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Aula 05
Comunicacdo nas Empresas

Objetivos da aula:

®* Nesta aula o objetivo serd estudar os processos de
comunicagao nas empresas, suas funcdes e fundamentos
e as principais barreiras existentes para se obter uma
comunicacao eficaz.

Nenhum grupo pode existir sem comunica¢ao, que nada mais é do
que a transferéncia de significados e compreensao de mensagens
entre seus membros. Apenas através da transferéncia de significados
de uma pessoa para outra é que as informacgdes e as idéias conseguem
sertransmitidas. A comunicac¢do, contudo, é mais do que simplesmente
transmitir um significado, ela precisa ser compreendida.

Emumgrupoem queumindividuo falaapenasalemao e os demais ndo
sabem o idioma, ele ndo conseguira ser bem compreendido. Portanto,
a comunicacao precisa incluir a transferéncia e a compreensao da
mensagem.

Segundo (Robbins, 2002), uma idéia por melhor que seja, é inutil
a menos que seja transmitida e compreendida pelos outros. A
comunicacao perfeita, caso possivel seria como forma que a figura
mental percebida pelo receptor fosse idéntica a do emissor.
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1.1 Funcdes da Comunicagdo

Segundo (Robbins, 2002), a comunicacdo tem quatro funcbes
basicas dentro de um grupo ou de uma organizagao, sao elas:

« Controle: age diretamente no comportamento das pessoas
de diversas maneiras. As organizagées possuem hierarquias
e orientacées formais que devem ser seguidas pelos
funcionarios. Quando estes sdao informados que devem,
por exemplo, comunicar qualquer problema de trabalho
primeiramente ao seu superior imediato, ou seguir a risca
suas instrucoes de trabalho, ou ainda adequar-se as politicas
da empresa, a comunicacao informal também controla o
comportamento;

« Motivacao: é facilitada a motivacao aos funcionarios, devido
ao esclarecimento sobre o que deve ser feito, avaliar a
qualidade do seu desempenho e orientar sobre o que fazer
para melhora-lo. Estabelecer metas especificas, dar feedback
do progressoem relacdo a elas e o reforco do comportamento
desejavel estimulam e requerem comunicagao;

« Expressao emocional: é fornecida para muitos funcionarios
em seu grupo de trabalho, onde é sua fonte primaria de
interacao social. A comunicacao que ocorre dentro do grupo
é um mecanismo fundamental para que seus membros
expressem suas frustracdes ou sentimentos da satisfacdo e
também de suas necessidades sociais;

+ Informacodes: esta é a funcao final desempenhada pela
comunicacao e se relaciona com um papel de facilitadora
de tomada de decisdes, proporcionando aos funcionarios e
outros grupos que precisam tomar tais decisoes, transmitindo
os dados para que se identifiquem e avaliem alternativas.

Importante salientar que nenhuma dessas quatro funcbes deve
ser entendida como mais importante do que outras que possam

T Comentdrios e informacdes sobre algo que ja foi feito com o objetivo de avaliacao.
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existir. Para que os grupos tenham um bom desempenho, eles
precisam ter algum tipo de controle sobre seus membros,
estimula-los ao esforco, oferecer os meios para a expressao
emocional e tomar decisdes.

2. 0 Processo e Comunicagao

A comunicacao pode ser entendida como um fluxo ou um
processo, e quando ocorrem problemas é devido a desvios ou
bloqueios. Para se realizar uma comunica¢ao é necessario antes
um propésito expresso em forma de mensagem a ser transmitida,
onde passara de uma fonte (emissor) para o receptor.

A mensagem serd codificada? e transmitida através de um canal
até o receptor, que traduz a mensagem iniciada pelo emissor,
resultando na transferéncia de um significado de uma pessoa
para outra.

Codificacao e 4 Decodificacdo S Receptor

1

Figura 1: O Modelo de Processo de Comunicacao
Fonte: ROBBINS, Stephen Paul, Comportamento organizacional, Traducéao técnica Reynaldo
Marcondes, 9. ed., Sao Paulo: Prentice Hall, 2002.

