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RESUMO

A comunicagdo interna de uma organizacao representa uma ferramenta de apoio para que a
estratégia como plano seja alcancada. Para verificar esta proposi¢ao foi realizado um estudo
de caso em um escritério de advocacia de Curitiba. Foi feito um grupo focal com oito
colaboradores da empresa para identificar (i) os fluxos de comunicacdo interna presentes na
organizacdo e (ii) os fluxos de comunicacdo interna que contribuem para padrdes de
comportamento. Além disso, o planejamento estratégico da organizacao foi consultado para
identificar (iii) a estratégia como plano presente na organizacdo. Desta maneira foi possivel
identificar (iv) como os fluxos de comunicagdo interna contribuem com a estratégia como
plano. Conclui-se que os fluxos de comunicacdo interna que incentivam padrdes de
comportamento contribuem para que os objetivos estratégicos sejam alcangados.

PALAVRAS-CHAVE: comunicacao interna; fluxos de Comunicag¢ao; estratégia como
plano.

INTRODUCAO

A comunicagdo € um aspecto inerente as relacdes humanas e, portanto, indissocidvel
das organizacdes. Ela tem multiplas definicdes, dimensdes, fluxos e € imprescindivel para a
realizacdo de tarefas cotidianas e estratégicas. O trabalho discute a dimensao instrumental
da comunicacdo e os fluxos da comunicagdo interna a partir do estudo em um escritério de
advocacia em fase de implementacdo do planejamento estratégico e organizacdo de suas
praticas e processos. A pesquisa mostra-se um campo fértil para estudos que relacionam
estratégia e comunicagcdo, uma vez que a estratégia como plano depende da adequada

circulacao das informacdes estratégicas.
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Diante deste cendrio coloca-se o seguinte problema de pesquisa: quais fluxos de
comunicacdo interna contribuem com a estratégia como plano do escritério Z de advocacia
de Curitiba? O desenvolvimento desta pesquisa traz contribui¢des para teoria, uma vez que
relaciona o sentido dos fluxos da informacdo com a estratégia como plano. Propde uma
interacdo entre dois campos do conhecimento e traz insights gerenciais para que as
empresas, sejam capazes de identificar seus fluxos, direciond-los e aprimora-los de acordo
com 0s objetivos pretendidos no plano.

Como objetivo geral, pretende-se identificar como os fluxos de comunica¢ao interna
contribuem com a estratégia como plano do escritério Z de advocacia de Curitiba. A
organizacdo estudada é formada por 160 profissionais que atuam na matriz e outras 4 filiais
em trés estados. Os objetivos especificos deste trabalho buscam: (i) identificar os fluxos de
comunicacdo interna presentes na organizacdo; (ii) identificar os fluxos que contribuem
para os padrdoes de comportamento (iii) identificar a estratégia como plano presente na
organizacdo; (iv) identificar como os fluxos de comunicagdo interna contribuem com a
estratégia como plano. Ressalta-se que estes objetivos restringem-se em analisar a dimensao
instrumental da comunica¢do, em que a comunica¢do interna € vista como uma ferramenta
de suporte e contribuinte da estratégia. A dimensdao humana apareceu como consequéncia
desta andlise e a dimensdo estratégica da comunicagcdo nao € aplicdvel no contexto geral

aqui abordado.
FUNDAMENTACAO TEORICA

Inimeras sdo as defini¢cdes de estratégia, assim como as escolas que a estudam
(MINTZBERG ET AL, 2010). Mintzberg (1990) identificou dez escolas de pensamento no
campo da administracdo estratégica. Segundo o autor, a abordagem cldssica, muito
difundida nas organizagdes, entende a estratégia como um planejamento. Nesta os objetivos
sao pré-definidos pela alta geréncia e depois s@o colocados em pratica por colaborados de
niveis mais baixos por meio de planos detalhados (ANSOFF, 1965). Porém, muitas
organizacdes ndo possuem um planejamento estratégico e isto ndo significa que sdo
desprovidas de estratégia. Pelo contrdrio, as estratégias podem surgir de acdes ndo
planejadas (emergentes), assim como podem vir do nivel operacional, por meio de padroes
de comportamento, € ndo necessariamente de um plano da administracado (MARIOTTO,

