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“Sessenta por cento de todos os problemas admi-

nistrativos resultam da ineficacia da comunicagao”.

(Peter Drucker)



RESUMO

A Comunicacdao Interna pode ser utilizada para impactar intencionalmente a motiva-
¢éo dos colaboradores? Esta é uma questdo que inspira muitos estudos e gestores
a se aprofundarem neste tema. A comunicacdo ganha cada vez mais relevancia no
complexo cenério atual, estando presente em todas as organizagfes, sejam elas de
pequeno ou grande porte. Além disso, diversas evolucdes disruptivas na area da
comunicacao dificultam cada dia mais o papel dos gestores que buscam nesta fer-
ramenta o apoio para melhorar os resultados obtidos nas suas empresas. Nesse
sentido, ao entender melhor os conceitos, atribuicbes e indicadores relacionados a
comunicacao interna, leva a uma melhor compreensdo do que esta contribuindo ou
enfraquecendo a cultura e clima organizacionais, que em Ultima instancia, podem
impactar diretamente o desempenho individual ou do grupo analisado. Nesta pes-
quisa alicercada na revisao bibliografica e apoiada em um estudo de caso que teve
como fonte a consulta a militares de um departamento de uma organizacdo da Mari-
nha do Brasil, optou-se pela abordagem qualiquantitativa visando a observacéo e
descricdo do fendmeno estudado, qual seja, a possibilidade de uma boa gestdo da
comunicacao interna impactar o desempenho dos colaboradores e, por consequén-
cia, da instituicdo como um todo. A coleta de dados foi realizada por meio de um
guestionario contendo 17 questdes objetivas e duas subjetivas. Ele foi aplicado para
todo o departamento selecionado, composto por 48 colaboradores. Por fim, foi reali-
zada a analise dos resultados da pesquisa, que conjugados com o conteldo tedrico
analisado e apresentado nos dois primeiros capitulos, possibilitaram a concluséo
sobre a hipotese motivadora deste estudo.

Palavras-chave: Comunicacéao Interna. Cultura Organizacional. Clima. Desempe-
nho.



ABSTRACT

Can the Internal Communication be used to intentionally impact employee
motivation? This is a issue that inspires many studies and managers to delve deeper
into this topic. Communication gains more and more relevance in the current
complex scenario, being present in all organizations, whether small or large. In
addition, several disruptive developments in the area of communication increasingly
make harder the role of managers who seek support in this tool to improve the
results obtained in their companies. In this sense, by better understanding the
concepts, attributions and indicators related to internal communication, it leads to a
better understanding of what is contributing or weakening the organizational culture
and climate, which ultimately can directly impact the performance of the individual or
the analyzed group. In this research, based on the bibliographic review and
supported by a case study that had as a source the consultation with military
personnel of a department of an organization of the Brazilian Navy, we opted for the
gualitative-quantitative approach aiming at the observation and description of the
phenomenon studied, that is, the possibility of good internal communication
management impacting the performance of employees and, consequently, the
institution as a whole. Data collection was carried out through a questionnaire
containing 17 objective and two subjective questions. It was applied to the entire
selected department, consisting of 48 employees. Finally, the analysis of the
research results was carried out, which, together with the theoretical content
analyzed and presented in the first two chapters, enabled the conclusion on the
motivating hypothesis of this study.

Key words: Internal communication. Organizational Culture. Climate. Performance.
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INTRODUCAO

A comunicacdo tem se tornado uma ferramenta cada vez mais relevante no
contexto atual. Esta afirmacdo é verdadeira desde o olhar sobre a comunicagcdo em
um ambiente familiar até quando se analisa o cenario politico e econdmico internaci-
onal. A velocidade, a quantidade de dados e os canais da comunica¢do se multipli-
caram nas Ultimas décadas em um ritmo inimaginavel. Desta maneira, a comunica-
¢ao tornou-se uma poderosa ferramenta, podendo ser um catalisador do sucesso ou
mesmo a responsavel pelo fracasso de uma instituicao.

Profissionais de diferentes areas buscam, no estudo da comunicacdo, um fa-
cilitador de processos que contribuira diretamente para os resultados positivos de
uma empresa. Gestores de diferentes profissées e dos mais variados niveis hierar-
qguicos se debrucam sobre a questdo, a fim de se destacarem no desempenho de
suas funcgdes. Assim, ndo restam duvidas de que a comunicacao deve fazer parte da
estratégia organizacional de relacionamento de qualquer instituicdo com seus
stakeholders, ou seja, seus grupos de relacionamento.

Partindo dessa questdo, chega-se ao proposito deste trabalho, que é respon-
der ao seguinte questionamento: A gestdo da comunicacgao interna pode impactar o
desempenho dos colaboradores e, consequentemente, os resultados das institui-
¢cOes?

Para tanto, o presente estudo tem como objetivo geral elucidar se a comuni-
cacao interna impacta no resultado obtido pelos colaboradores, ao fazer com que
trabalhem de forma proativa em busca dos resultados planejados. Tendo ainda co-
mo objetivos secundarios a compreensao do conceito de comunicacéo interna, clima
e cultura organizacional, a definicdo do papel da comunicacdo dentro de uma orga-
nizacao e o entendimento de como a comunicacao interna pode estabelecer um cli-
ma organizacional saudavel que valorize e estimule os seus colaboradores.

A presente pesquisa pretende responder a questao apresentada, por meio de
uma revisao bibliografica e também de um estudo de caso, que tem como objeto de
analise um departamento de um érgdo militar, o Centro de Comunica¢do Social da
Marinha (CCSM). Este € um 6rgado de assessoria direta do Comandante da Marinha

do Brasil e responsavel pela comunicacéo estratégica daquela For¢ca Armada.
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Segundo Duarte (2010) o emprego do estudo de caso como método se justifi-
ca pois representa “uma boa maneira de introduzir o pesquisador iniciante nas técni-
cas de pesquisa ao integrar o uso de um conjunto de ferramentas para levantamento
e analise de informagdes”. Além disso, Yin (2001, p. 32, apud DUARTE, 2010, p.
216) descreve que “o estudo de caso € uma inquirigdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real”. Ademais, o estudo
de caso sera aplicado sob uma abordagem qualiquantitativa, tendo como finalidade
explicar o fendbmeno observado.

Do ponto de vista social, esta andlise tem intencao de contribuir para que ges-
tores de diferentes areas consigam alcancar suas metas, contando, ao mesmo tem-
po, com colaboradores mais satisfeitos no desempenho das suas tarefas, ao usar a
comunicacao interna como ferramenta essencial para a existéncia de um clima or-
ganizacional motivador. Sob a otica técnica, pretende elucidar a importancia de es-
tabelecer, por meio de uma comunicacao interna eficiente, uma cultura organizacio-
nal que favoreca o desenvolvimento de uma estratégia organizacional de sucesso.
Por fim, para a academia, este trabalho servird de consulta para que outras organi-
zacOes possam, de maneira objetiva, desenvolver questdes sobre a importancia da
comunicacao interna para os resultados obtidos pela instituigcéo.

Para responder ao questionamento apontado, o trabalho esta estruturado em
trés capitulos de desenvolvimento e uma conclusédo. O primeiro capitulo tem como
foco a comunicacéo interna nas instituicdes e nas ferramentas utilizadas para medir
a sua qualidade. No capitulo dois sdo abordados os conceitos de clima e a cultura
organizacional. Ja o capitulo trés, utilizando um estudo de caso a luz das definices
e conclusdes expostas nos capitulos anteriores, pretende cumprir 0 objetivo deste
trabalho ao responder ao questionamento sobre a possibilidade de influéncia da co-

municagé&o interna sobre o desempenho de uma organizagao.
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1 COMUNICACAO

Com o surgimento e o desenvolvimento de tantas novas tecnologias e canais
de comunicagao, as pessoas muitas vezes se veem com dificuldade de focar no de-
senvolvimento das habilidades necessarias dentro do seu nicho profissional para
melhorar o seu desempenho. De acordo com Naish (2009), o excesso de informa-
¢Oes disponiveis faz com que as pessoas tenham dificuldades em concentrar-se no
gue realmente importa, comprometendo a capacidade de avaliar o conteudo das no-
ticias. O autor afirma ainda que os cérebros tém capacidade limitada de atencao e,
por isso, estdo sofrendo com a quantidade de informacéao disponivel.

Neste sentido, a fim de dar um primeiro passo, € importante que os gestores
identifiquem, dentro do seu contexto, 0 que pode estar impactando o desempenho
de seus colaboradores e atuem pontualmente com eficiéncia para propiciar as con-
dicdes adequadas para 0 sucesso da sua equipe. Para isso, este capitulo apresenta
alguns conceitos detalhados e outros mais abrangentes que facilitam a compreen-
sdo dos termos e expressbes empregadas na comunicacao para o atingimento do

objetivo desta analise.

1.1 A Comunicacéo Interna nas organizagoes

Antes de dedicar tempo compreendendo o significado da Comunicacgao Inter-
na, é necessario compreender a importancia de envidar esforcos nos processos que
envolvam o publico interno como uma questédo tdo fundamental quanto o desenvol-
vimento de técnicas ou habilidades gerenciais que envolvam os demais publicos de

interesse. Segundo Almeida (2013, p. 92),

os mercados densamente competitivos, aliados as conjunturas
econbmicas atuais, traduzem situacdes de grandes exigéncias para
as organizagbes. A necessidade de encontrar vias para a sua
eficacia das organizacbes convida a que se olhe para o0 seu
conhecimento interno e as possibilidades que este pode trazer, pois
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gerir internamente a organizacdo parece ser tdo relevante como
atuar na relacdo com o exterior.

Para a Abracom! (2012), “ja ndo ha espac¢o para uma atuacao timida da Co-
municag¢ao Interna”. Segundo a Associagdo, a comunicagao interna se firma, cada
Vez mais, Como um processo estratégico, tendo em vista que sua prerrogativa € es-
tabelecer relacionamentos com e entre o publico interno das organizac6es. Conclu-
indo que “a melhor base para a imagem institucional € a comunhdo de crengas e
valores, capaz de tornar Unica a experiéncia dos demais publicos com determinada
marca”.