A Figura 1 mostra o processo de comunicacao segundo (Robbins,
2002), e é composto de sete partes:

« Mensagem: o que é comunicado;

«  Fonte de comunicacao: inicia-se o processo de mensagem
através da codificacdo de um pensamento;

« Codificacdo: conversao de uma mensagem de comunicacao
em um formato simbdlico;

2 Convertida em um formato simbdlico.
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« Canal: meio através do qual a mensagem viaja, é selecionado
pelo emissor que deve determinar qual canal é formal e qual
é informal, sendo que os canais formais sdo estabelecidos
pela organizacdo, e os informais sdo mensagens pessoais ou
sociais;

« Decodificacdo: antes que a mensagem seja recebida, seus
simbolos precisam ser traduzidos de uma forma que possa
ser compreendida;

*  Receptor: pessoa ou organizacdo a quem a mensagem é
dirigida;

«  Circulo de feedback: o elo final do processo de comunicacao,
devolve a mensagem ao sistema para verificar sua
compreensdo, determinando se a compreensao foi ou ndo
obtida.

2.1 Barpeiras para a Comunicagao

Nem toda comunicacdo é feita de maneira correta, uma vez que
existem varias barreiras interpessoais e intrapessoais, que ajudam e
entender porque uma mensagem que é decodificada pelo receptor
acaba sendo diferente da que o emissor pretendia comunicar.

Segundo (Robbins, 2002), algumas das mais importantes barreiras
para uma comunicacdo eficaz sao:

« Filtragem: refere-se a manipulacdo da informacdo pelo
emissor e os interesses e percep¢des daqueles que fazem a
sintese, sobre o que é importante na informacdo, resultam
numa boa filtragem;

«  Percepcdo seletiva: o receptor no processo de comunicagao
vé e escuta seletivamente, com base em suas proprias
necessidades, motivacdes, experiéncias, histérico e outras
caracteristicas pessoais;

« Sobrecarga da informacao: as pessoas tém capacidade
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finita de processar informacgdes. As pesquisas indicam, por
exemplo, que a maioria de nés tem dificuldade de trabalhar
com mais de sete itens de informacao;

« Defesa:quando as pessoas se sentem ameacadas, atendéncia
€ uma reacdo para reduzir a capacidade de entendimento
mutuo,tornando-sedefensivaseassumindocomportamentos
como ataques verbais, comentdrios sarcasticos, excesso
de julgamentos e questionamentos sobre os motivos dos
outros;

« Linguagem: as palavras tém significados diferentes para
pessoas diferentes. O significado das palavras ndo esta nelas;
estd em nos. A idade, a educacao e o historico cultural sdo as
trés varidveis mais 6bvias que influenciam a linguagem usada
por uma pessoa e as defini¢des que ela da as palavras;

2.2 Medo da Comunicacéo

Segundo(Robbins,2002),umoutrograndeobstaculoacomunicagao
eficaz é que algumas pessoas sofrem de um delibitante medo da
comunicacao3, ou ansiedade.

Embora a maioria deteste ter de falar em publico, o0 medo da
comunica¢ao é um problema bem mais sério, porque afeta toda
uma categoria de técnicas de comunicacao. As pessoas que sofrem
disso sentem tensdao ou ansiedade, sem motivo aparente, em
relacdo a comunicacao oral ou escrita.

Os estudos indicam que as pessoas que temem a comunicacao
oral procuram evitar situacées em que ela é necessaria. E razoavel
esperar alguma auto-selecdo, de maneira que essas pessoas
busquem posicdes, como o magistério, em que a comunicacao
oral seja o requisito predominante.