2003).
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2.1 Estratégia emergente, padrao e plano

Para este estudo serdo consideradas as defini¢cOes de estratégia de Mintzberg e os
seus cinco P's: perspectiva, posi¢do, pretexto, plano e padrdo. Os conceitos de maior
importancia para pesquisa sdo os dois ultimos: plano e padrdo. A estratégia € um plano
quando definida de forma consciente, sdo inten¢des articuladas, um guia consciente para o
futuro. A estratégia que acontece no presente € um padrdo, ou seja, a persisténcia de
comportamentos ao longo de um tempo. Para entender a estratégia como padrdo olha-se
para o passado, enquanto para compreender a estratégia como um plano olha-se para o
futuro (MINTZBERG ET AL, 2010). Os padrdes que existem nas organizacdes, por sua
vez, nem sempre sdo pretendidos, e como comentado anteriormente, podem surgir dos
niveis mais baixos da organizagdo. Para estes casos, Mintzberg (1978) introduziu o termo
“estratégia emergente”.

Quando estes fluxos e praticas ndo intencionais sdo percebidos, reconhecidos e
incorporados ao plano ocorre a estratégia como padrdo. Estratégia é, portanto, um padrdao
em uma sucessdo de agdes, deliberadas ou ndo. Compdem a estratégia emergente acoes
consistentes que se mantém por um periodo de tempo, estas ndo sdo planejadas
deliberadamente e podem ser de diversas naturezas como a pritica de manter um
relacionamento estreito com clientes até praticas de comunicagcdo. Neste trabalho, a
comunicacdo interna serd analisada como um suporte para a implementacdo da estratégia,
além de uma ferramenta para que os objetivos pretendidos para o futuro sejam alcancgados.
Serd considerada a comunicacdo interna formal e informal, planejada ou ndo, observada
como um conjunto de acdes, fluxos e praticas presentes de maneira pretendida ou ndo na

organizacao.

2.2 Comunicacao interna na organizacao

Para Marchiori (2011) comunicagcdo e organizagdo sdo aspectos indissocidveis e
interdependentes na construcdo dos processos organizacionais, portanto de grande
relevancia para a concepcdo da estratégia. A comunicagdo organizacional, entendida como
um sistema de interacdo entre a organizacdo e seus stakeholders, pode ser interna ou
externa, sendo que ambas sdo fundamentais para aproximar e integrar os publicos aos

valores, objetivos, plano e a¢des da empresa (CURVELLO, 2012).
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Segundo Kunsch (2012) a comunicagdo organizacional configura-se em trés
dimensodes: instrumental, estratégica e humana. Em geral, no cotidiano interno das
organizacdes, nota-se a ‘“predominancia da comunicagdo técnica e da busca da eficacia das
mensagens comunicativas” (KUNSCH, 2012, p. 271), o que reflete a dimensdo
instrumental. A dimensdo estratégica estd alinhada com a visdo pragmadtica da
comunicacdo, ligada aos negdcios e estd intrinseca ao planejamento, a gestao dos objetivos
e aos principios estabelecidos na missao, visao e valores da empresa.

Segundo Kunsch (2012), a dimensdo humana, por sua vez, diferencia-se por nao
estar focada somente nos resultados e nos interesses dos negdcios, mas por considerar a
realidade social do ambiente organizacional. Exemplos de praticas da comunica¢do humana
sd0 as iniciativas como abertura de canais diretos de didlogo entre a direcdo e os
trabalhadores. Além de outros espacos que contemplem o didlogo com vistas ao
reconhecimento, como forma de suportar a complexidade e as dindmicas do ambiente
empresarial.

A comunicacdo interna, no contexto da comunicacdo organizacional engloba a
comunicacdo administrativa, fluxos, barreiras, veiculos, redes formais e informais
(MARCHIORI, 2008). Em virtude do tema de estudo deste trabalho, a comunicagdo interna
serd analisada na sua dimensao instrumental. Optou-se por concentrar a andlise nos fluxos
de comunicacdo, para, na sequéncia, entender se e como eles podem contribuir para a
padronizacdo de comportamentos e, como consequéncia, para a realizacdo da estratégia

como plano.

