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Resumo

A proposta contida neste artigo objetivou discorrer como as estratégias empresarias, entre elas, de comunicagéo
interna, podem contribuir com a formag&o de um clima organizacional ético e salutar. A importancia do assunto
favorece a reflexdo que se abre sobre a importancia de estratégias administrativas voltadas para a administracao
de conflitos na formagdo de um clima organizacional ético e promissor. A pesquisa bibliografica foi elaborada
com o intuito de nortear o desenvolvimento do estudo, apontando sobre a importancia da interagéo coletiva em
prol ao clima organizacional. Foi compilado ideias centrais dos temas acerca de comunicagdo interna, clima
organizacional e conflitos internos A comunicagdo interna vem ganhando espaco na grade estratégica das
organizacOes, e paralelamente, o fator humano vem se destacando como um dos principais recursos das
institui¢des. Diante desta realidade, além de desenvolver a motivacdo dos colaboradores, subsidia a minimizagdo
de conflitos e o alcance de um clima organizacional positivo. Em consequéncia, a contribui¢do aos resultados
esperados pela organizacéo.

Palavras-Chaves: Clima Organizacional, Etica, Estratégias Empresariais, Comunicago.
Introducéo

A proposta contida neste artigo foca na tematica da “Etica e transparéncia nas decisdes
organizacionais” e objetiva discorrer como as estratégias administrativas entre elas, a
comunicagédo, podem influenciar na formagao do clima organizacional.

Parte-se do pressuposto que as organizacOes esperam que a administracdo aja de
acordo com sua razdo de existir. Essa razdo estd ligada a sua missao, seus objetivos e suas
metas organizacionais. Entretanto, ha que se considerar no leque de questbes que se abrem no
campo da teoria das organizag0es, a existéncia de conflitos oriundos das inter-relagdes que se
estabelecem no interior de uma instituicdo. Tais conflitos, gerados por anseios individuais dos
grupos pelo fato de que “cada pessoa ¢ unica, com historias de vida diferentes e
personalidades distintas, “[...], com a convivéncia encontra-se em algum ponto discordancia
de ideias entre os membros do grupo.” (BECK, 2009, p. 13)

Uma comunicagdo interpessoal considerada eficiente entre todos os membros de uma
empresa é um fator determinante para que se obtenha um clima organizacional positivo. Em
alguns cargos, principalmente os de gestores e lideres, essas habilidades de comunicacéo
interpessoal tém maior importancia, pois a capacidade comunicacional faz parte das
caracteristicas profissionais desses cargos.

Em concordancia, Kunsh (2006) aborda a questdo afirmando que a comunicacéo, em
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primeiro lugar, tem que ser entendida como parte inerente a natureza das organizacoes. Essas sdo
formadas por pessoas que se comunicam e que, por meio de processos interativos, viabilizam o
sistema funcional para sobrevivéncia e consecucdo dos objetivos organizacionais num contexto de
diversidades e de transacGes complexas. Portanto, a autora reforca a ideia que sem comunicacao

as organizagoes nao existiriam (Kunsh, 2006).

Criar estratégias que alinhem tais anseios as expectativas empresariais € um dos
desafios que a administracdo tem que enfrentar. Ao mesmo tempo em que as a¢Ges gerenciais
devam frear e limitar as vontades pessoais de seus membros, a motivacdo do grupo nao pode

ser deixada de lado. Segundo Estanqueiro 1992 (citado por de Figueiredo, 2012 p.44):

[...] existem trés estratégias na resolucdo de conflitos, nomeadamente a fuga, o
ataque e o didlogo. A fuga e o ataque acontecem num clima de competi¢éo (ganhar-
perder), no qual uma das partes ganha e a outra perde. Estas duas estratégias sdo
enganadoras, pois ndo resolvem o conflito. Enquanto a fuga cria o sentimento de
ansiedade, o ataque provoca o ressentimento, a vingan¢a. No caso do dilogo, cria-
se um clima de cooperagdo (ganhar-ganhar) no qual ambas as partes ganham, logo
garante o sucesso na resolucdo dos conflitos.

Com base na citacdo do autor, um clima de cooperacdo pode possibilitar a mitigacao
ou minimizacdo dos efeitos colaterais do conflito, com isso, a constituicdo do clima
organizacional ético, tornando-o propenso aos resultados esperados.

