se para além dos organogramas, e
transgride no melhor sentido, a rigidez de um sistema de comunicacdo delineado
previamente.

Com relagdo aos sinais n&o-verbais utilizados durante a comunicacdo, as
respostas obtidas foram as seguintes: a maioria dos seis entrevistados (quatro)
utilizam gestos e olhares como sinais ndo-verbais para se comunicarem com 0S
colegas, enquanto que apenas dois ndo responderam se utilizam ou néo tais sinais
no momento da comunicagdo com os colegas. Cinco deles acreditam que esses
sinais interferem na comunicagdo e um afirmou que o0s sinais emitidos n&o
interferem, mas os percebido, sim.

Com relacdo a contribuicdo dessa pesquisa para a comunicacdo interna, a
maioria dos entrevistados (cinco) acredita que a contribuicdo da pesquisa € positiva
sim, pois, segundo eles, depois dessa pesquisa, sera possivel interagir melhor com
os colegas de trabalho; ela ira desenvolver no grupo a percepcdo da importancia da
comunicacdo; serd possivel visualizar e refletir sobre as mudancas ocorridas,
segundo os participantes da pesquisa.

Todos os entrevistados teceram comentarios, e sugestdes a respeito do tema
em estudo, destacando-se 0s seguintes: esse estudo serviu para identificar falhas no
processo de comunicacao, tais como: dificuldades em emitir (fonte da comunicacéo),
decodificar, e nos canais dentro do setor de contabilidade e na organizacéo
(prefeitura) como um todo.

Como sugestdes, destacam-se a realizacdo de reunides para identificar as
falhas existentes no processo de comunicacao; investimentos em melhorias, como
mudancas na estrutura fisica do departamento, pois alegam que o espaco fisico é
pequeno para atender as demandas e afetam a comunicagcdo. Outra sugestdo é uma
melhor administracdo do tempo. Para os entrevistados, estipular os dias para
atendimento dos setores da prefeitura e definir o periodo do dia ajudaria o

departamento a reduzir barulhos no ambiente em que as comunicagdes ocorrem.
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ApGs apresentar, analisar e relacionar a literatura pesquisada, com os dados
das entrevistas passa-se a apresentar a proposta de melhorias para a comunicacéo
interna do departamento contébil, que € objeto deste estudo, e a prefeitura municipal

sugestdes que podem melhorar o contexto da comunicacdo organizacional.
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6. PROPOSTAS DE MELHORIAS

Considerando, o0s dados levantados, as sugestdes dos servidores
entrevistados e que prestam servicos no setor de contabilidade da municipalidade
em estudo, surgem, entdo, algumas propostas que visam a melhoria da

comunicacao interna do setor, propdem-se a seguinte estrutura:

6.1 FUNCOES  ADMINISTRATIVAS DA  COMUNICACAO INTERNA
DEPARTAMENTAL

Sabe-se que a comunicacgédo interna deve ser vista como um instrumento da
administrac@o estratégica para atingir a eficdcia organizacional. Neste caso de
estudo, a comunicacdo interna deve buscar a eficacia do departamento de
contabilidade publica do poder executivo municipal.

Ao nivel, departamental, a comunicacéo no setor de contabilidade, sugere-se
estruturar a area comunicacional, delegar a responsabilidade administrativa, a
funcdo de emissor, decodificador e de dar publicidades as informacdes de origem da
organizacdo — vindas dos mais variados setores da Prefeitura, e pelas informacfes
de origem externa do ente publico.

Definir estratégias de comunicacao, tais como:

a) estabelecer distingdes entre dados e informacoes;

b) definir acdes e resultados que procurem responder as perguntas: o que?,
Como? Quando? Por qué? Quanto? ;

c) definir acdes de comunicagdo que possibilitem os individuos identificar pelo
menos o: De quem? Para quem? .

O segundo passo, a essa estrutura administrativa, sugere-se atribuir funcfes
ao individuo responsavel, bem como a nivel hierarquico, promover a motivacao e a
integracao dos colaboradores do departamento de contabilidade em desenvolver um
programa de comunicacdo interna. Sendo que, devem ser levantados os tipos de
canais mais adequados ao publico-alvo.