2.2.1 Fluxos de comunicacao

Fluxos de comunicacdo € o transito de informagdes que se movimentam nas mais
variadas direcdes. Segundo Kunsch (2003), os fluxos acontecem no sentido (i) vertical,
descendente ou ascendente, (ii) horizontal, (iii) transversal e (iv) circular. Os fluxos
descendentes e ascendentes estdo ligados principalmente a comunica¢do administrativa
oficial que circula da cupula diretiva para a base, bem como da base para a cipula. As
praticas dependem da filosofia e da politica de cada organizacao.

O fluxo horizontal é aquele que ocorre no mesmo nivel, entre os pares € pessoas
com niveis hierdrquicos semelhantes ou entre dreas, departamentos e unidades de negdcio
(matriz e filiais). Este tipo de comunicagdo interna, “quando bem conduzida, pode criar

condi¢des bastante favordveis a uma otimizacdo de recursos e do desempenho
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organizacional” (KUNSCH, 2003, p. 85). Por fim, os fluxos transversal e circular permeiam
todos os niveis da estrutura organizacional e sdo caracteristicas de organizacdes mais

informais, que adotam a gestao participativa e integrada.

2.2.2 Comunicacao formal e informal

Kunsch (2003) diferencia a comunicacdo formal da informal, as quais acontecem
simultaneamente e estdo interligadas. A comunicacdo formal € representada pelos canais
planejados pela organizacdo. Formam um sistema expresso de normas que rege
comportamentos. Em geral, acontece no sentido vertical e visa informar e motivar
funciondrios.

Quando a comunicacdo interna nao atua com énfase na dimensao humana, canais e
meios estabelecidos pela rede formal sdo suplementados por uma rede informal, que esté
baseada nas relacdes sociais entre as pessoas e ocorre paralelamente aos comunicados
oficiais. A comunicagdo informal € orientada para atender a objetivos pessoais que nem
sempre sdo coincidentes com os objetivos da organizacdo (KUNSCH, 2003). Rumores,
boatos e especulacdes sdo comunicagdes tipicamente informais. Esta comunica¢do ndo
oficial acontece tanto em conversas no cafezinho, como por e-mails, mensagens, dentre
outros (KUNSCH, 2003).

Este trabalho considera os fluxos de comunicagao interna formal como o transito de
informacdes que acontecem em veiculos oficiais e sdo planejados pela organizacdo. Sao
exemplos: comunicados oficiais, jornal interno, intranet, dentre outros. Ja os fluxos de
comunicacdo interna informais dizem respeito a troca de informacgdo entre os pares que

acontece de forma paralela.

2.2.3 Cultura organizacional

Tanto os fluxos formais como os informais podem incentivar padrdes de
comportamento, mas nao representam todas as formas de comunicagao interna presentes em
uma organizacdo. Estes padrdes, por sua vez, variam entre organizagdes e caracterizam
parte da cultura organizacional de cada empresa. Os fluxos formais sdo essencialmente
planejados, pois comunicam assuntos relacionados a estratégia como perspectiva, traduzida
na missao, visdo e valores organizacionais. Jd a comunicacao informal acontece de maneira
espontanea e comunica informacdes ainda nao oficiais. Porém, também podem ser

observados em uma empresa fluxos verticais, horizontais e transversais que ndo se
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caracterizam como formais e informais, mas sdo transitos de informacdes necessdrias e
cotidianas para o funcionamento de uma organizacao.