Compreender os mecanismos que influenciam e explicam os comportamentos éticos
passou a ser um requisito indispensavel para o0 sucesso e até mesmo, para a sobrevivéncia da
empresa, num mercado global competitivo e entre outros aspectos que cercam 0 ramo
empresarial.

Neste cenario, o conflito de interesses se apresenta como um fator de riscos para
organizagOes de diferentes portes e setores, fato que ressalta a importancia de estudos sobre
estratégias, formas e mecanismos que possam contribuir com a formacdo de um clima
organizacional ético. Com base nesta problematica emergiu a seguinte questdo: Como
estratégias de comunicagdo podem contribuir para minimizar os conflitos e 0s riscos
organizacionais?

Para responder a questdo e para o alcance do objetivo central deste estudo, foram
formulados os seguintes objetivos especificos:

1) Levantar na literatura abordagens sobre a ética organizacional.

2) Investigar as contribui¢Ges de pesquisas relacionadas ao clima organizacional ético.

3) Verificar na literatura, como e, se, as estratégias de comunicagdo contribuem para a
formac&o de um clima organizacional ético.

Seguindo estes objetivos anteriormente descritos, o presente artigo ficou assim
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organizado:

Para embasar esse trabalho o texto de Filipe Jorge Ribeiro de Almeida publicado em
2007, e intitulado Etica e desempenho social das organizagdes: um modelo tedrico de analise
dos fatores culturais e contextuais contribui para o debate das questdes da ética na pratica
empresarial.

No trabalho de Andréa Cherman e Patricia Ameélia Tomei, Codigos de ética
corporativa e a tomada de decisdo ética: instrumentos de gestdo e orientacdo de valores
organizacionais? Publicado em 2005, a autora chega a concluir que a aplicacdo de
instrumentos de gestdo ética contribui com os valores e com a cultura institucional e com isso
contribui com um clima organizacional favoravel.

Entre os autores, que deram suporte tedrico ao presente estudo em relacdo as
interferéncias de decisfes éticas no clima organizacional e nos resultados almejados pela
administracdo, podem ser citados Marcelo Bisognin, Alessandro da Silva Nicolau e Clarissa
Gracioli no trabalho intitulado Clima Organizacional de uma Instituicdo de Ensino; Ricardo
Silveira Luz em seu artigo Gestdo do Clima Organizacional: proposta de critérios para
metodologia de diagndstico; Arménio Rego em Climas Eticos e comportamentos de
Cidadania.

Ainda, a fim de embasamento teorico, as propostas comunicacionais elucidadas por
Margarida Kunsch em seu texto Comunicacdo organizacional: conceitos e dimensdes dos

estudos e das praticas serdo trazidas a luz para reflexao.

2. METODOLOGIA

Dentre suas caracteristicas trata-se de uma pesquisa basica, Como Cervo e Bervian
(2005, p.65) abordaram, “na pesquisa pura ou basica, o pesquisador tem como meta o saber,
buscando satisfazer uma necessidade intelectual pelo conhecimento”.

Do ponto de vista da abordagem do problema é considerada como uma pesquisa
qualitativa, que, segundo Silva; Menezes (2005, p.20) “ndo requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é
0 instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados em uma
abordagem indutiva. O processo e seu significado sdo focos principais de abordagem”.
Segundo Silva; Menezes (2005, p. 25) “As constatagdes particulares levam a elaboragdo de

generalizacdes”.
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3. AETICA ORGANIZACIONAL

Baseado na filosofia, Sanchez Vasquez (2005) descreveu que a ética é a ciéncia da
moral, isto é, do comportamento moral dos homens em sociedade. O objeto de estudo da ética
¢ a moral que etimologicamente significa “costumes”, no sentido de conjunto de normas ou
regras adquiridas por habito. Enquanto forma de comportamento humano, a moral possui um
carater social. Pois 0 homem comporta-se como um ser social, inclusive no comportamento
individual. Ja a ética significa “modo de ser” ou “carater”, também adquirida pelo homem.

A moral é um sistema de normas, principios e valores, segundo o qual sdo
regulamentadas as relages mutuas entre os individuos ou entre estes e a

comunidade, de tal maneira que estas normas, dotadas de um carater histérico e
social, sejam acatadas livre e conscientemente, por uma convicgao intima, e ndo de

uma maneira mecanica, externa ou impessoal. (SANCH EZ VASQUEZ, 2005,
p. 84)

Tendo a moral como objeto de estudo da ética ndo € possivel reduzi-la a um conjunto
de normas e prescri¢cdes. Apesar do carater pratico a funcdo da ética € explicar, esclarecer ou
investigar elaborando os conceitos correspondentes. A tarefa da ética que € explicar a moral
pode servir para fundamenta-la, e, nesse sentido, influir na prépria moral. Segundo Sanchez
Véasquez (2005, p. 21) “o valor da ética como teoria esta naquilo que explica, ¢ ndo no fato de
prescrever ou recomendar com vistas a agao em situagdes concretas”.