Portanto, ao mergulhar no ambiente comunicacional, é aceitavel que a comu-
nicacao interna seja relacionada no mesmo grau de importancia no rol de preocupa-
¢cOes do gestor de comunicacao, visto que ela se tornara uma base sobre a qual as
demais se apoiardo, a fim de se obter uma comunicacao integrada? eficiente.

O conceito de comunicagao interna apesar de relativamente novo, ja passou
por diversas atualizagdes. Segundo Freires (2011, p. 30), “foi nos anos 2000 que a
Comunicagéo Interna se firmou. Nao havia mais espag¢o para uma comunicagao in-
terna dissociada das estratégias externas da empresa”.

Para Curvello (2012) a comunicacédo interna era definida como aquela que
busca informar e integrar o publico interno da organizacdo, visando a consecucao
dos seus objetivos. Atualmente, segundo o autor, podemos definir a comunicacao

interna como:

0 conjunto de ac¢des que a organizacdo coordena com 0 objetivo de
ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coeséo interna em torno
de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por
todos e que podem contribuir para a construcdo de boa imagem
publica. (CURVELLO, 2012, p.22).

1 Associacao Brasileira das Agéncias de Comunicacéao.

2 De acordo com a definicdo de diversos autores, a comunicagdo integrada é composta pelo
somatério de acdes de comunicacdo institucional, comunicacdo interna e comunicacao
mercadoldgica. Outros autores ainda destacam a comunicacdo administrativa na composi¢cdo da
comunicacao integrada.



13

Inicialmente focada nos processos burocraticos, confundia-se com a comuni-
cacdo administrativa. Apés a Revolucéo Digital®, a Comunicacéo Interna é definida

como.

processo organizacional interativo e continuo de troca de
informacdes, opinibes e percep¢cbes que ocorre por meio de um
conjunto diversificado de canais, dialogos, relacionamentos e
dindmicas sociais constituidas por atributos de linguagem, estéticos e

BN

discursivos, pertinentes a cultura dessa organizacdo, que visa
promover identificacdo e cooperagdo entre seus membros para a
consecucdo de objetivos comuns, com a finalidade de prosperar e
perpetuar-se como grupo. (COSTA, 2010, p.80).

Cabe ressaltar que esta modalidade de comunicacao néo substitui as demais,
mas sim permeia todos 0s processos dentro de uma instituicdo, inclusive as outras
formas de comunicacédo, quais sejam, a administrativa, a institucional e mercadologi-

ca, como afirma Kunsch (2003, p.18),

[...] a comunicacdo interna ndo substitui os varios niveis de
comunicacgédo, ela seria um setor planejado com objetivos definidos
para viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizacdo e seus
empregados, usando ferramentas de comunicagéo institucional e até
de comunicacdo mercadoldgica e endomarketing.

Ainda nesse raciocinio, a Abracom (2012, p. 12) afirma que a “comunicagao
interna € um dos pilares do processo produtivo de uma empresa, pois ela permeia
todos os sistemas de gestdo como curadora das relagdes”. Em outras palavras, po-
de-se afirmar que a Comunicagéao interna permeia todas as outras disciplinas, mate-
rializando o caminho estratégico para as intersec¢gdes entre todos os sistemas que

constituem a instituicao.

Visto que a definicAo de Comunicagéao Interna evoluiu acompanhando as mu-

dancas tecnoldgicas e comportamental da sociedade, mais nitidamente percebidas

3 A Revolucéo Digital € comumente definida como a migragdo da tecnologia mecéanica e analdgica
para a digital.
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na Era Digital®, é esperado também que essa Comunicacdo acompanhe essas evo-
lucbes, se adaptando rapidamente para que o seu principal cliente, o colaborador da
instituicdo, ndo se sinta desorientado ou até mesmo abandonado. Assim, como afir-
ma a Abracom (2012, p. 10),

[...]a Comunicacgdo Interna deve ser agil, dinAmica e, mais do que
tudo, flexivel, para se adaptar as constantes mudancas pelas quais
passam as organizacbes na velocidade de nossa era digital. Cabe
aos profissionais de comunicacéo interpretar as profundas mudancas
no comportamento pessoal e empresarial para administrar a
comunicagcdo sem fronteiras dentro de suas organizacoes.

N&o so a definicdo e a propria Comunicagao Interna sofreram evolugdes. Os
canais de comunicacao utilizados para o publico interno também sofreram diversos e
rapidos progressos com ferramentas que surgem ou evoluem constantemente. Para
Félix (2021, p.20),

as empresas deixaram para trds os informativos impressos
(chamados house organs) e buscam cada vez mais dispor de
ferramentas de comunicacdo eletrbnica e interativa, tais como
informativos eletrdnicos, intranets e redes sociais virtuais para
disseminar informagéo internamente.

Além dos canais utilizados é essencial que o gestor se atenha também a fina-
lidade da comunicagao entre os colaboradores, seja ela no sentido horizontal ou en-
tre os diversos niveis hierarquicos da instituicdo. Para tanto, Félix (2021, p.20) des-

taca também algumas das mais importantes atribuicées da Comunicacéao Interna:

4 A Era da Informacéo ou era digital sdo termos frequentemente utilizados para designar os avangos
tecnoldgicos advindos da Terceira Revolucdo Industrial e que reverberaram na difusdo de um
ciberespaco, um meio de comunicacdo instrumentalizado pela informatica e pela internet. Fonte:
https://mundoeducacao.uol.com.br/geografia/era-informacao.htm.
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I. A criagdo e manutencdo de fluxos formais de comunicagdo, com
carater informativo, educativo e dindmico para envolvimento com os
produtos/servigcos e missao institucional;

II. Manter comunicagéo dinamica e educativa a respeito da cultura,
missdo, visdo de futuro, produtos/programas e servicos da empresa.
lll. Sensibilizar e envolver os colaboradores de nivel operacional,
gerencial e alta administracdo as demandas da empresa,;

IV. Contribuir para a consolidacdo da cultura organizacional, formada
por valores e principios norteadores, indo ao encontro da missdo
organizacional; e

V. Ouvir e apoiar as necessidades do publico interno relacionadas as
demandas comunicacionais, contribuindo para o planejamento e
implementacao de acoes.

Nesta sec¢do, buscou-se mostrar como a comunicagao e 0S processos inter-
nos devem ser tratados com tanta importancia quantos aqueles destinados aos de-
mais publicos de interesse, pois essa comunicacao, caso bem-feita, servira como o
alicerce sobre a qual as demais relagdes se apoiardo. Foram também apresentadas
algumas definicbes de Comunicacdo Interna, bem como destacada a sua relagéo
com a evolugcédo dos canais de comunicacdo ocorrida apés a Revolucao Digital. Por
fim, destacou-se as atribuicbes da Comunicacéo Interna, bem como alguns dos ca-

nais utilizados atualmente.

1.2 Os Responsaveis pela Comunicacao Interna nas Organizacdes

A fim de se atribuir responsabilidades, faz-se necessario diferenciar a agéo de
comunicar da acao de informar. Enquanto esta se resume a dar conhecimento de
um assunto ou informacéo especifica a determinado publico de interesse, a comuni-
cacao vai muito além. De acordo com Francga e Leite (2007, p.51), “a comunicagao
s6 acontece quando a pessoa a qual nos dirigimos percebe o que desejamos comu-
nicar, presta atencdo no que estamos falando e manifesta, pela mudanca de atitude,
que compreendeu o que lhe foi dito”.

Visto que comunicar vai muito além de informar, para que esse processo se
dé da melhor forma é fundamental que as responsabilidades sejam atribuidas as
pessoas corretas. Dependendo da estrutura da organizacéo, é desejavel que exista

um setor responsavel pela definicdo de objetivos e estratégias em torno do uso da
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Comunicacéo Interna. Para Tavares (2009), o modelo para um setor ideal de comu-
nicacao interna é composto por cinco profissionais, devendo constar dentre eles um
profissional de jornalismo, um de relacdes-publicas e um de marketing.

Caso néo exista um setor dedicado exclusivamente a Comunicacao Interna,
faz-se necessario que outra reparticdo, mesmo que cumulativamente as suas tarefas
primarias, seja encarregado de estabelecer os principios, responsabilidades, metas
e ferramentas de analise acerca da comunicacao existente entre os colaboradores.
Segundo a Abracom (2012, p. 13),

o relacionamento com os colaboradores faz parte do processo de
comunicacao corporativa, que deve ser planejado, estruturado e,
acima de tudo, estar em consonancia com a comunicacao para 0s
publicos externos (acionistas, imprensa, clientes, comunidade,
fornecedores, governo etc.).

Além das funcdes e atribuicdes formais existentes sobre as responsabilidades
associadas a uma boa Comunicacao Interna, descritas na estrutura da instituicao,
nao se pode deixar de lado a importancia daqueles que, independentemente da sua
posi¢cdo hierarquica ou grau de instrucdo, possuem uma capacidade diferenciada na
relacdo interpessoal, os lideres. Para Cappellano, Carramenha, e Mansi (2013,
p.69),

ninguém é mais influente do que o lider. Ele é a fonte preferida de
informacao dos empregados, ele é quem da o “tom” das mensagens,
diminuindo as sombras e 0s medos que possam existir. Ele controla
o fluxo de informacéo, cria (ou ndo) dialogo e é o centro da mudanca,
da qualidade, da eficiéncia e da inovacéo.

Cabe ainda destacar que o responsavel pelo planejamento das metas e
acOes pretendidas com o uso eficiente da comunicacéo deve entender que o plane-
jamento da comunicacdo caminha junto ao planejamento estratégico, uma vez que

“o sistema de comunicacédo da vigor e consisténcia as grandes estratégias de plane-
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jamento, necessarias a sobrevivéncia, expansao e diversificacdo empresariais”
(REGO, 1986, p. 97).