E importante compreender também o conceito de cultura organizacional, definida
como o "conjunto de hébitos e crengas, estabelecidos através de normas, valores, atitudes e
expectativas compartilhadas por todos os membros da organiza¢do”. (Chiavenato, 1999, p.
172). As organizagdes expressam seus aspectos culturais de diferentes maneiras. A forma
de fazer as coisas, o jeito da organizagdo, as crencas e mitos sdo componentes desta cultura,
que ndo transforma individuos, mas sim molda comportamentos. Entende-se que a
comunicacdo permeia Os espagos organizacionais, portanto, ela também “forma a cultura
organizacional por meio da constru¢do de significados” (MARCHIORI, 2013, p. 101). As

interacdes sociais existentes dentro das organizacoes, e os fluxos de comunica¢do, moldam

padrdes de comportamento que formam a cultura organizacional.
METODOLOGIA

O problema desta pesquisa é: como os fluxos de comunicagdo interna planejados ou
ndo contribuem para a estratégia como plano do escritério Z de advocacia de Curitiba?
Fluxo de comunicacdo interna € definido como o transito de informacdes que acontecem em
veiculos oficiais ou nao da organizacdo (KUNSCH, 2003). Estratégia como plano é
definida como um conjunto de diretrizes conscientemente pretendidas definidas com o
intuito de alcancar um futuro desejado (MINTZBERG ET AL, 2007).

Esta pesquisa € de natureza qualitativa e do tipo descritiva e possui um corte
transversal em relacdo a dimensao temporal. De acordo com Malhotra (2005) a pesquisa
descritiva busca descrever e identificar caracteristicas e fungdes, assim como foi feito com
os fluxos de comunicacdo interna, padroes de comportamento e com a estratégia como
plano da empresa. Para a operacionaliza¢io do problema foi realizado um estudo de caso. E
caracteristica do estudo de caso a utilizagao de multiplas fontes de evidéncia desenvolvendo
assim uma grande vantagem: linhas convergentes de investigacao (YIN, 2005).

A coleta de dados foi realizada por meio de um grupo focal. Esta técnica, trata-se de
uma discussdo em grupo guiada pelos pesquisadores por meio de um roteiro, mas que
permite a fluidez nas trocas de ideia entre os participantes (MALHOTRA, 2005).
Compuseram a amostra oito funciondrios da empresa, dentre eles sete mulheres e um

homem, trés advogadas, um gerente e quatro assistentes administrativos. A coleta durou
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uma hora e meia e foi gravada com a autorizacao de seus participantes. O dudio, depois, foi
transcrito e andlise feita conforme recomenda Bardin (2011), respeitando as etapas de pré
andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. Além disso, foi utilizada a
ferramenta Atlas T1 para formatacdo e apresentacdo dos dados coletados no grupo focal.

Além da coleta de dados primdria foi consultado o planejamento estratégico da
empresa elaborado, em 2015, pela equipe do escritério com o apoio de uma consultoria
externa contratada. O planejamento e seus objetivos foram tragados utilizando como base a
metodologia Balanced Scorecard (BSC). O material contém as defini¢des de missdo, visao
e valores; a proposta de valor para o cliente; posicionamento estratégico; formulacdo da
estratégia com matriz SWOT; além dos objetivos e metas esperadas para o futuro.

A andlise das diversas fontes de evidéncia foi realizada com o intuito de identificar
como os fluxos de comunicagdo interna planejados ou ndo planejados contribuem com a
estratégia como plano do escritério Z de advocacia de Curitiba. O grupo focal foi
fundamental para identificar os objetivos especificos (i), (ii) e (iii): identificar os fluxos de
comunicacdo interna planejados, os ndo planejados e os fluxos que incentivam a formagao
de padrdes de comportamento.

Os dados secunddrios foram consultados para identificar o objetivo (iv), identificar a
estratégia como plano presente na organizacdo. Apds a identificagdo dos fluxos que
moldam padrdes de comportamentos e os objetivos do planejamento, foi possivel identificar
o (v) objetivo do trabalho. Com a triangulacdo — advogados, assistentes administrativos,
gerente, dados secundarios — foi possivel identificar como os fluxos de comunicacao interna

contribuem para o alcance dos objetivos do plano.
APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo sdo apresentadas a andlise dos dados referentes ao grupo focal e a
descricdo da estratégia como plano da empresa. Estes passos foram realizados com o
objetivo de compreender como os fluxos de comunicagdo interna identificados na coleta de
dados contribuem para a formacdo de padrdoes de comportamento, que por sua vez

contribuem para a realizacdo da estratégia e alcance dos objetivos definidos no plano.