3.Tensdo ou ansiedade em relacdo a comunicacao oral ou escrita, sem motivo aparente.
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Importante e necessario € estar consciente que, nas organizacoes,
existem inUmeras pessoas com sérias limitagdes em sua
comunicacao oral, que tendem a racionalizar a questao dizendo a si
mesmas que a comunicagao ndo € tao importante para o exercicio
eficaz de suas funcoes.

Porém, a principal preocupacdo é a evidéncia de que as pessoas
portadoras dessa disfuncao tendem a distorcer as demandas de
comunicacao oral em seu trabalho, para minimizar a necessidade
de comunicacao.

3 Fundamentos da Comunicagao

Conhecer funcionalmente a comunicacdo requer a compreensao
basica de alguns conceitos, como os padrdes de fluxo da comunicacao,
comparacao de redes formal einformal de comunicagao, aimportancia
da comunicacdo nao-verbal e informal e a consideracao de como as
pessoas escolhem seus canais de comunicacao.

A seqguir serdo citados alguns tépicos voltados ao fundamento da
comunicacao, segundo (Robbins, 2002).

3.1 Direcdo da Comunicagdo

A comunicacao pode fluir vertical e horizontalmente, sendo que
a dimensao vertical pode ser dividida em direcao ascendente ou
descendente.

« Ascendente: esse tipo de direcdo da comunicacao é a que
se dirige aos escalées mais altos do grupo ou da organizacéo. E
utilizada para fornecer feedback aos executivos, informa-los
sobre os progressos em relacdo as metas e relatar os problemas
vigentes;

+ Descendente: é a comunicacdo dos executivos para 0s
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funcionarios, é usada pelos lideres para atribuir tarefas, fornecerem
instrucdes de trabalho, informar aos subordinados sobre politicas e
procedimentos;

« Lateral: quando a comunicacdo se da entre os membros de um
mesmo grupo, grupos do mesmo nivel, administradores do mesmo
nivel ou entre quaisquer pessoas de horizontalidade equivalente.

3.2 Redes Formais versus Redes Informais

Segundo (Robbins, 2002), as redes de comunicacao definem os canais
pelos quais a informacao flui. Esses canais podem ser de dois tipos:
formais e informais, significando o seguinte:

« Redes formais e Pequenos Grupos: essas redes sao
tipicamente verticais, seguem a cadeia de autoridade e sao
limitadas a comunicacao relacionada com o trabalho. Dentro
desta categoria existem trés redes de pequenos grupos
comuns, sendo cadeia, roda e todos os canais. O tipo cadeia
segue rigidamente a cadeia formal de comando, o tipo roda
depende do lider para agir como condutor central de toda

Rigueza do Canal Tipo de Mensagem Meio de Informacao

Mais rico N&o Rotineira,ambigua

Conversa face a face
Telefone
E-mails
Memorandos, cartas
Folhetos, boletins e relatérios em geral

Mais pobre Rotineira, clara

a comunicacgao do grupo, ja a rede de todos canais permite
que todos os membros do grupo se comuniquem ativamente

uns com os outros. A Figura 2 mostra isso:
Figura 2: Trés Redes Comuns de Pequenos Grupos
Fonte: ROBBINS, Stephen Paul, Comportamento organizacional, Traducéo técnica Reynaldo
Marcondes, 9. ed., Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.
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*  RedelInformal:geralmente conhecida como rede de rumores*
é livre para fluir em qualquer direcdo, passar por cima dos
niveis de autoridade e pode satisfazer as necessidades sociais
dos membros dos grupos, bem como facilitar a execucao das
tarefas.

3.3 Comunicagao Nao Verhal

Segundo (Robbins, 2002),acomunica¢aonaoverbal séo mensagens
enviadas através dos movimentos do corpo, das entonacdes ou
énfases que colocamos nas palavras, das expressdes faciais e da
distancia fisica entre o emissor e o receptor.