Assim, apesar de parecer intuitivo, a Comunicacéo Interna deve ser encarada
como uma ferramenta estratégica e essencial para o atingimento de metas e o de-
senvolvimento de outras ferramentas que potencializam o bom desempenho dos
colaboradores. Dessa maneira, deve sempre existir uma pessoa ou setor responsa-
vel para que esse instrumento seja orientado para contribuir com 0 sucesso preten-

dido e ndo deixado ao acaso.

1.3 Mensurando a Comunicacéao Interna

Reconhecida a importancia da comunicacgéo interna e sabendo quem, dentro
da estrutura organizacional, é responsavel por planeja-la, faz-se necessario também
saber se a execucdao, isto é, o que esta sendo praticado no dia a dia da instituicéo,
segue o plano estabelecido. Além disso, mesmo que o plano esteja sendo seguido a
risca, o profissional de comunicacéo deve se perguntar se o resultado obtido condiz
com as expectativas tracadas.

Para Schmitz (2020), existe uma tendéncia, cada vez maior, de que empresas
e gestores se preocupem com os resultados alcancados. Isso acontece também na
area de comunicacao, pois a mensuracao expde os resultados positivos e negativos,
essenciais a correta execucao de um planejamento.

Sobre mensuracao, Schmitz (2020, p.72) ainda afirma que,

trata-se de uma andlise da viabilidade das acdes, metas e objetivos
propostos no planejamento. Significa medir de forma concreta a
contribuicdo da comunicacdo no atingimento de metas a que se
propds. O processo de mensuracao precisa ser sistémico e deve dar
conta da medicéo dos aspectos tangiveis e dos intangiveis.

Para Félix (2021) a gestdo contemporanea da comunicacao organizacional foi

elevada a um nivel estratégico, exigindo assim “indicadores de sucesso e mensura-
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¢éo de resultados, que servirdo de feedback e sinalizador de futuras agdes”. Segun-
do a autora, toda iniciativa de comunicacéo deve ter associado, de forma bem defi-
nida, um indicador que aponte o sucesso da acao.

A depender da estrutura do setor de comunicagcdo da organizacdo, deve se
estabelecer os métodos e critérios para analisar e mensurar os resultados obtidos na
execucao do planejado para a Comunicacédo Interna. Existem diferentes métodos e
ferramentas disponiveis para se medir os resultados alcancados. Schmitz (2020)
destaca que essa mensuracdo pode ser feita com ferramentas que vao “desde a
pesquisa de opinido, quantitativa e qualitativa, até metodologias mais complexas, a
exemplo do Balanced Scorecard® (BSC)".

Ainda segundo Schmitz (2020), o BSC tem por finalidade avaliar a gestéao es-
tratégica da instituicdo, podendo inclusive mensurar o desempenho do publico inter-
no na busca da exceléncia. O autor descreve que “na comunicagao interna mede-se
o grau de retencdo e compreenséao das informacdes, 0s aspectos tangiveis e subje-
tivos provocados pela mudanga de comportamento e atitudes”.

Como exemplo, Félix (2021) relaciona alguns indicadores que podem ser utili-
zados na mensuracao do “nivel de eficacia das agdes previstas no plano anual de

comunicagao”

. indice do nivel de compreens&o e engajamento dos colaboradores
internos com as acbes de endomarketing realizadas (por pesquisa);
Il. indice de comprometimento dos colaboradores com a entrega dos
produtos/programas e servicos voltados ao empresario;

l1I. indice de melhoria da Imagem e visibilidade institucional;

IV. Audiéncia, alcance, penetracdo, quantidade de acessos;

V. Dados quantitativos de venda dos produtos/programas propostos;
VI. Dados qualitativos relacionados aos produtos/programas e
servicos em comercializacdo pela empresa;

VII. Avaliacédo de reputacao;

VIII. indice de afetividade com a marca;

IX. Respostas do publico (SAC), registro de elogios e reclamacdes;
ouvidoria; chats virtuais e outros.

5 Segundo Robert Kaplan, um dos autores do método, BSC é “um sistema de mensuragao de
desempenho que complementa as medi¢fes financeiras tradicionais com avaliacbes sobre o cliente,
determina os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de
aprendizado e de crescimento. Também identifica investimentos em recursos humanos, sistema e
capacitacao que poderao influir positivamente nas atividades da empresa”.
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Caso a dimenséo da estrutura da organizagdo ndo justifique adotar métodos
mais elaborados como os apresentados, € possivel adotar acdes simples que bali-
zem a conducdo das ac¢bes. Para Schmitz (2020), a analise intuitiva, por exemplo,
embora pouco eficaz, também ¢é valida. “Afinal, a comunicagdo ndo se resume aos
numeros e formulas”.

Cabe ainda uma importante ressalva, conforme destaca Schmitz (2020, p, 72)
“se ndo ha planejamento, também néo se tem o que mensurar’. Além disso, deve se
dar igual atencao a definicdo do método de pesquisa quanto aos indicadores esco-
lhidos. E muito comum ver organizacbes despenderem grande esforgo no acompa-
nhamento de indicadores que ndo estdo alinhados com o que se pretende medir,
levando assim ao desperdicio de trabalho e a conclusfes indcuas ou equivocadas.

Dessa forma, fica evidente que, compreendido o conceito da comunicacgao in-
terna, é necessério debrucar sobre suas atribuicdes, bem como estabelecer pessoas
ou setores responsaveis para que esta importante ferramenta seja elevada ao nivel
estratégico organizacional, com o estabelecimento de indicadores que apontem o
rumo certo a seguir e que permitam a correcao de atitudes na busca incessante pela

motivacao e engajamento de todos os colaboradores.
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2 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAIS NO CONTEXTO DA COMUNICACAO

Neste capitulo, sdo abordadas outras questdes importantes que se relacio-
nam diretamente com a comunicacgao interna e com o desempenho dos colaborado-
res. A compreensao dos conceitos ora apresentados, para, mais adiante, observar a
correlacdo entre esses fendmenos e a Comunicagéao Interna, bem como sua ligagao
com o desempenho dos colaboradores é essencial aos gestores que buscam, nao
s6 implementar uma boa comunicacédo interna, mas também entender a logica das

relacdes interpessoais e dos grupos dentro das instituicdes.

2.1 Compreendendo a Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional, apesar de ser amplamente empregado
no dia a dia de gestores de diversas areas de atuacdo, € relativamente novo e, por-
tanto, cabe destacar que as organiza¢cdes nem sempre cuidaram ou deram impor-
tancia a esse aspecto do seu ambiente de trabalho. Segundo Estender e Varjao
(2016, p. 273),

até meados da década de 1980, as organizacGes eram vistas, quase
sempre, apenas como uma forma racional de coordenar e controlar
um grupo de pessoas. Possuiam niveis verticais, departamentos,
relagbes de autoridade e assim por diante.

Mesmo sendo hoje um conceito difundido no ambito da gestdo organizacio-
nal, faz-se necessério dar um passo atrds e compreender inicialmente o conceito de
cultura para depois compreender como esse conceito pode e deve ser aplicado den-
tro das organizacdes.

Segundo Laraia (2003) a compreensao sobre o tema surgiu no ambito da an-

tropologia, sendo um dos pioneiros na descricdo da sua esséncia o britanico Edward
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Tylor® (1832-1917), para quem o conceito inclui crencas, conhecimentos, leis ou
normas, costumes ou qualquer outro habito ou habilidade desenvolvido pelo homem
como membro de um grupo. Ainda de acordo com o autor, a cultura € responsavel
pelo comportamento aprendido, que independe da transmissdo genética, caracteri-
zando-se, assim, pelo somatério de ideias e comportamentos herdados por meio de
ensinamento ou imitacao.

O conceito de cultura € empregado na compreenséo de diferentes realidades,
atendo esse trabalho ao seu impacto nas relagbes existentes dentro das organiza-
¢Oes, onde é chamado de cultura organizacional, que pode ser descrita como:

um padréo de pressupostos basicos compartilhados que um grupo
aprendeu ao resolver seus problemas de adaptacdo externa e
integragdo interna e que funcionou bem o suficiente para ser
considerado valido e ensinado a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir com relacdo a esses problemas.
(SCHEIN,1992, apud RUSSO, 2010, p.18).

Para Zulato (2015), “as organizagdes concentram aglomeragdes de individuos
e formam conjuntos sociais nos quais podemos identificar e destacar comportamen-
tos culturais manifestos e caracteristicos”.

Dessa forma, podemos entender a cultura organizacional de uma empresa ou
instituicdo, ao observarmos que o objeto da andlise é, na verdade, uma padroniza-
cao de habitos constituida da integracdo de comportamentos, ritos, valores e tradi-
¢bes (SCHEIN, 2009, p.14 apud ZULATO, 2015, p.19). Além dessa visdo macro &
necessario entender que o ser humano néo é fruto, tdo somente, de sua genética e
da influéncia comportamental que recebeu de sua familia, mas, de acordo com Elton
Mayo’ (1880-1949), (apud CHIAVENATO, 2014, p.119), “o ser humano & motivado
nao por estimulos salariais e econémicos, mas por recompensas sociais e simboli-

cas .

6 Antropdlogo inglés nascido em Londres, responsével pela criagdo e sistematizacdo da antropologia
cultural na Universidade de Oxford. Fonte: https://brasilescola.uol.com.br/biografia/edward-burnett-
tylor.htm.

7 Elton Mayo foi um socidlogo australiano. E considerado o fundador do movimento das relacdes
humanas, que se opds aos principios cientificos do trabalho. Fonte: https://psicologiadiz.com/
biografia/elton-mayo-biografia-deste-psicologo-organizacional/
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Importante enxergar que a cultura organizacional, apesar de existir somente
na esfera das relacdes pessoais, ndo pode ser analisada isolando-se os individuos
um a um. Ao mesmo tempo que a existéncia de um grupo nédo € o suficiente para o
estabelecimento de uma cultura, ja que este fenbmeno somente ocorre quando hou-
ver um historico compartilhado entre os seus componentes (SCHEIN, 2009, p.14
apud ZULATO, 2015, p.19).