4.1 Estratégia como plano
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A estratégia como plano existe quando objetivos e metas, assim como 0s meios para
seu alcance, sdo definidos de forma consciente e intencional. Sdo aspectos articulados,
claros e propositais definidos pela alta ciipula da organizac¢do, com o propdsito de planejar o
futuro e direcionar as acgdes para o cumprimento dos objetivos. No escritério Z de
advocacia, a estratégia como plano foi elaborada com a aplicacdo da metodologia
BalancedScoredcard (BSC). O processo foi implementado internamente, por um grupo de
aproximadamente 20 representantes da alta administracdo e de outros niveis da
organizacao.

O trabalho resultou na elaboracdo do mapa estratégico com sete objetivos,
orientados para a expansao e crescimento da empresa (aumentar o nimero de clientes, criar
novos servigos), bem como para a melhora da qualidade da informagdo interna e seus

Pprocessos.

4.2 Grupo Focal

O conteddo obtido com o grupo focal foi organizado em cinco categorias: (i)
veiculos de comunicagdo interna, (ii) comportamento padronizado, (iii) comportamento ndo
padronizado, (iv) cultura organizacional e (v) comunicacdo informal.

Os veiculos de comunicacao interna, sio canais para os fluxos de comunicagio
existentes. A sua identificacdo permitiu verificar quais os fluxos existentes e como eles
acontecem. O e-mail foi citado como um dos principais canais de troca de informagdo entre
funciondrios e clientes e de troca de comunicados e informativos entre a diretoria e
administracao para os funciondrios, justificado pela praticidade e pelo fato das informagcdes
ficarem documentadas. Por este canal o fluxo de comunicagdo corre em todos os sentidos.
Verticalmente da diretoria para funciondrios, e vice-versa, horizontalmente entre
funcionarios, de forma transversal entre as matriz e filiais ou areas e circularmente

abrangendo toda a organizacao.

Foram identificados também cinco veiculos caracteristicos de uma comunicacao
interna formal, de dimensdo instrumental: jornal interno, mural (edital), Share Point (portal
interno), SIG System (sistema de gestdo da qualidade) e o CPJ, software de controle de
processos juridicos. O jornal interno, assim como o mural sdo veiculos que compdem a
dimensdo instrumental da comunicacido O fluxo destes dois veiculos acontece
verticalmente, mas tém pouca constancia e atualizacdo e, portanto, pouco impacto na
organizacdo. O Share Point é um portal interno, acessivel a todos os funciondrios, com

informagdes que fluem verticalmente de maneira descendente. Seu conteido também esta
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desatualizado e sua estrutura em reconstru¢do. No SIG System, sistema de gestdo da
qualidade, o fluxo de informagdes € vertical e transversal. Estd atualizado e é utilizado
pontualmente por todos os funciondrios. Seu contetido € instrumental e técnico. O CPJ € um
software que armazena e disponibiliza conteidos referentes aos processos internos,
alimentado por todos os colaboradores. Configura-se, portanto, um fluxo de comunicagao
circular. O telefone e o Skype foram identificados como fluxos horizontais e transversais.
Este € utilizado com mais énfase em fluxos horizontais, também em fluxos transversais,

quando uma unidade precisa se comunicar com a outra com agilidade e rapidez.

A andlise dos fluxos de comunicacdo facilita a compreensdao sobre como as
informacdes que transitam pela organiza¢do podem contribuir para mudangas e persisténcia
de comportamentos, que por sua vez contribuem ou ndo para a realizacdo da estratégia. A
transcricdo da fala abaixo mostra evidéncias claras deste fendmeno e exemplifica a
categoria comportamento padronizado: “Como a gente tem hoje o sistema da gestdo da

qualidade a gente td conseguindo padronizar mais essa questdo dos treinamentos”.

Como o sistema de gestdo da qualidade permite fluxos de informag¢do mais
organizados e disponiveis, padrées de comportamento se tornaram possiveis, como € o caso
da frequéncia e organizacdo de treinamento de funciondrios novos no escritério. Vé-se que
a comunicacdo interna foi fundamental para a padroniza¢do de comportamento. Neste caso,
os treinamentos de funciondrios representam uma pratica que contribui para o alcance da
estratégia, uma vez que, funciondrios treinados podem ser mais competentes nas suas
tarefas e mais alinhados com os objetivos da organizacao.