Disto, desperta que a questdo da ética remete a reflexdo sobre a necessidade de se
mudar paradigmas.

Como a ética trata de estudos das relacBes e com o comportamento dos homens em
sociedade, ela se relaciona com diversas ciéncias sociais como: - a psicologia, antropologia,
sociologia, além da filosofia. Os estudos destas diversas areas do sabem proporcionam dados
e conclusbes que contribuem para esclarecer o tipo peculiar de comportamento humano.
(SANCHEZ VASQUEZ, 2005).

Em sua amplitude, a ética, permeia a vida humana em sociedade e assim, no ambiente
de trabalho onde os interesses sdo diversos. Abrange em sua complexidade, assuntos
relacionados a cultura, ao clima, as atitudes préaticas dos funcionarios, o discurso do gestor e
ainda o codigo de ética formal. (CHERMAN E TOMEI, 2005)

Tais questdes foram tratadas pelos autores, cujo estudo, cruzou a percepcdo do codigo
de ética pela area juridica das entidades e a realidade préatica extraida dos processos publicos

nos o6rgdos de defesa do consumidor, area esta, responsavel por mediar o conflito com o
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consumidor. A pesquisa foi realizada em quatro entidades do setor de planos privados de
assisténcia a saude.

Os autores utilizaram o codigo de ética da organizacdo como um documento formal,
préprio da entidade, que especifica obrigacdes eéticas conscientes para a conduta
organizacional, guiado por padrdes morais, orientados por propositos, crengas, principios ou
valores.

Observaram ha necessidade da utilizacdo de instrumentos de apoio consistentes, nao
importando a forma, desde que contribuam na lapidacéo dos trabalhadores em todos o0s niveis
hierarquicos, desde que instile valores de integridade e ética. Os instrumentos auxiliam na
internalizacdo dos valores da organizacgdo e contribuem para a formacédo da cultura ética, pois
0 codigo sozinho nao produz comportamento ético.

Segundo Cherman e Tomei (2005), a ética organizacional percorre um caminho que se
inicia com a abertura de canais de comunicacdo e aconselhamento sobre os dilemas dos
funcionérios. Esta abertura para discussbes de dividas, mas noticias e questdes de
irregularidades, seguem em direcdo aos mecanismos de reforcos, onde serdo corrigidas as
discrepancias entre a acdo e o codigo de ética da organizacdo. Sendo necessario ainda, uma
lideranca ética, cuja tomada de decisdo ¢ proativa. Suas agdes comunicam o “eu” pessoal e 0

“eu” lider coerentemente em honestidade, integridade e confiabilidade.

O estudo conclui que os valores expressos no documento de ética orientam a tomada
de decisdo ética na relagdo com o consumidor apenas nas organizagdes em que 0S
valores foram construidos coletivamente com os funcionarios e/ou disseminados por
meio de Programas de Etica consistentes, e que adotam instrumentos de gestéo ética
que valorizam e apoiam a discussdo aberta de dilemas éticos em todos o0s niveis da
organizacdo, de modo a incorporar os valores na cultura organizacional.
(CHERMAN; TOMEL, p. 1, 2005)

Almeida (2007) realizou um estudo sobre a ética e o desempenho social das
organizac0es, reforcando o estudo visto anteriormente de Cherman e Tomei, (2005).

Segundo Almeida (2007), a tomada de decisdo nas organizacdes € regida pelos
codigos de valores internos, os quais determinam o comportamento e influenciam a todos.
Estes cddigos de valores internos sdo baseados em um conjunto de direitos e obrigacdes
individuais e coletivas que norteiam as decisdes empresariais. Para ele, uma empresa ética é
aquela que age de forma socialmente responsavel, cuja conduta esta sintonizada com a moral
vigente. (ALMEIDA, 2007).

Ao apresentar diversas teorias voltadas para o estudo da ética organizacional, o autor
destacou uma série de fatores entre eles, fatores individuais, organizacionais e culturais.