Na visdo de Schein (1985 apud Estender e Varjao, 2016, p. 274), a cultura or-
ganizacional € constituida por trés niveis de maturidade. No primeiro momento,
guando constituida, a empresa necessita de fundadores ou idealizadores, que esta-
belecem as primeiras regras e habitos. No segundo, € a diversificacdo de novos
produtos e novos mercados, quando a organizacdo pode defrontar-se com subcultu-
ras, alteracéo de seus objetivos e até mesmo uma mudanca cultural. A terceira fase,
de maturidade, imp6e a organizagao a duas opgoes: transformag&o ou morte.

Para Estender e Varjao (2016, p. 275) “é o aspecto de significados comuns da
cultura que faz dela um poderoso dispositivo para orientar e modelar o comporta-
mento” dos colaboradores. Partindo desse pressuposto, 0s gestores precisam em-
penhar-se na tentativa de apontar o rumo e corre¢des para que a cultura organizaci-
onal seja um fator de for¢ca para o atingimento dos objetivos da instituicdo e ndo um
obstaculo.

Entretanto, Estender e Varjao (2016, p. 275) destacam ainda que a cultura é
um “conjunto de hipéteses fundamentais que estruturam a generalidade dos compor-
tamentos da gestdo da empresa; é fruto de uma longa experiéncia, resulta de um
longo processo de aprendizagem”. Portanto, para alguns estudiosos, seria uma pre-
suncao tentar muda-la ou lhe imprimir qualquer outra direcao.

Ja Pettigrew (2007), afirma que é possivel gerenciar a cultura e, consequen-
temente, muda-la, mas assume que é uma tarefa de elevada dificuldade. Para ele, é
mais facil atuar nas manifestacfes da cultura do que atuar no nucleo de crencas e
habitos essenciais da organizacéo.

A estratégia para modificar a cultura organizacional tera de englobar coracfes
e mentes, tanto no plano das convic¢des basicas como de suas manifestacfes cultu-
rais. As mudangas administrativas que visam impactar a cultura organizacional de-
vem ser encaradas como um processo social complexo em que todos estao envolvi-
dos, destacando-se, por exemplo, a percepcéo diferenciada de cada individuo, as

buscas por poder e eficiéncia, as habilidades de lideranca, o periodo de tempo ne-
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cessario para que a mudanca ocorra e seja efetiva, assim como os detalhes que,
gradativamente, preparam e apontam o momento propicio para a mudanca. Assegu-
rado o comprimento desse ritual, deve-se passar a implementacao vigorosa da mu-
danca (PETTIGREW, 2007).

Todavia, antes de pensar em um processo de mudanca cultural, o gestor de-
vera fazer uma andlise do que esta ocorrendo. Para analisar a cultura de uma orga-
nizacao, é possivel utilizar os niveis de analise culturais propostos por Schein (2009,
p. 23 apud ZULATO, 2015, p. 19):

0s niveis variam de manifestacBes abertas muito tangiveis e que
podem facilmente serem vistas e sentidas; as suposi¢cdes bésicas,
inconscientes e profundamente inseridas, que o autor define como
sendo a esséncia da cultura. Estas ultimas se complementam com as
crengas, valores, normas e regras de comportamento, que 0s
individuos utilizam como meio de retratar a sua cultura a si proprios e
aos outros.

Assim, nesta secdo foram apresentados desde o conceito sobre cultura em
sua representacdo basica, passando para a definicdo da cultura dentro de uma insti-
tuicdo, abordados conceitos sobre a analise da cultura existente e sobre o processo

de formac&o e mudanca de uma cultura organizacional estabelecida.

2.2 Clima no ambiente organizacional

Para se aprofundar na questdo sobre a motivacdo dos colaboradores faz-se
necessaria a compreensao de outro conceito, o clima organizacional. Segundo Riz-
zatti (2002, apud BRIDA, 2018, p. 17), no inicio dos anos 1960, nos Estados Unidos,
surgiram o0s primeiros estudos sobre clima organizacional, com os trabalhos sobre

comportamento organizacional de Forehand e Gilmer8, como parte de um movimen-

8 Forehand e Gilmer definiram, em 1964, o clima organizacional como um conjunto de caracteristicas
que distinguem a organizacdo de outras organizacgfes; sdo relativamente duradouras ao longo do
tempo; e influenciam o0s comportamentos dos trabalhadores na organizagdo. Fonte:
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-11682010000100011.
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to da Administragdo chamado de Comportamentalismo. “Este movimento buscou
formas de combinar a humanizacdo do trabalho com as melhorias na producéo,
buscando, principalmente na psicologia, as ferramentas necessarias para alcancar
esse objetivo” (BRIDA, 2018, p.17).

De acordo com Teixeira et al. (2006, p.67)

o clima organizacional € um fenébmeno tipicamente psicossocial e
mutavel. Difere da cultura porque se baseia em percepcbes e
opinides que as pessoas tém da organizacdo na qual trabalham, em
determinado momento ou numa dada situacao.

Ja Luz (1995, p.5) define que “o clima organizacional é a qualidade ou propri-
edade do ambiente organizacional que € percebida ou experimentada pelos mem-
bros da organizacéo e influencia o seu comportamento”.

Chiavenato (2014, p. 150) resume a definigdo de clima organizacional como a
“‘qualidade do ambiente psicolégico de uma organizagao”. Para o autor, o clima or-
ganizacional estd ligado a satisfacdo das necessidades dos colaboradores e pode

ser.

saudavel ou doentio, pode ser quente ou frio, negativo ou positivo,
satisfatério ou insatisfatério, dependendo de como os participantes
se sentem em relacdo a organizacdo. O conceito de clima
organizacional envolve fatores estruturais, como tipo de organizacéo,
tecnologia utilizada, politicas da companhia, metas operacionais,
regulamentos internos, além de atitudes e comportamento social que
sdo encorajados ou sancionados pelos fatores sociais.
(CHIAVENATO, 2014, p. 365-366).

Entender o conceito de clima organizacional é o primeiro passo para o0 gestor
ou chefe que deseja fazer um diagnostico da motivacéo dos seus colaboradores su-
bordinados. O passo seguinte exige que sejam percebidos os fatores que impactam
ou compdem essa importante variavel. Litwin e Stringer (apud GRACA, 1999, p. 10)

identificaram as sete principais variaveis que definem o clima organizacional: “lide-
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rancga; apoio/calor humano; conformismo; padrées de desempenho; responsabilida-
de; clareza organizacional; e recompensas”.

Ja Luz (2005, p. 13) destaca trés palavras-chave que irdo sempre estar rela-
cionadas ao conceito de clima organizacional: percepcédo e satisfacdo (dos colabo-
radores) e cultura organizacional. O autor destaca ainda que a qualidade do clima
pode ser percebida ou medida de acordo com os seguintes indicadores: turnover®,
absenteismo (pode ser causado pela insatisfacdo com o ambiente de trabalho), ava-
liacdo de desempenho (as vezes é causado por falta de animo ou motivacao), gre-
ves (a adesao macica pode revelar o descontentamento com a instituicao), conflitos
interpessoais e interdepartamentais (tem relacéo direta com a qualidade do clima, se
€ tenso ou agradavel), desperdicio de material (revela uma maneira velada do cola-
borador sabotar a organizacdo) e queixas no servico médico (muitos funcionérios se
sentem a vontade para fazer reclamacgfes sobre as condi¢des de trabalho nos con-
sultérios médicos) (LUZ, 2005, p. 32).

Para melhor compreender o clima organizacional € necessario observar os fa-
tores que podem impactar a motivagdo humana. Para tanto, Chiavenato (2014) des-
taca a “Teoria dos Dois Fatores”, formulada Frederick Herzberg'® (1923-2000), para
explicar o comportamento das pessoas em situacdo de trabalho. Segundo a teoria,
existem dois fatores que orientam o comportamento das pessoas: os fatores higiéni-
cos e os fatores motivacionais propriamente ditos.

Os fatores higiénicos sao todos aqueles que “localizados no ambiente que ro-
deia as pessoas e abrangem as condi¢des dentro das quais elas desempenham seu
trabalho” (CHIAVENATO, 2014, p. 323). Como essas condi¢cbes sdo administradas
pela instituicdo, devem ter especial atencdo da lideranca que se preocupa com 0
clima organizacional e, consequentemente, com a satisfacdo dos funcionarios, sen-
do de sua inteira responsabilidade proporcionar as condicbes adequadas ao pleno
desenvolvimento do trabalho dos colaboradores. Assim, os fatores higiénicos estdo

fora do controle do individuo em si. Os principais fatores higiénicos séo:

9 O termo da lingua inglesa é utilizado para expressar a rotatividade de pessoas, seja na admissao
ou saida de funcionarios, seja na alteragdo de suas fungfes dentro da empresa. Quando o indice é
elevado, pode significar a falta de comprometimento por parte dos colaboradores, sendo assim, um
indicador de que a empresa néo satisfaz os funcionarios adequadamente.

10 Frederick Herzberg foi um psicélogo e professor norte-americano. Uma das primeiras pessoas a
investigar a opinido dos trabalhadores. Autor da “Teoria dos Dois Fatores” e do livro “A Motivagéo
para Trabalhar”.
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salario, beneficios sociais, tipo de chefia ou supervisdo que as
pessoas recebem de seus superiores, condicdes fisicas e ambientais
de trabalho, politicas e diretrizes da empresa, clima de
relacionamento entre a empresa e os funcionarios, regulamentos
internos, etc. (CHIAVENATO, 2014, p. 323-324).