Outros trés comportamentos padronizados foram identificados. Um deles,
codificado como unidade de norma na figura 3, diz respeito ao uso da linguagem dentro da
organizacio: “Escritorio de advocacia exige uma formalidade. As vezes a pessoa vem aqui
de uma outra drea e a gente fala, 6 aqui é assim, funciona dessa forma”.

Este ambiente organizacional exige, portanto, um tipo de comportamento especifico
relacionado a linguagem, adotado como norma por meio de um fluxo de comunicacio
horizontal. Os préprios colaboradores orientam o novo entrante sobre como se portar no
ambiente. Apesar da existéncia de um fluxo de comunicacdo vertical, representado pelo
treinamento, questdes mais sutis como o uso da linguagem sao realizadas entre pares.

O terceiro comportamento, também incluido no cédigo norma na figura 3, refere-se
a comunicacao entre a organizagdo e seus clientes: “Segundo as normas do escritorio era

responder todos os e-mail em 12 horas, agora 24 hora.”
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A passagem acima demonstra a norma, comunicada verticalmente e
horizontalmente, ou seja, da alta administragdo para todos os funciondrios e face-a-face
entre a organizagdo como um todo. A norma que estabelece o prazo tornou-se um padrio de
comportamento e € praticada por todos.

O ultimo comportamento observado diz respeito ao registro das informagdes, o qual,
devido a natureza das atividades do escritério, € incentivado pela organizacdo de forma
vertical e controlado pelos colegas por fluxos horizontais. Outros veiculos de comunicagao

que tornam a prética possivel e persistente sdo: e-mail, Sig System e CPJ.
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Figura 3: Mapa veiculos e comportamento
Fonte: elaborado pelas autoras via Atlas TI

A figura 3 ilustra veiculos e fluxos especificos que contribuem para os padrdes de
comportamentos identificados. O e-mail, o Sig System e o CPJ sdo canais importantes para
o registro e formalizacdo das informacdes. Neste caso, o fluxo acontece em todas as
dire¢des: vertical, horizontal, transversal e circular. O e-mail também € um veiculo
responsavel por transmitir normas para toda a organizagdo por meio de um fluxo vertical
descendente. Ja o Sig System, além do registro das informacgdes, contribui para que os
treinamentos de novos funciondrios sejam constantes e padronizados.

Foram identificados também comportamentos nao padronizados, ilustrados ao
lado dos comportamentos padronizados na figura 4. Estes deveriam ser persistentes e

similares entre os colaboradores, mas a comunicacao interna nao foi capaz de modific4-los.

10



\Y
_>o<_ Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacao
INTERC O M XVII Congresso de Ciéncias da Comunicagdo na Regido Sul — Curitiba - PR — 26 a 28/05/2016

|ﬁ CF:Comportamento ndo padronizado |ﬁ CF:Comportamenta padronizado
Ak o *

Gestdo de ‘ » A

contratos e Ee Efeito para %% Treinamentas 7% Registro das %% Mormas: :

processos nio clientes: 21}~ informacéies {4-3} Responder emails

padronizada {1 -0}~ Experiéncia ndo . em 24 horas;
padronizada; Formalidade no
Comunicacdo uso da linguagem
externa ndo {2-13~
padronizada {4-0}~

Figura 4: Mapa das categorias comportamentos
Fonte: elaborado pelas autoras via Atlas TI

Identificou-se que a administracdo da carteira de clientes e os demais processos de
gestdo variam conforme a equipe. Estes exemplos de comportamentos ndo padronizados
nao sdo desejados pela organizacdo. Na tentativa de reverter a situacdo, comunicados
verticais por e-mail sdo enviados, mas sem alcancar a eficdcia desejada. Percebe-se que a
nido adocdo deste padrdo de comportamento ocorre devido a auséncia de um fluxo de
comunicacdo horizontal que enfatize a circulacio e a troca de informacdes.