Um exemplo para demonstrarmos esse tipo de comunicacdo pode ser
ilustrado da seguinte maneira: qualquer um que ja tenha estado em
uma boate ou barzinho de paquera sabe que a comunicacdo nao precisa
ser verbalizada para que se envie uma mensagem. Um olhar rapido,
um olhar mais demorado, um sorriso, um franzir de sobrancelhas, um
movimento provocante do corpo, tudo isso séo mensagens enviadas.

Devemos buscar os indicios nao-verbais tanto quanto o
entendimento do significado literal daquilo que nos é transmitido
porum emissor.Devemos estar particularmente atentos as possiveis
contradi¢des entre essas mensagens. O seu chefe pode lhe dizer
que esta livre para conversar sobre o aumento de saldrio que vocé
estd querendo, mas vocé percebe sinais ndo-verbais de que ndo é
0 momento para discutir o assunto.

3.4 Escolhia do Ganal de Comunicagao

Segundo (Robbins, 2002), algumas pesquisas indicam que os canais
diferem em relagdo a sua capacidade de transmitir informacoes, e o
gue muitas organizacdes procuram é ter em sua estrutura oferecer
o maximo de informacgdes transmitidas

4. A rede de comunicacéo informal dentro da organizacao.
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(esse é e oferecer estao fora do contexto. ou ele quis dizer
outra coisa? )durante um episédio de comunicacao, elas buscam
riqueza do canal® de comunicacao.

Ariqueza do canal oferece multiplos sinais de informacdo (palavras,
posturas, expressao facial, gestos, entonacgdes), feedback imediato.
Segundo (Robbins, 2002), a escolha de um canal depende de as
mensagens serem rotineiras ou nao rotineiras. Os administradores
podem comunicar mensagens rotineiras eficientemente através de
canais fracos em riqueza. Entretanto, a comunicacao de mensagens
nao rotineiras sé sera eficaz através de canais ricos.

Abaixo a Figura 3 demonstra a hierarquia dos Canais.

Riqueza do Canal Tino de Mensagem Meio de Informacao
Mais rico Nao Rotineira,ambigua
A A Conversa face a face
Telefone
E-mails

Memorandos, cartas
Folhetos, boletins e
relatérios em geral

Mais pobre Rotineira, clara

Figura 3: Hierarquia da Riqueza dos Canais
Fonte: ROBBINS, Stephen Paul, Comportamento organizacional, Traducao técnica Reynaldo
Marcondes, 9. ed., Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.

As evidéncias indicam que os executivos de alto desempenho
costumam ter maior sensibilidade para a midia em comparagao com
os demais, onde eles tém mais habilidade para selecionar a riqueza de
midia adequada a ambiguidade envolvida na comunicacao.

5. A quantidade de informagao que pode ser transmitida durante um episédio de comunicacao.
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O modelo de riqueza da midia é consistente com as tendéncias e
praticas organizacionais durante a década passada. Nao é apenas
uma coincidéncia que cada vez mais altos executivos vém utilizando
as reunides para facilitar a comunicacao, deixando regularmente o
santuario isolado de seus escritérios para gerenciar circulando por ai,
esses executivos estao utilizando canais ricos de comunicagdo para
transmitir as mensagens mais ambiguas.

A dultima década caracterizou-se pelas organiza¢ées fechando
unidades, fazendo demissées em massa, reestruturando-se, passando
por fusdes e aquisicdes, consolidando-se e lancando novos produtos
e servicos em um ritmo acelerado, tudo isso constituindo mensagens
nao rotineiras, com alto teor de ambiguidade, requerendo canais que
pudessem fluir uma grande quantidade de informacoes.

Nao é surpreendente, portanto, que os administradores mais eficazes
tenham expandido o uso dos canais mais ricos.

Pode-se observar neste texto a importancia da comunicacdao nas
organizagdes, seus aspectos de influéncia e principalmente a questao
relativa as pessoas na organiza¢ao, no processo de comunicacao.

Os fundamentos da comunicacdo dentro das organizagdes, as
redes formais e informais com seus canais, também sao um grande
diferencial dentro do processo de comunicacdo das organizacoes.
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