J& os fatores motivacionais estdo relacionados com o trabalho especifico que
cada pessoa desenvolve dentro da organizacdo. Esses fatores estdo sob o controle
do individuo, pois envolvem sentimentos, como crescimento individual, reconheci-
mento profissional e autorrealizagdo. Entretanto, os fatores motivacionais também
podem ser influenciados pelo gestor, pois cabe a ele atribuir a tarefa adequada para
as pessoas certas, identificando assim, uma combinacédo de pessoas e tarefas mais
eficiente para a instituicdo (CHIAVENATO, 2014, p. 324).

Ainda segundo Chiavenato (2014, p. 321) é fundamental “conhecer as neces-
sidades humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar a
motivagdo humana como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida” no am-
biente organizacional. Nesse contexto, o autor destaca a Teoria de Maslow! (1908-
1970) sobre a motivagdo humana. De acordo com a teoria, as necessidades huma-
nas sao hierarquizadas, podendo ser visualizadas como uma piramide. “Na base da
piramide estdo as necessidades mais baixas (necessidades fisioldgicas) e, no topo,
as mais elevadas (as necessidades de autorrealizagdo)”, na seguinte ordem de ne-
cessidades: fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima, de autorrealizacdo. De
acordo com a teoria, somente quando um nivel inferior de necessidades € atendido,
o nivel imediatamente mais elevado surge e interfere no comportamento da pessoa.

Ja Lorca (2010) destaca David C. McClelland*? (1917-1998), que propds a
“Teoria das Necessidades Adquiridas”. A teoria aponta que muitas necessidades sao
adquiridas com base na cultura de uma sociedade. Dessa maneira, as necessidades
dos individuos podem ser resumidas: em necessidade de realizacdo, de afiliacdo e
de poder. A teoria tem como principio a relacdo entre a necessidade da pessoa e o
seu comportamento. Normalmente, “quando o individuo tem uma necessidade muito
profunda, ela o motiva a adotar um comportamento de modo a satisfazé-la” (LORCA,
2010, p.37).

11 Abraham Maslow foi um psicélogo norte-americano, conhecido pela “Teoria da Hierarquia das
Necessidades Humanas” ou a “Piramide de Maslow”.

12 David Clarence McClelland foi um psicologo americano, especialista em motivagdo humana,
conhecido por seu trabalho sobre a “Teoria das Necessidades Adquiridas”.



27

Por outro lado, a Experiéncia de Hawthorne!3, coordenada por Elton Mayo,
concluiu que o desempenho néo é determinado pela capacidade fisica ou fisiologica
do empregado, mas por normas sociais e expectativas grupais. Ainda para Chiave-
nato (2014, p. 108):

€ a capacidade social do trabalhador que determina o seu nivel de
competéncia e eficiéncia, e ndo sua capacidade de executar
movimentos eficientes dentro do tempo estabelecido. Quanto maior a
integracdo social no grupo de trabalho, tanto maior a disposicdo de
produzir. Se o empregado apresentar excelentes condi¢des fisicas e
fisiologicas para o trabalho e ndo estiver socialmente integrado, sua
eficiéncia sofrera a influéncia de seu desajuste social.

Neste sentido, Lacombe (2011) acredita que o clima organizacional esta rela-
cionado com a colaboracao entre os profissionais, a motivagado e a comunicacao in-
terna. Ele mostra o grau de satisfacdo com relagdo ao ambiente da organizacao, isto
€, a qualidade do ambiente que é percebida pelos colaboradores é repercutida no
clima organizacional.

Diante disso, nos locais onde se proporciona um ambiente no qual as pesso-
as trabalham desenvolvendo suas competéncias de maneira eficaz, sendo reconhe-
cidas e contando com uma comunicacdo em todos os sentidos, permitindo o habito
do feedback, torna-se possivel manter um clima organizacional favoravel
(LACOMBE, 2011).

Assim, sob a ética dos conceitos apresentados nesta secéo, depreende-se
gue o clima organizacional € um elemento extremamente importante no contexto de
uma organizacdao, e que, estimulado e explorado corretamente pelo gestor, apresen-
ta-se como um fator relevante na satisfacdo dos colaboradores, uma vez que pas-
sam grande parte do seu tempo no ambiente de trabalho. Sendo o clima saudavel,
pode haver uma influéncia positiva na motivacao. Por outro lado, se o clima é desfa-
voravel, espera-se haver frustracdo, estresse e, consequentemente, desmotivacao

para o desempenho das atividades.

13 Hawthorne € um processo de mudanca positiva na atitude dos colaboradores por meio da
mudanca na relagdo entre tais colaboradores e a geréncia, fazendo com que eles se sintam
valorizados e respeitados. Fonte: “https://www.gestaoeducacional.com.br/experiencia-de-hawthorneo-
que-e/”.
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3 A COMUNICACAO INTERNA E O DESEMPENHO DOS COLABORADORES

Apds observado o referencial teérico a respeito da comunicagao interna e da
cultura e clima organizacionais, destacando os fatores que podem influenciar a moti-
vacao dos trabalhadores, o presente capitulo pretende observar se a gestédo da co-
municagéao interna se relaciona com a cultura e clima existentes na organizagao, im-
pactando diretamente a motivacdo e, consequentemente, o desempenho dos cola-
boradores, tendo como estudo de caso um departamento do Centro de Comunica-

¢ao Social da Marinha do Brasil.

3.1 Método e Metodologia

O método escolhido foi a revisao bibliografica aliada ao estudo de caso, uma
vez que este, segundo Yin (2001, p. 32, apud DUARTE, 2010, p. 216) € a “estratégia
preferida quando é preciso responder questbes do tipo ‘como’ e ‘por que’ [...] e
guando o foco se encontra em fenébmenos contemporaneos inseridos em algum con-
texto da vida real”.

Ja Goode e Hart (1979, p. 421-422 apud DUARTE, 2010, p. 216) entendem
gue o estudo de caso é um método de olhar para a realidade social, definindo-o co-

mo:

n&o € uma técnica especifica. E um meio de organizar dados sociais
preservando o carater unitario do objeto social estudado. Trata-se de
uma abordagem que considera qualquer unidade social como um
todo, incluindo o desenvolvimento dessa unidade, que pode ser uma
pessoa, uma familia, um grupo social, um conjunto de rela¢des ou
processos (crises familiares, invasdo étnica de uma vizinhanca etc.),
até mesmo toda uma cultura.

Stake (1994, p. 236 apud DUARTE, 2010, p. 216) estabelece uma abordagem

diferente, mas que complementa o conceito anterior. Para ele, os estudos de caso
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nao sao “‘uma escolha metodoldgica, mas uma escolha do objeto a ser estudado”. O
autor considera que o objeto deve ser algo especifico, como uma pessoa ou uma
instituicdo, e ndo uma generalidade, como uma politica.

Para execucdo de um estudo de caso é necesséria a elaboragdo de um proje-
to de pesquisa. Nachmias e Nachmias (1992, p. 77-78) descrevem o projeto de pes-

guisa para um estudo de caso como:

um plano que conduz o pesquisador através do processo de coletar,
analisar e interpretar observacdes. E um modelo l6gico de provas
que lhe permite fazer inferéncias relativas as relagbes causais entre
as variaveis sob investigacédo. O projeto de pesquisa também define
o dominio da generalizagdo, isto é, se as interpretacdes obtidas
podem ser generalizadas a uma populacdo maior ou a situacdes
diferentes.

Uma vez estabelecido o estudo de caso como método, passa-se a definicdo
da metodologia, que segundo Freixo (2009 apud MELO, 2012, p.21), consiste num
conjunto de técnicas que orientam a elaboracdo do processo de investigacao.

Essa investigacao pode ser realizada na modalidade quantitativa ou qualitati-
va, que apresentam diferentes caracteristicas, fundamentalmente no que diz respei-
to ao processo de levantamento dos dados e ao modo como estes sdo analisados.
Qualquer uma dessas duas modalidades apresenta prés e contras. Para melhor en-
tender a realidade organizacional, sugere-se em alguns casos o emprego das duas
modalidades em conjunto. Conforme Michel (2015), a modalidade qualiquantitativa
de pesquisa tem como objetivo compreender em maior profundidade uma situacao,
de maneira que o pesquisador relaciona e interpreta os dados obtidos estatistica-
mente.

Dessa forma, a pesquisa utiliza métodos quantitativos para coletar os dados e
analisar o resultado estatisticamente, combinando com o seu cunho qualitativo que
torna possivel compreender melhor as atitudes, motivacdes e opinides das pessoas
e grupos pesquisados, pois sua analise permite identificar falhas, descrever proce-

dimentos e explicar comportamentos (MICHEL, 2015).
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Michel (2015) afirma ainda que as pesquisas qualitativas e quantitativas néo
se excluem, mas sim se complementam, pois quase sempre € necessario fazer uma
analise qualitativa de dados quantitativos.

Ademais, a pesquisa tem fins descritivos, pois de acordo com Oliveira (2004
apud PAGNAN 2019, p. 36),

esse tipo de estudo abrange aspectos gerais do contexto social, que
possibilita o desenvolvimento de uma analise, onde se identificam os
fendbmenos, explicam a relacdo de causa e efeito por meio da
estatistica, proporcionando ao pesquisador uma visdo ampla de que
maneira as variaveis acontecem.

Portanto, para este estudo de caso, focado na observacao de elementos exis-
tentes em um ambiente organizacional, recorrendo ao levantamento de dados nas
modalidades quantitativa e qualitativa, contando ainda com o0 uso do senso comum
para, de forma empirica, chegar a conclusées que contribuem para o objetivo deste
trabalho.