A promocao de capacitacdo e treinamentos em processos de comunicagao
organizacional é a terceira sugestdo de melhoria nos processo comunicacional do

departamento. A oportunidade de treinamento, cursos e oficinas sobre as tematicas
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da comunicacao poderao contribuir ao servidor o desenvolvimento de determinadas
habilidade, e a conduzi-lo a trabalhar suas caréncias em comunicagao.

A comunicacdo interna como um conjunto de atividades administrativas
permite as organizacdes a criacdo e a manutencdo de boas relacbes entre seus

membros.

6.2 NIVEL ESTRUTURAL DO DEPARTAMENTO CONTABIL

Sabe-se que a comunicagdo somente ocorre quando seu destino a
compreende e a interpreta. No referencial bibliografico desta pesquisa, Kunsch
(1997, apud ULBRISCH, 2008) identifica os fatores mecanicos ou fisicos como
barreiras que influenciam na comunicacéo interna.

Relacionando-a aos aparelhos de transmisséo. Fatores fisicos como barulhos,
ruidos ambientais, ambiente de trabalho, espaco fisico, variaveis de situacdes,
ambientes e equipamentos inadequados podem dificultar, impedir ou até bloquear a
comunicacado. As barreiras deste tipo na maioria das vezes causam interferéncias no
ambiente em gue acontecem 0s processos de comunicacao;

Como forma de solucionar as barreiras de comunicagdo impostas pela
estrutura, sugere-se a coordenacao e niveis hierarquicos do departamento:

- Ampliar a estrutura fisica do departamento. Segundo os entrevistados, a
espaco fisico ja ndo comporta os nove integrantes, os modveis, nove telefones, e
impressoras. O que, para eles este fator afeta a concentracdo pelos barulhos e
ruidos, interferindo nos processos e mecanismos de comunicacao.

- Melhorar a acustica ambiental: este item é de suma importancia, e deve ser
dada a prioridade de atendimento. Segundo os entrevistados sdo muitas as fontes
de ruidos internos no departamento causados por: telefones, fluxos alto de pessoas
pertencentes ao setor e em transito pelo departamento em virtude do atendimento
ao publico interno e externo. Neste ponto sugere-se, de imediato tentar reduzir a
intensidade dos barulhos, procurar profissionais capacitados e regulamentados para
efetuar estudos de quais os melhores meios de isolamento dos ruidos e os melhores

materiais refletores de ruidos que poderéo ser utilizados.
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6.3 FLUXO DE PROCESSOS

Para as comunicac¢des, procedimentos e funcdes administrativas rotineiras,
pode ser possivel, segundo Faria e Suassuna (1982), usar uma convencao, que
servirdo como meios de orientacdes, de como os funcionarios devem proceder
diante de determinadas rotinas.

Neste sentido, sugere-se 0 uso de fluxogramas, e estudos sobre as etapas de
cada uma das rotinas administrativas do departamento. O fluxograma, com sua
simbologia universalmente aceita, permite retratar dinamicas das funcdes, evidenciar
rotinas, e facilitando a decodificacdo aos integrantes da equipe e para aqueles que

irdo consultar.

6.4 CANAIS DE COMUNICACAO INTERNA NO DEPARTAMENTO CONTABIL

As mensagens podem passar pelos mais diferentes caminhos. No contexto
organizacional, os veiculos de comunicacdo podem ser tanto formais como
informais. Para Rego (1986, p.63), os canais formais por se tratarem de
instrumentos oficiais, por eles passam tanto as informagdes descendentes como as
ascendentes, as quais buscam garantir a ordem e a eficiéncia do funcionamento da
empresa. Neste tipo de canal encontram-se as mensagens relativas as matérias
institucionais, tais como: normas, regulamentos, relatorios, instrucdes, portarias,
avisos, projetos de lei, leis, decretos.