A quarta categoria estipulada para andlise é a cultura organizacional. Diversas
passagens da discussao referem-se a este topico foi bastante discussdao do grupo focal. No
escritério Z foi observado um fluxo de comunicagdo interna que flui de maneira tipica: “a
gente tem uma dificuldade de conseguir informagées, ou de ter um repasse de informagoes,
existem alguns entraves meio desnecessdrios...”

Mesmo quando a informagao é existente e ndo sigilosa existe uma demora para que
ela transite verticalmente na organizagdo: “Aqui dentro tudo é um tabu. Tudo é um segredo.
A festa do escritorio que vai ser em dezembro, até agora a gente ndo ouviu falar.”

A aparente centralizacdo ou falta de transparéncia observada nos fluxos verticais
descendentes no escritério é reflexo da cultura organizacional e faz com que a
comunicacio informal se manifeste: “Eles (funciondrios) ficaram sabendo no dia que ia

ser creditado (décimo terceiro saldrio). (...) Sabe, entdo, esse tipo de informagcdo que eu

acho que acaba gerando um burburinho interno que nem todo mundo sabe.”
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O fato contribui para a disseminacdo de uma comunicacio paralela e ndo oficial,
conforme ilustrado na figura 5. A retencao no transito das informacoes reflete a auséncia da
dimensdao humana da comunicagdo em detrimento de fluxos descendentes com contetdos
técnicos e instrumentais: “Vai ter um evento, mas as pessoas sé vao saber dois dias antes.

Isso também acaba gerando fofoca. Especulacdo. As conversas paralelas acontecem.”

&3 cr:cuitura organizacional] [23 crComunicacio informal
A AN i %
A
955 Clima
organizacional ;
40}~ ;
e B 4 4
y ¥ Segredos (3-0}~ ¥ Especulagdes
e {201~

¥ Comunicacdo
interna travada h

¥

¥&j Processos
engessados 3-07~

Figura 5: Mapa cultura organizacional e comunicagio informal
Fonte: elaborado pelas autoras via Atlas TI

A comunicagdo informal identificada de forma latente na organizacdo € um reflexo
de fluxos de comunicagdo interna da dimensdo humana “engessados”. A auséncia e baixa
frequéncia de fluxos verticais relacionados a aspectos motivacionais ou de interesse dos
proprios colaboradores prejudica a realizagdo da estratégia, pois fornece brechas o
preenchimento de lacunas com informacdes pouco detalhadas ou incorretas, além de
desviar o foco de atencdo das atividades. Percebe-se, neste caso, que os conteidos e a
frequéncia de comunicagdes de cardter administrativo e que favorecem as operacoes
técnicas sdo privilegiados em detrimento da circulagdo de informacdes que impactam na
motivacdo dos membros da equipe. Este fendmeno pode dificultar a realizagdo da
estratégia. E necessdrio que seja dada énfase na comunicacio humana para que os
resultados sejam alcancados e para evitar a propagacdo da comunicagdo informal que, de
acordo com a pesquisa da ABERJE (2012), citada anteriormente, gera ruidos e é
considerada como prejudicial para a organizacgao.

Em resumo, foram identificados fluxos de comunica¢@o interna na organizac¢ao que
fluem em todos os sentidos destacados pela literatura. Uma caracteristica marcante foi a
demora para que fluxos verticais e descendentes com conteudos relacionados a dimensao

humana acontecam. Dos fluxos identificados existem aqueles que contribuem para a
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padronizacdo de comportamentos. Sao estes, o fluxo vertical, transversal e horizontal que
acontece por meio do SIG System e o fluxo horizontal que acontece face a face entre
funciondrios, por e-mail e por Skype. Os fluxos horizontais sdo rdpidos e eficazes
contribuindo para que a adesdo seja facilitada e padronizada. Estes fluxos contribuem para a
persisténcia de comportamentos positivos como a padronizacdo dos treinamentos e a
padronizacdo da linguagem formal, que por sua vez, representam uma importante
contribuicao para a realizacdo da estratégia organizacional, pois s@o praticas alinhadas com

os objetivos pretendidos.