Cabe ainda conceituar que:

0 uso do senso comum na pesquisa qualitativa empirica ndo é um
problema, ao contrario € o procedimento correto, porque € sobre o
mundo da vida que se processam tais estudos. O reconhecimento de
seu valor parte do principio de que no mundo da vida, cada pessoa
possui um corpo de conhecimentos e experiéncias, produto de seu
modo de pensar, sentir, comportar-se e relacionar-se. Esse saber
pratico orienta a forma de enfrentar problemas, planejar o dia a dia e
projetar o futuro. (SCHUTZ, 1982, apud COSTA e MINAYO, 2018, p.
17)

Diante do exposto, 0 presente estudo recorreu ao método estudo de caso e a
metodologia do tipo qualiquantitativo, utilizando para tal o questionario como forma
de levantamento de dados. A opcdo por essa ferramenta para a coleta de informa-
¢cOes revelou-se a mais adequada, no sentido em que permite: praticidade no preen-

chimento, estimulando assim os respondentes; rapidez e acuracia na apuracdo do
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resultado; preservar o anonimato dos participantes; e garantir a imprescindivel isen-

¢cao do pesquisador no recolhimento dos dados quantitativos.

3.2 Delineamento da Pesquisa

Assumindo a forma de questionério online, a pesquisa foi estruturada em qua-
tro grupos objetivos e obrigatérios e duas perguntas finais opcionais: o primeiro des-
tinado a caracterizar o participante, dividindo-os em blocos quanto a localidade de
trabalho, seu nivel hierarquico e tempo de servico na funcéo, preservando o anoni-
mato da fonte; os trés grupos seguintes, cerne da pesquisa, levantam informacdes
acerca de comunicacao interna (bloco 2), cultura e clima organizacionais (bloco 3) e
desempenho dos colaboradores (bloco 4). As perguntas finais estimulam a participa-
cao do respondente a colaboracdo da concluséo deste trabalho, conforme pode se

observar no modelo constante do Apéndice A.

Tabela 1 — Estrutura do questionério aplicado

Blocos Quantidade de Objetivo
Questdes
1. Perfil Profissional 3 Caracterizar o respondente, sem no entanto
identifica-lo.
2. Comunicacao Interna 6 Verificar o grau de satisfagdo atual dos

respondentes com a comunicacdo dentro da
organizacéo.

3. Clima Organizacional 4 Verificar o grau de satisfacdo dos
respondentes através de aspectos do clima
organizacional que se relacionam com a
comunicacao.

4. Desempenho 4 Verificar o desempenho dos respondentes,
através de questdes que se relacionam com a
comunicacao.

5. Contribuicdo do respondente 2 Espaco para que os respondentes pudessem
contribuir com a pesquisa.

Fonte: elaborado pelo autor (2022).
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3.3 Resultado da pesquisa

Esta secdo apresenta a organizacéo dos resultados obtidos por meio da pes-
guisa realizada em um departamento do Centro de Comunica¢ao Social da Marinha
do Brasil.

A pesquisa foi realizada entre os dias 20 e 21 de setembro de 2022. O questi-
onario foi destinado a um departamento que possui 48 militares, exercendo a sua
atividade profissional em diferentes areas, como comunicagéo, tecnologia da infor-
macao e administrativa. Do total de 48 militares, 38 responderam ao questionério, o
gue reflete uma taxa de resposta de 79%.

Os resultados da pesquisa, bem como as analises realizadas, podem ser con-
feridos nos gréaficos e textos que seguem abaixo, apresentados em quatro blocos

distintos para melhor compreenséo.

3.3.1 Perfil Profissional

Neste bloco sera apresentado o perfil dos respondentes, com o objetivo de

caracterizar o publico que participou desta pesquisa.
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Figura 1 — Local de Trabalho

Local de trabalho

38 respostas

CCSM-Rio 14 (36,8%)

CCSM-Brasilia 24 (63,2%)

o
w
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Fonte: elaborado pelo autor (2022).

O Departamento analisado possui 48 militares, sendo que 18 encontram-se
sediados na cidade do Rio de Janeiro-RJ e 30 em Brasilia-DF. Deste total verificou-
se uma participacdo praticamente proporcional de ambos os setores, como ilustrado
na Figura 1.

Figura 2 — Grau Hierarquico

Grau hierarguico

38 respostas

Praca 21 (55,3%)

Oficial 17 (44,7%)

o
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Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Conforme observado na Figura 2, dos 38 respondentes, temos que um pouco
mais da metade sao profissionais de nivel técnico (pracas) e os demais de nivel su-
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perior (oficiais). Apesar de terem sido admitidos para fun¢des técnicas na Marinha,

algumas pracas possuem também formacao no nivel superior.

Figura 3 — Tempo de servico na funcao

Tempo de servigo na Fungéao

38 respostas

Menos de 6 meses 5(13,2%)

De 6 meses a 1 ano 9 (23,7%)

De 1 a3 anos 10 (26,3%)

Mais de 3 anos 14 (36,8%)

0 5 10 15

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Observa-se na Figura 3 que o maior percentual dos entrevistados se encontra
na faixa de mais de 3 anos na funcéo, seguido de 26,3% que trabalham entre 1 e 3
anos, enquanto 23,7% possuem tempo de servico entre 6 meses e 1 ano e, por fim,
apenas 13,2% trabalham a menos de 6 meses. Dessa forma é possivel perceber um
baixo indice de rotatividade no setor em estudo, pois cerca de dois tercos possuem
mais de 1 ano na fungdo, enquanto que aqueles que possuem apenas 6 meses re-
presentam um pouco mais de 13% do total, visto isso, percebe-se esse fator como
um ponto positivo para o setor pesquisado.

De acordo com Luz (2005, p. 13), uma alta rotatividade pode ser entendida
com mau sinal, pois pode indicar a falta de comprometimento dos funcionarios, tal-

vez motivada pela insatisfacdo dos mesmos com a organizacao.

3.3.2 Comunicacao Interna

Neste bloco busca-se compreender como esta a satisfagdo dos colaboradores
com a Comunicagao Interna, tanto com 0s seus pares, como seus subordinados e

superiores.
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Figura 4 — A comunicacéo entre vocé e seus subordinados € satisfatéria

A comunicacgao entre vocé e seus subordinados é satisfatéria.
38 respostas

@ Muito frequente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente

@® Raramente

@® Nunca

@ Eu n3o tenho subordinados

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

De acordo com a Figura 4, pode-se observar que 86,9%, ou seja, a grande
maioria dos entrevistados julgaram ter uma boa comunicagdo com seus subordina-
dos, enquanto que apenas 10,5% acreditam que esta comunicacdo sO é considera-
da boa ocasionalmente. Somente 2,6% responderam que ndo possuem subordina-
dos.

Conforme visto anteriormente, a Comunicacao Interna € um dos pilares do
processo produtivo (ABRACOM, 2012, p. 12). Assim, é fundamental para a motiva-
¢do e desempenho dos colaboradores que ela acontega de forma a ser um ponto

positivo, contribuindo para o resultado esperado.

Figura 5 — A comunicacao entre vocé e seu encarregado é satisfatéria

A comunicacao entre vocé e seu encarregado é satisfatoria.

38 respostas

@ Muito frequente
® Frequentemente
@ Ocasionalmente
@® Raramente

@® Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).
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A Figura 5, andloga a anterior, avalia a qualidade da comunicagdo entre en-
carregado e subordinado, sé que aqui tendo como ponto de vista o subordinado.
Considerando que, como visto na pergunta anterior, apenas 2,6% nao se enqua-
dram na figura de encarregado, os demais sdo ao mesmo tempo encarregado e su-
bordinado, o que levaria a respostas semelhantes a essas duas perguntas, o que
nao ocorreu, provavelmente, devido a uma incongruente percepcao durante a auto-

avaliacao dos colaboradores.

Figura 6 — A comunicacéo entre os diferentes setores é satisfatéria

A comunicacao entre os diferentes setores é satisfatoria.

38 respostas

@ Muito frequente

® Frequentemente
Ocasionalmente

@® Raramente

@® Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Analisando a Figura 6, percebe-se que a comunicacdo interna do ponto de
vista horizontal, apresentou um resultado bem diferente das perguntas anteriores
com 0 mesmo intuito, mas com o olhar na comunica¢ao mais vertical. Com mais de
63,1% das respostas neutras ou negativas com relagcdo a qualidade de comunicacgao
entre os diferentes setores, percebe-se a necessidade de aprimoramento dos canais
utilizados com esse intuito, pois como destacado por Félix (2021, p.20), a comunica-
¢ao interna possui como uma de suas atribuicbes manter comunicacdo dinamica e
educativa a respeito da cultura, misséo, visdo de futuro, produtos/programas e servi-

¢os da organizacéao.
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Figura 7 — S&o celebrados os éxitos alcancados

Sao celebrados os éxitos alcangados.
38 respostas

@ Muito frequente
® Frequentemente
@ Ocasionalmente
@® Raramente

@® Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Quando questionados sobre a celebracdo dos éxitos alcancados, 57,9% do
total dos respondentes, ou seja, a maioria julgou que isso ocorre de forma positiva,
como visto na Figura 7. Entretanto, € importante destacar que 18,4% consideram
que isso ocorre raramente. Aqui, cabe mencionar Félix (2021) que aponta que um

dos indicadores de uma boa comunicagéo é o registro de elogios realizados.

Figura 8 — Vocé tem liberdade para opinar e expressar suas ideias

Vocé tem liberdade para opinar e expressar suas ideias.
38 respostas

@ Muito frequente
@ Frequentemente
) Ocasionalmente
® Raramente

@ Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

A respeito da liberdade de opinido, 63,2%, ou seja, grande parte dos respon-
dentes julgaram ter liberdade, enquanto 31,6% responderam que as vezes (ocasio-

nalmente) tém liberdade para se expressar e 5,2% responderam que raramente ou
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nunca possuem liberdade de opinido dentro dos seus setores. Pode-se observar na
Figura 8 que a maioria dos colaboradores sentem que a organiza¢do proporciona a
oportunidade de participacao.

Segundo Félix (2021, p.20), a comunicacéo interna deve permitir que os supe-
riores possam ouvir e apoiar as necessidades dos seus subordinados, contribuindo

para o planejamento e implementacéo de a¢des dentro da organizacao.