Como veiculos formais de comunicacdes, sugere-se a titulo de divulgar as
informacBes e os fatos que ocorrem no setor, a implantacdo do mural e o
desenvolvimento de mensagens em forma de informativos instrucionais sobre
informacdes regulamentares de 6rgédos, governo e constitucionais.

J& para os canais informais, Rego (ano) explica que sao as livres expressdes
e manifestacdes dos trabalhadores, n&o controlados pelas empresas, e pelos
departamentos. Este tipo de canal pode ser, de certa forma, considerado como 0s
eventos e acontecimentos de relacdo social entre as pessoas da organizagdo. Como
meio informal sugere-se a realizagdo de eventos e reunides. Como forma de
aproximar e integrar funcionarios. Ja a reunido de ideias deve buscar e garantir ao

servidor a oportunidade de expor suas ideias.



67

Weiler (2010) cita os eventos e as reunides de ideias como forma de
complementar a listagem de veiculos comunicacional mais utilizada pelas empresas.

- Eventos: Funcionam como uma ferramenta de relacionamentos. Visam
aproximar e integrar funcionarios. Para tanto, devem estar distribuidos em
conformidade a um calendario de eventos e incluidos no planejamento.

- Reunibes de ideias — Visa oportunizar, por meio de reunides coordenadas,
disponibilizar espacos para que o funcionario exponha suas ideias, suas areas e
emita sugestdes. O método além estimular o funcionarios desenvolver suas ideias,
levanta solugdes para problemas diversificados.

O calendéario de eventos, como podera ser chamado, é importante a sua

fixacdo no mural para que toda a equipe tenha conhecimento.

6.5 PROPOSTAS A NIVEL ORGANIZACIONAL — PREFEITURA MUNICIPAL

Para Melo (2006), a comunicac¢ao interna deve ser vista como um instrumento
da administracdo estratégica para atingir sua eficacia e, a nivel organizacional,
buscar desenvolver a eficiéncia. Por essas razdes, deve estar inserida em todos os
meios hierarquicos da institui¢&o.

De posse dessa definicdo, da sua importancia e da influéncia que exerce no

comportamento dos departamentos da estrutura, sugere-se:

a) criar e instituir no organograma organizacional — Prefeitura Municipal o

setor estratégico e integrado de comunicagdo organizacional;

b) implantar de um sistema estratégico integrado e efetivo de comunicacao
organizacional, voltado ao publico interno. A integracdo desse sistema,
para que seja eficiente, é importante observar e alinhar objetivos com
todos os niveis hierarquicos e, em especial, com a area de gestdo de

pessoas;

c) fazer estudos sobre a viabilidade de implantacdo da area de gestdo de
pessoas, para fins substituicdo ou vinculacdo do atual departamento de
pessoal ao organograma desse novo setor no contexto da Secretaria

Municipal de Administragao.
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d) identificar o perfil de cada publico interno, como por exemplo, que
caracteristicas e sentidos o publico do administrativo institucional possui?
Que meios e canais viabilizam a ocorréncia dos elementos da

comunicacao?

e) incentivar o uso de canais de comunicagdo mais favoravel a cada publico
interno que a municipalidade possui em seu quadro de funcionarios. Para
a sede administrativa, por exemplo, sugere-se: a implantacdo da intranet,
a ampliacdo do numero de murais de avisos e de informacdes para todos
os andares e Secretarias do Poder Executivo, bem como caracteriza-lo de
forma que todos os servidores e publico interno memorizem como o local
de avisos e informacfes da prefeitura; o uso do Newsletters direto nos

emails dos funcionarios.

O uso da intranet, por possuir base nos moldes de protocolos e servigcos de
internet, tem como objetivo incrementar a comunicagao e a produtividade interna dos
departamentos, pois, como sua finalidade confere a automacéao de tarefas, agiliza os
contatos. Como visto no referencial tedrico desta pesquisa, Weibe e Soares (2008,
p.8) citam a utilizacdo do mural, intranet e jornal interno como meios de divulgagéo
da comunicacao interna organizacional.