Tabela 2: Categorias de andlise e fluxos de comunicacio interna

Categorias de Analise de
Contetido

Unidades da Categoria

E-mail

Fluxos
Vertical, Horizontal, Transversal
e Circular

Jornal Interno Vertical
Mural Vertical
(i) Veiculos de comunicagdo | gjogystem Vertical e Transversal
interna
Share Point Vertical
Skype Horizontal e Transversal
Telefone Horizontal e Transversal
CPJ Circular
Treinamento de funcionarios Vertical e Transversal
Formalidade no uso da linguagem Horizontal
(i) Comportamento Pr.azo de 24h para comunicagdo com
padronizado cliente Vertical

Registro das informacdes . . .
& § Vertical, Horizontal e Circular

(iii) Comportamento nio Falta de padroniza¢do na administracdo

padronizado contratos Vertical
Demora, falta de transparéncia na troca de

(iv) Cultura organizacional informacoes Vertical

(v) Comunicag¢do informal Ruidos, especulacdes Horizontal

Fonte: elaborado pelas autoras

Existe uma auséncia de conhecimento sobre os processos realizados por diferentes
areas ou colaboradores, caracterizada pela deficiéncia nos fluxos horizontais e verticais
ascendentes. Como consequéncia, observam-se que processos individualizados e ndo
padronizados. A tabela 2 resume as categorias destacadas, assim como os fluxos de
comunicacdo interna presentes na organizacdo. Os fluxos de comunicacdo interna que
contribuem para a estratégia sdo aqueles capazes de influenciar a formacdo de

comportamentos positivos, os quais sdao fundamentais para que os objetivos tragados sejam
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alcancados. Percebeu-se que a adocdo de prazo de resposta padrio para clientes,
formalidade no uso da linguagem, treinamento, registro de informacdes e agilidade na troca
de informagdes entre a matriz e as filiais e entre as filiais sdo exemplos de comportamentos
que contribuem para o alcance dos objetivos da estratégia como plano desenhada pela

organiza¢do com auxilio da consultoria externa.
CONSIDERACOES FINAIS

As evidéncias obtidas com o estudo permitiram observar aspectos que confirmam as
teorias analisadas nas dreas da estratégia e da comunicagcdo organizacional. O estudo
destacou que a énfase no uso da comunica¢ado instrumental € importante para o alcance dos
objetivos na medida em que ajuda a criar padrdoes de comportamento que favorecem a
execug¢do da estratégia como um plano, como os treinamentos, o uso de linguagem formal, a
agilidade no transito das informagdes e seu registro. Porém, para que esta estratégia se
realize plenamente, faz-se necessario o uso da comunica¢do humana em todos os fluxos, a
partir da valorizacdo das pessoas por meio da interacdo interpessoal, abertura de canais de
didlogo, criando assim um ambiente participativo. E necessdrio que esta comunicacio
humana flua com a mesma agilidade que a comunicacdo de carater instrumental para assim
minimizar os efeitos negativos da comunicacao informal, prejudicial para a estratégia.

Fluxos que fluem em diferentes sentidos sdo capazes de contribuir para a formacao
de padrdes de comportamento. Destacam-se nesta pesquisa o fluxo vertical para normatizar
o comportamento e os fluxos horizontais que reforcam as praticas. O uso combinado destes
fluxos favorece a adoc@o de comportamentos para o alcance dos resultados esperados.

A relevancia deste trabalho estd nas evidéncias empiricas que relacionam os fluxos
de comunicagdo com os padrdoes de comportamento e seu impacto na formacdo da
estratégia, articulando, portanto, aspectos das teorias da comunicagdo e da estratégia. Esta
articulacdo é passivel de averiguacdo mais ampla em futuras pesquisas, as quais podem
aprofundar a andlise do conteido presente nos fluxos e seu papel para a realizagdo da
estratégia. Além disso, destaca-se a importancia de uma andlise de comunicag¢do interna na
sua dimensdo estratégica e ndo apenas como ferramenta de apoio instrumental, bem como
uma andlise do papel da dimensao humana da comunicag@o na implementagao da estratégia

como um plano. Considera-se, portanto, que este artigo traz insights para futuras pesquisas
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no campo da estratégia alinhando dois aspectos indissocidveis: organizacdes e
comunicacao.
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