Figura 9 — Os canais existentes para a Comunicacao Interna sdo suficientes e funcionam
adequadamente

Os canais existentes para a Comunicagao Interna sao suficientes e funcionam adequadamente.
38 respostas

@ Muito frequente

® Frequentemente
Ocasionalmente

@® Raramente

@® Nunca

b%

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

De acordo com as respostas ilustradas na Figura 9, obtidas sobre os canais
existentes para a Comunicacao Interna, fica evidente a percepcao por parte dos co-
laboradores da deficiéncia existente neste quesito. Apenas 29% consideram que 0s
canais utilizados séo suficientes e que funcionam adequadamente. Enquanto que
mais da metade dos respondentes acreditam que isso ocorre ocasionalmente. Cerca
de 15% julgam que raramente ou nunca os canais adequados para a Comunicagéo
Interna existem ou funcionam como almejado. Na organizac¢do séo utilizados diver-
SOS canais para a comunicagdo, como por exemplo, o quadro de avisos no corredor
principal, e-mail, aplicativo de mensagens corporativas para computador, WhatsApp,
reunides formais e informais periddicas e telefone.

Para Curvello (2012, p.22) a comunicacao interna, através dos seus canais,
deve manter a coesao em torno de valores que precisam ser reconhecidos e com-
partilhados por todos. Assim, os canais utilizados devem atender as diferentes ne-

cessidades e preferéncias dos colaboradores.
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3.3.3 Clima Organizacional

Neste bloco observa-se as questdes relacionadas a cultura e ao clima organi-
zacionais, visando verificar como estéd a saude da organizacdo em termos de relaci-
onamento, destacando-se pontos que dependem da comunicacdo e que interferem

diretamente na motivacéo dos colaboradores.

Figura 10 — Sinto-me motivado ao ir trabalhar.

Sinto-me motivado ao ir trabalhar.
38 respostas

@ Muito frequente
® Frequentemente

Ocasionalmente
@ Raramente
1 @ Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

As respostas para esse questionamento, conforme visto na Figura 10, apon-
tam que 71% dos colaboradores sentem-se motivados a irem trabalhar. Isso mostra
que de forma geral o clima organizacional, provavelmente impactado por uma cultu-
ra saudavel, é positivo e contribui para a motivacdo dos militares respondentes. Ca-
be ainda observar que uma parcela consideravel, 18,4% do total, julgam que se sen-
tem motivados ocasionalmente e, ainda, 4 respondentes consideram que raramente
ou nunca estao motivados ao irem para o trabalho.

Este levantamento aponta a motivacao dos militares analisados, estando dire-
tamente relacionada a qualidade do ambiente psicolégico do departamento, que por
sua vez depende da satisfacdo das necessidades dos colaboradores
(CHIAVENATO, 2014, p. 150). Por tanto, algum plano de agao deve ser posto em
pratica para que este percentual de 29% que nao esta frequentemente motivado

passe a estar.
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Figura 11 — Existe uma clara cooperacao entre os militares.

Existe uma clara cooperacéo entre os militares.
38 respostas

@ Muito frequente
® Frequentemente
Ocasionalmente

J - @® Raramente
e ® tunce

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Na Figura 11, mais uma vez, identifica-se uma cultura organizacional sauda-
vel ao verificarmos que 76,3% dos respondentes julgam que existe uma clara coope-
racado entre os colaboradores. Com 18,4% acreditando que isto ocorre ocasional-
mente e apenas 2 pessoas apontando que esta cooperagdo raramente ou nunca
ocorrem, pode-se afirmar que predomina um clima de colaboracdo que favorece o
desempenho da instituicdo, ao passo que € importante que nao deixa de ser impor-
tante que algum tratamento seja realizado no sentido de fazer com essa percepcao
seja global no @mbito do departamento analisado.

Conforme analisado anteriormente, Lacombe (2011) destaca que o clima or-
ganizacional esta relacionado com a colaboragao entre os profissionais, a motivagao

e a comunicacao interna.

Figura 12 — As minhas ideias e sugestdes sdo levadas em consideracéo.

As minhas ideias e sugestoes sdo levadas em consideracao.

38 respostas

@ Muito frequente
® Frequentemente
Ocasionalmente

> @ Raramente
P ® Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).
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Com relacédo a importancia dada as sugestdes e ideias apresentadas pelos
colaboradores, observa-se na Figura 12 que apenas 13,2% acreditam que suas ini-
ciativas sdo consideradas com muita frequéncia. Ja 42,1% julgam que frequente-
mente suas opinides séo relevantes no contexto da organizacdo, 36,8% analisam
que isto ocorre ocasionalmente e, ainda, 3 pessoas acham que raramente ou nunca
acontece.

De acordo com os autores analisados, dar voz e ouvir os colaboradores nao
s6 faz parte da definicdo da comunicacéo interna, como também é uma das suas
atribuicGes e um importante indicador da qualidade da comunicagao existente dentro
da organizacdo. Além de ouvir, é necessario que o colaborador tenha a percepcéao
de que ele é uma importante engrenagem do mecanismo, ao ter suas sugestdes le-

vadas em consideracdo nos processos decisorios.

Figura 13 — Considero saudavel o meu relacionamento com a equipe de trabalho.

Considero saudavel o meu relacionamento com a equipe de trabalho.

38 respostas

@ Muito frequente

® Frequentemente
Ocasionalmente

® Raramente

@ Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Observa-se na Figura 13, que a grande maioria, 92,1%, considera saudavel o
seu relacionamento com a equipe de trabalho. Enquanto que menos de 8% apontam
gue esse relacionamento saudavel ocorre ocasionalmente e nenhum militar obser-
VOU que isto raramente ou hunca ocofrre.

Importante relembrar que Chiavenato (2014, p. 108), concluiu que o desem-
penho nédo € determinado pela capacidade fisica do colaborador, mas sim que a ca-
pacidade social do trabalhador que determina o seu nivel de competéncia e eficién-
cia. Desta forma evidencia-se a importancia desse relacionamento saudavel entre a

equipe de trabalho.
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3.3.4 Desempenho

Figura 14 — Eu procuro realizar minhas atividades com qualidade.

Eu procuro realizar minhas atividades com qualidade.
38 respostas

@ Muito frequente
@ Frequentemente
@ Ocasionalmente
@® Raramente

@ Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Ao serem perguntados sobre a intencéo de realizar suas atividades com qua-
lidade, todos responderam que tém esse objetivo na maioria das vezes, enquanto
gue nenhum respondente apresentou respostas no sentido contrario, como se ob-
serva na Figura 14.

Luz (1995, p.5) afirma que o clima organizacional influencia diretamente o
comportamento dos colaboradores, de forma que, no caso analisado, pode-se de-
preender que existe um clima favoravel ao bom desempenho dos militares respon-

dentes.

Figura 15 — Gosto de dar o meu melhor pelo servico, mesmo sem ser solicitado.

Gosto de dar o meu melhor pelo servigo, mesmo sem ser solicitado.

38 respostas

@ Muito frequente

@ Frequentemente
Ocasionalmente

® Raramente

@ Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).
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De forma analoga a pergunta anterior, a Figura 15 mostra que 100% dos mili-
tares julgam gostar de se empenhar ao maximo, mesmo sem ser solicitado, de forma
frequente ou, ao menos, frequentemente. O que corrobora a analise de que existe
um clima favoravel a eficiéncia dos colaboradores, provavelmente apoiado em uma
cultura organizacional benéfica ao desempenho do departamento analisado como

um todo.

Figura 16 — Sinto-me estimulado a realizar um trabalho de qualidade.

Sinto-me estimulado a realizar um trabalho de qualidade.
38 respostas

@ Muito frequente
® Frequentemente
Ocasionalmente

@® Raramente
@® Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Como apresentado na Figura 16, ao responderem sobre o estimulo dado para
gue realizem o seu trabalho com qualidade, 34,2% dos respondentes apontaram que
se sentem estimulados com muita frequéncia, 36,8% frequentemente, enquanto que
para 21,1% isso sO ocorre de vez em quando e para 7,9% raramente. Nenhum res-
pondente julga que isso nunca ocorre.

Com 71% das respostas positivas, conclui-se que h& a predominéancia de um
clima estimulante ao bom desempenho dos participantes, evidenciando assim, a
presenca dos fatores motivacionais apontados por Chiavenato (2014), que, confor-
me descrito pelo autor, podem ser melhores explorados quando se conhece as ne-
cessidades humanas e busca-se atendé-las para melhor utilizar a motivagdo como
poderoso meio para melhorar a qualidade de vida no ambiente profissional e, con-

sequentemente, o desempenho da equipe.
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Figura 17 — Acredito que uma boa comunica¢do pode melhorar o clima organizacional e impactar
diretamente o0 meu desempenho.

Acredito que uma boa comunicagdo pode melhorar o clima organizacional e impactar diretamente
o meu desempenho.

38 respostas

@ Muito frequente

@ Frequentemente
Ocasionalmente

® Raramente

@ Nunca

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Ao serem perguntados sobre sua crenca na comunicacdo como ferramenta
para melhorar o seu desempenho, somente um respondente julga que isso sO ocorre
ocasionalmente, 37 acreditam que a comunicagédo pode impactar o clima organizaci-
onal e o seu desempenho e nenhum avaliou que isso raramente ou nunca ocorre,
como pode ser observado na Figura 17.

Como visto, Schitz (1982 apud COSTA e MINAYO, 2018) descreve que é
correto o uso do senso comum como forma de analisar o resultado de uma pesqui-
sa. Além disso, Nachmias e Nachmias (1992) afirmam que um projeto de pesquisa
para estudo de caso € “um modelo légico de provas que lhe permite fazer inferén-
cias relativas as relacdes causais entre as variaveis sob investigacao”.

Neste sentido, a analise das respostas a este questionamento vai ao encontro
do cerne deste estudo, ao apontar, de forma empirica e baseado no senso comum,
gue a gestdo da comunicacao tem influéncia direta no clima organizacional e no de-
sempenho dos colaboradores.