A sugestdo do uso do mural viabiliza-se por ser uma das formas mais rapidas
e eficientes de comunicacéo entre os funcionarios. O jornal interno busca integrar o
funcionéario a misséo e a visdo da organizacao, estimulando ainda, o habito da leitura
entre todos 0s niveis organizacionais. Ja, o Newsletter, pode trabalhar-se como
forma de informacgé&o do servidor, usando-se de textos objetivos e diretos, esse canal

pode ser utilizado com meio direto ao funcionario.
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CONSIDERACOES FINAIS

Através da revisdo da literatura, tornou-se possivel embasar e fundamentar o
presente estudo. Procurou-se resgatar as afirmacdes dos diversos autores na
analise dos resultados da pesquisa.

Conclui-se primeiramente que, além da falta de um sistema estratégico de
comunicagdo interna, o departamento contabil carece de melhor conhecer os
processos da comunicagao organizacional e, em especial, os elementos de emisséao,
receptor, mensagem, codificacdo, decodificacdo, ruidos e feedback.

A segunda consideracdo importante que deve ser registrada € sobre o
importante papel que a comunicagdo exerce no contexto organizacional. A
comunicacdo interna nas organizacdes € uma atividade pelas quais gestores
realizam as funcbes de planejamento, organizacdo, direcdo e controle. A
comunicacdo € a ferramenta fundamental para diminuir falhas e barreiras, pois,
guando seus processos funcionam corretamente e observam seus fluxos, ela evita
atrasos nas rotinas administrativas e reduz os riscos e duvidas nos processos
decisorios.

O levantamento do referencial bibliografico sobre a comunicagéo interna em
ambientes corporativos, quando confrontado com as informacdes coletadas na
pesquisa, permitiu visualizar que o contexto comunicacional interno da prefeitura,
que é um tanto inexiste, exerce forte forca nas comunicacfes internas de seus
departamentos, e ao mesmo tempo pode-se diagnosticar que a interacao do nivel
organizacional com o departamental ndo ocorre.

Talvez, esse comportamento se justifique pelo fato que a comunicagao de
organizacfes publicas pode estar apegada ao meio das comunicacdes sociais, pois
seu contexto visa apenas informar o cidadao das atividades de governo.

O terceiro aspecto importante a mencionar ao se comparar o referencial
tedrico com os dados coletados na pesquisa, € que € apenas dois dos fatores que
influenciam a comunicacéo interna, citados por Melo (2006) e Ruggiero (2002) foram
identificados, quais sejam: o fator autenticidade e o processo de busca de

informacgoes.
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O quarto elemento relevante foram as barreiras da comunicag&o interna,
referente ao segundo objetivo especifico desta pesquisa. Como barreiras para a
comunicacado interna do departamento foram encontradas as de natureza fisica —
sao apresentadas pelos entrevistados como os ruidos e os barulhos no ambiente de
trabalho e durante a realizacdo dos processos de comunicacdo. A barreira
semantica é também constatada nas respostas dos individuos do setor contabil.
Segundo o0s entrevistados, 0s conteudos das mensagens sdo de dificil
compreensao. A terceira barreira de comunicacao interna encontrada no setor é de
nivel pessoal. Para os entrevistados, € muito dificil entender as emocdes e 0s
hébitos pessoais dos colegas, 0 que em certos momentos dificulta o relacionamento.

Ja o quinto item de destaque confere ao objetivo especifico desta pesquisa
em levantar e descrever as caréncias de comunicacao interna do setor, os quais
podem ser identificados, tais como: a) desconhecimento e falta de habilidades dos
individuos entrevistados em como processar corretamente o0s elementos e
mecanismos da comunicacdo; b) no setor de trabalho pesquisado é inexistente
qualquer tipo de mecanismo comunicacional que vise a padronizacao e orientacao, e
que facilite a leitura e o exercicio dos servidores em suas rotinas administrativas; c)
os individuos apresentam conhecimento de hierarquia — quem é chefe de quem.
Porém, tanto na estrutura funcional da prefeitura municipal como do departamento
contdbil ndo ha representacdes graficas de departamentos e hierarquias, que
viabilize a orientacdo de niveis, como meio de indicar a direcdo que as informac¢des
devem tomar; d) a maioria das comunicacdes internas exercidas no departamento é
do tipo oral. Segundo os entrevistados, elas séo tanto de graus de relacionamentos
como instrucionais, informativas e normativas; e) processos de comunicacfes orais.
Os entrevistados apontam que muitas vezes ndo conseguem ser compreendidos. Os
fatos podem estar vinculados ao barulho do ambiente, como em virtude das
dificuldades de processar os elementos da comunicacéo; f) inexisténcia de canais —
veiculos de comunicacao interna, tal como o mural que permite a agilidade e informa
todos os publicos.

E por final, conclui-se que, para que o poder executivo municipal possa atingir
seus objetivos, em uma época como a atual, em que a cobranca da sociedade é
latente pela evolugdo e exigente pela melhoria dos servigcos prestados, tanto o
departamento pesquisado como a prefeitura municipal a qual esta vinculado,

precisam reavaliar suas atividades de comunicacao interna, implantar, desenvolver e
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incentivar um sistema efetivo e integral de comunicacdo, de forma que as
informagdes sejam padronizadas, equipes sejam integradas, enfim, desenvolvendo

assim uma linguagem comum da organizacao.
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APENDICE A - Modelo de requerimento de consentimento

llustrissimo Senhor Secretario da Fazenda Municipal.

Solane Trisch Konig, aluna do Curso de Especializagdo em Gestédo Publica,
da Escola de Administracdo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)
- estou realizando uma pesquisa para o Trabalho de Conclusédo de Curso (TCC),
sob a orientacdo do Professor (a) Elaine Di Diego Antunes, cujo objetivo é estudar
as habilidades de comunicac¢do no departamento contabil da administragdo publica
municipal.

Para a realizacdo deste trabalho, venho requerer a Vossa Senhoria seu
consentimento para efetuar a pesquisa supracitada no departamento contabil,
vinculado a sua Secretaria, bem como autorizacdo para aplicacdo das técnicas
metodoldgicas do tipo aplicacdo de entrevistas, preenchimentos de questionarios e
ainda a observacao participante no ambiente objeto da pesquisa.

Cabe ressaltar que os resultados deste estudo serdo publicados, mas o nome
da organizacdo e departamentos que contribuirdo para a pesquisa nao aparecerao.
Ser4d mantido o mais rigoroso sigilo através da omissdo total de quaisquer
informacdes que permitam identifica-los. A participacdo da instituicdo na producéo
ird contribuir muito para a compreensao do fendbmeno estudado e para a producao
do conhecimento cientifico.

Nestes termos, pec¢o deferimento ao requerido acima.

Local, data.

Cursista
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APENDICE B — Termo de consentimento

Prezado (a) Secretario (a) da Fazenda Municipal

Sou aluna do Curso de Especializagdo em Gestdo Publica, da Escola de
Administracdo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) - e estou
realizando uma pesquisa para o Trabalho de Conclusédo de Curso (TCC), sob a
orientacdo do Professor (a) Elaine Di Diego Antunes, cujo objetivo é estudar as
habilidades de comunicacéao.

O consentimento da participagdo do setor na pesquisa envolve o uso de
observacfes, a aplicacdo entrevistas ou preenchimento de questionarios.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas o nome da organizacao, e
departamentos ndo aparecerdo. Sera mantido o mais rigoroso sigilo através da
omissao total de quaisquer informacgdes que permitam identifica-lo. A participacdo da
instituico na producgdo ira contribuir muito para a compreensdo do fendmeno
estudado e para a producdo do conhecimento cientifico. Se V. S* tiver qualquer
pergunta em relacdo a pesquisa, por favor, entrar em contato (telefone do cursista).
Desde ja, agradecemos sua contribui¢cdo no estudo proposto.

Atenciosamente,

Local, data.

Cursista do curso de Pés- Graduacgéao
em Gestéo Publica / UFRGS

Consinto em participar deste estudo

Local, data.