Além das 17 perguntas no formato mdultipla escolha, o questionario apresen-
tou também duas questdes subjetivas. A primeira pergunta subjetiva abordou a exis-
téncia de uma relacao entre conflitos e tensdo no ambiente profissional e as falhas
na comunicacao interna, na qual apenas um dos respondentes discordou. Isto cor-
robora com o apresentado por Luz (2005) que aponta o conflito como um dos indi-
cadores para se aferir a qualidade do clima organizacional, somado ao percebido
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por Lacombe (2011) quando descreve que o clima organizacional esta relacionado
com a comunicacao interna.

A segunda pergunta subjetiva estimulou os participantes da pesquisa a con-
tribuirem com um exemplo de como aperfeicoar a comunicacao interna de forma a
impactar o desempenho individual ou do grupo, que possa ser aplicado ao seu am-
biente de trabalho. Este questionamento de carater opcional, obteve resposta de
55% dos colaboradores participantes. Das 21 contribuicfes, 85% estao centradas na
mesma questao, sugerindo uma participacdo mais ativa de todos no processo deci-
sorio. Isto é, uma maior interagdo entre 0s niveis executores e de gestdo do depar-
tamento. Isto reforca o descrito por Félix (2021) sobre uma das atribuicbes da Co-
municacao Interna que é envolver os colaboradores de nivel operacional, gerencial e
alta administragcao nas demandas da instituig&o.

Ao analisar as respostas sob uma visao holistica, pode-se depreender que a
comunicacdo entre subordinados e encarregados, ndo deixando de lado o desafio
de integrar harmonicamente diferentes setores, € o pilar do processo produtivo da
organizagdo. Além disso, fica evidente que adotar e utilizar de forma adequada os
canais internos de comunicagao, permitem ao gestor ouvir e apoiar 0s seus colabo-
radores, exaltando seus éxitos e criando um sentimento de pertencimento ao dar a
eles a liberdade necesséria para que expressem suas ideias e opinides. Atender as
suas necessidades basicas para o estabelecimento de um clima saudavel e de coo-
peracdo, eleva o nivel motivacional, favorecendo o desempenho de todos. Ademais,
ficou evidente também a afirmacao de que desempenho esta mais ligado ao ambien-

te psicoldgico e a integracdo social do que a capacidade fisica do colaborador.
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CONCLUSAO

Compreender os conceitos e as relagdes existentes entre a comunicacgao in-
terna, cultura e clima organizacionais sdo questdes fundamentais para qualquer ges-
tor que pretende, ao motivar seus colaboradores, obter um desempenho diferencia-
do da sua equipe. Nesse contexto, 0 objetivo geral desta pesquisa foi analisar se a
gestdo da comunicagao interna pode impactar o desempenho dos colaboradores e,
consequentemente, os resultados das instituicbes. Para tanto, foram abordados al-
guns aspectos importantes da comunicacao interna nas organizacfes, entendendo
como esta ferramenta permeia e alicer¢ca outras capacidades da organizacédo en-
guanto motivadora dos colaboradores, além de explorar quem sdo 0s responsaveis
pela correta utilizagdo, de forma a elevar a comunicacéo interna ao nivel estratégico
da gestdo organizacional, sendo necessario mensurar, planejar e acompanhar os
parametros que indicam uma boa comunicacao.

Observou-se a cultura e clima organizacionais como um fator intermediario
entre a comunicacao interna e a motivacado que impacta diretamente o desempenho
dos colaboradores. Assim, percebeu-se como a cultura da organizacdo pode mode-
lar comportamentos relacionados aos habitos e que independem da genética do ser
humano, podendo assim servir para modelar o comportamento dos funcionarios de
instituicdo de forma orientada ao resultado esperado para aquele grupo.

Além disso, abordou-se como o clima organizacional esta diretamente relaci-
onado ao atendimento das necessidades das pessoas e com a motivacao que elas
apresentam ao desempenharem suas funcdes. Analisou-se também as variaveis
que influenciam no estabelecimento de um clima favoravel e como o desempenho
do colaborador esta mais relacionado com a sua integracdo social do que com a sua
capacidade fisica.

Buscou-se, por meio da aplicacdo e analise de uma pesquisa, conjugar as
evidéncias encontradas na literatura e no estudo de caso sobre a relacdo da comu-
nicacao interna e o desempenho dos colaboradores, no caso estudado, dos militares
de um departamento do Centro de Comunicagéo Social da Marinha do Brasil. Para
tanto, foi necesséria a prévia abordagem conceitual sobre o método e metodologia
utilizados, definindo o estudo de caso e a revisao bibliografica como fonte de dados,
e a abordagem qualiquantitativa e descritiva para a pesquisa aplicada.
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A partir da exposicao desenvolvida ao longo deste trabalho, foram apresenta-
dos conceitos, argumentos e analises, tanto na reviséao bibliografica, quanto nas evi-
déncias encontradas no estudo de caso, que levam a conclusao de que existem for-
tes indicadores de que a comunicacdo interna pode impactar o desempenho dos
funcionérios de uma empresa, por meio de uma boa gestdo da comunicacéo interna,
alinhado ainda ao estabelecimento de um clima organizacional e da perpetuacéo de
uma cultura saudavel e colaborativa, respondendo assim a pergunta inicial que moti-
vou a elaboracao desse estudo.

Além disso, os objetivos secundarios também foram alcancados por meio da
exposicao e compreensao dos conceitos de comunicacdo interna, cultura e clima
organizacionais, bem como, a abordagem de quem s&o os responsaveis pelo plane-
jamento e andlise da gestdo comunicacional no ambito da organizacéo, através do
uso de indicadores e ferramentas eficientes.

Dessa forma, visto a correlacdo entre essas duas variaveis, comunicacao in-
terna e desempenho, a alta administracdo e os gestores responsaveis devem colo-
car a comunicacao interna em nivel de igualdade com outras ferramentas estratégi-
cas, buscando o equilibrio entre os seus interesses e de seus colaboradores, plane-
jando estrategicamente a comunicacdo. Depreende-se entdo, que € necessario criar,
por meio de uma comunicacdo eficiente e com objetivos, um ambiente favoravel e
estimulante para que a organizacéo produza mais e com a qualidade esperada.

Nesse sentido, os profissionais responsaveis pelo planejamento, execuc¢ao,
mensuracgao e alinhamento da comunicagdo interna, parecem merecer destaque ao
estimular: a integragcdo e motivacao dos colaboradores; o comprometimento dos in-
dividuos e das equipes com a missao, visao e os valores da instituicdo; e a abertura
ao didlogo, feedback e a troca de conhecimento e informacgdes.

Por fim, destaca-se que a instituicdo deve possuir uma politica e um plano de
comunicacao interna, com o objetivo de criar um sentimento de pertencimento, preo-
cupados com a motivacao dos individuos e ndo com o foco em contribuir para uma
atividade ou produto especificos. Seguindo esse raciocinio, sugere-se ampliar a li-
nha de pesquisa deste estudo, por meio da aplicacdo de um questionario analogo ao
aqui utilizado, utilizando colaboradores de instituicbes ou empresas de diferentes
setores, a fim de corroborar ou retificar o resultado obtido e, ainda, de levantar novas
evidéncias que contribuam para a pratica da gestdo da comunicacdo interna e do

desempenho organizacional.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

1 - CATEGORIZACAO DOS RESPONDENTES
a) Local de trabalho
() Rio () Brasilia

b) Posicao hierarquica
() Oficial () Praca

c) Tempo de servigo na Funcéo
() Menos de 6 meses () De 6 mesesal ano () De 1 a 3 anos () Mais de 3
anos

2 — COMUNICACAO INTERNA
a) A comunicacao entre vocé e seus subordinados é satisfatoria.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca () Nao aplicavel

b) A comunicacado entre vocé e seu encarregado € satisfatoria.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca

c) A comunicacao entre os diferentes setores é satisfatoria.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca

d) S&o celebrados os éxitos alcangados.
() Muito frequente () Frequentemente ( ) Ocasionalmente () Raramente ()
Nunca

e) Vocé tem liberdade para opinar e expressar suas ideias.
() Muito frequente () Frequentemente ( ) Ocasionalmente () Raramente ()
Nunca

f) Os canais existentes para a Comunicacao Interna sédo suficientes e funcionam
adequadamente.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente () Raramente ()
Nunca

3 — CULTURA ORGANIZACIONAL E CLIMA ORGANIZACIONAL
a) Sinto-me motivado ao ir trabalhar.
() Muito frequente () Frequentemente ( ) Ocasionalmente () Raramente ()
Nunca

b) Existe uma clara cooperacéo entre os militares.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca
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c) As minhas ideias e sugestdes sdo levadas em consideracgao.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca

d) Considero saudavel o meu relacionamento com a equipe de trabalho.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca

4 - DESEMPENHO PROFISSIONAL
a) Eu procuro realizar minhas atividades com qualidade.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca

b) Gosto de dar o meu melhor pelo servico, mesmo sem ser solicitado.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca

c) Sinto-me estimulado a realizar um trabalho de qualidade.
() Muito frequente () Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ()
Nunca

d) Acredito que uma boa comunicacdo pode melhorar o clima organizacional e
impactar diretamente o meu desempenho.
() Concordo totalmente () Concordo () indiferente( ) Discordo () Discordo to-
talmente

5 - COLABORACAO
a) Vocé acredita que os conflitos e tensdes no ambiente de trabalho resultam,
na maioria das vezes, de falhas na comunicacao. (Sim ou N&o). Comentario
opcional.

b) Dé um exemplo de como aperfeicoar a comunicagdo interna de forma a im-
pactar o desempenho individual ou do grupo, que possa ser aplicado ao seu
ambiente de trabalho (canal utilizado, frequéncia, assertividade, oportunidade
de feedback, maior participacéo nas decisdes, etc.). Questao opcional.