Assinatura
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APENDICE C - Entrevista estruturada (questionario)

1) Definicao do perfil da equipe:

1) Qual sua idade?
()18a25anos( )26 a30anos () 31 a35anos () 36 a40 anos
()41 a 50 anos () acima de 50 anos

2) Qual sua escolaridade?
() Fundamental Incompleto () Fundamental Completo () Médio Incompleto
() Médio completo () Superior Incompleto () Superior Completo ( ) Pos-
Graducao Latus Sensu ( ) Pés-Graduacao Stricto Sensu

3) Ha quanto tempo vocé trabalha no departamento de contabilidade publica?
() Menos de 1 ano () Entre 1 e 3 anos () Entre 4 e 7 anos

() Entre 8 e 11 anos () Acima de 12 anos

4) Qual a area em que vocé trabalha no departamento de contabilidade?

5) Qual é a sua forma de investidura?

2) Comunicacdo interna organizacional — Prefeitura Municipal

Considerando o contexto que Vossa Senhoria interage no interior organizacional,
como avalia as comunicagfes internas desta Prefeitura Municipal? Obs.: Marque
com um “X” em relagdo ao seu grau de satisfagdo em cada uma das afirmativas da
tabela abaixo. A escala varia de 1 (nada satisfeito) a 5 (plenamente satisfeito).

Afirmativas 1 2 3 4 5

Quanto a clareza e compreensdo das comunicacdes
organizacionais escritas internas (regras, normas e
informativo, etc.)

Quanto a publicidade e divulgacao das regras e normas
internas.

A sua interacdo quanto a comunicagbes formais e
informacdes da organizacéo
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3) Comunicacéo interna departamento de contabilidade

Como Vossa Senhoria avalia a comunicacdo interna do Departamento de
Contabilidade desta Prefeitura Municipal. Obs.: Marque com um “X” em relagdo ao
seu grau de satisfacdo em cada uma das afirmativas da tabela abaixo. A escala
varia de 1 (nada satisfeito) a 5 (plenamente satisfeito).

Afirmativas 1 2 3 4 5
Quanto a clareza e compreensdo das
comunicagdes escritas internas (regras, normas
e informativo, etc.)
A publicidade e divulgacido das regras e normas
internas
A sua interacdo quanto a comunica¢fes formais
e informacdes  sobre as  ocorréncias
departamentais
As ferramentas tecnolégicas de informacéo
disponibilizadas.
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APENDICE D - Roteiro de entrevista semiestruturada

INDIVIDUOS: HABILIDADES, CARENCIAS, BARREIRAS E POTENCIALIDADES
EM COMUNICACAO.

1) Como Vossa Senhoria se autodefine como emissor de mensagens?

2) Descreva ou aponte suas dificuldades de comunicacao?

3) Desenvolve o habito de leituras? Qual (is)?

4) Vossa Senhoria desenvolve o habito de participar de encontros sociais em
grupos? Com qual frequéncia no bimestre?

5) Sobre as comunicagdes orais como Vossa Senhoria auto define-se, e classifica
o tom de sua voz sobre os individuos? Ha fatores internos ou externos que o
motivam a mudar?

6) Quando se comunica oralmente com seus colegas, como conduz o tom da sua
voz?

7) Vossa Senhoria se sente ouvido (a) e compreendido (a) pela equipe de
trabalho?

8) Vossa Senhoria consegue descrever como ocorrem 0S processos de
comunicacdo no departamento de contabilidade publica de sua municipalidade?

9) Por favor, identifique seus potenciais em comunicagédo dentro do departamento
em estudo:
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10)Quanto as emocgdes, como Vossa Senhoria faz para expressa-las no ambiente de
trabalho?

11) Vossa Senhoria sabe ouvir o (s) colega (s)?

12) Cada individuo é composto por pressupostos, valores e ideologias, e demais
atributos fundamentais da personalidade e carater do individuo. Como age com
essas diferencas?

13) Vossa Senhoria acredita que esta pesquisa possa contribuir com resultados
positivos para a comunicacao interna e das relacdes interpessoais? Por qué?

14) Gostaria de deixar comentarios ou sugestdes em relacdo ao tema
pesquisado?