Todos para explicar os comportamentos moralmente aceitos no contexto empresarial. Além
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das decisbes éticas que, tanto podem comprometer ou amplificar o sucesso de qualquer
iniciativa e impactar nos resultados financeiros da organizacao.

Almeida (2007), ainda, publicou um ensaio no qual se baseou no conceito de justica
como fundamento da moralidade para discorrer sobre a teoria do desenvolvimento moral

cognitivo de Kohlberg, conforme apresentado.

Quadro 1 — Fases de desenvolvimento moral

Nivel Orientacdo Evolucéo
Para o castigo e para a obediéncia. | os individuos tomam as decisdes com base nas
Relativista instrumental. consequéncias ou recompensas das suas acgoes,
Pré-convencional associando os conceitos de ‘certo’ e de ‘errado’ aos

efeitos do seu comportamento e cedendo o seu
julgamento ao exercicio autoritario de poder.

“Bom mog¢o/boa moga” a opinido dos grupos sociais envolventes passa a ter
Para lei e para ordem. importancia para a tomada de decisdes que, na
generalidade, visam satisfazer e obter a aprovagdo
dos outros, verificando-se uma aderéncia a
comportamentos, normas e valores aceitos pela
sociedade em geral.

Convencional

Normativa de contrato social. verificando-se um esforgo por desenvolver padrdes
Para os principios universais da | morais pessoais regulados por uma consciéncia
Pés-convencional | ética. critica do mundo e independentes das normas

estabelecidas por via da autoridade de qualquer
outro agente social

Fonte: adaptado de Almeida, 2007.

Ainda foi apresentado por Almeida, 2007 o “Modelo de Rest” baseado no conceito de
justica social que, sinteticamente, associa 0 comportamento e valores morais de um individuo,
cujas escolhas entre opc¢es alternativas sdo influenciadas por tais valores. Desta forma,
mesmo parcialmente, reflete a maturidade moral dos dirigentes. Outro caso apresentado diz
que o processo de decisdo individual é influenciado pela percepcdo do mesmo sobre o clima
ético da organizacdo. Outro autor reforca esta Gltima ideia, acrescentando a influencia do
gestor por meio de suas atitudes éticas refletindo no clima com suas a¢oes.

Segundo Almeida (2007), o objetivo do ensaio tedrico é contribuir para o debate em
torno da ética empresarial e dos seus determinantes, enquanto tema que preocupe empresarios

e cidadaos em todo o mundo na atualidade.

3.1 0 CLIMA ORGANIZACIONAL E O COMPORTAMENTO
O estudo de clima organizacional é preocupacdo em todas as areas onde ha relagdes
trabalhistas, seja ela privada ou publica. Varios sdo os elementos que compdem o elenco para

avaliacdo do clima nas organizacfes. Em cada estudo busca-se um enfoque especifico.
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Estudos demonstram a estreita relacdo entre cultura e clima organizacional. Afirmam
gue as mesmas tangenciam-se mutuamente em diversos aspectos. Por um lado, a cultura
estabelece diretrizes de qualidade dos servigos prestados e influencia na formulacdo da misséo
e na estratégia de crescimento. J4, o clima organizacional, influencia na percepcdo dos
problemas institucionais e possibilita descrever 0 comportamento organizacional
(BISOGNIN; NICOLAU; GRACIOLI, 2006).

De acordo com a ideia exposta, ha uma causalidade circular entre cultura e clima.
Embora clima seja uma resultante da cultura, pode também impacta-la. Considera-se ainda
que os resultados das empresas sejam reflexos do efeito causado pela cultura e clima, podendo
ser facilitadores ou restritivos. (LUZ, 2003)

De maneira conceitual, 0 clima organizacional é considerado “um conjunto de
caracteristicas que descrevem uma organizacdo, considerado um conjunto de fatores, valores
ou atitudes que afeta o relacionamento das pessoas ou, ainda, um fendémeno resultante dos
elementos da cultura”. (RIZZATTI, 2002, p. 20)

Para outros a palavra chave é atitude, quando sdo exteriorizados seus propdsitos, suas
intencdes. E em funcdo das atitudes dos funcionarios que se manifesta o clima da
organizagdo. (CARVALHO, 1999)

De acordo Kanaane, (1999) o clima organizacional reflete quando se apropriam das
expectativas, anseios e necessidades dos funcionarios e do conjunto de relagdes interpessoais.

Para Luz (2003, p. 20) a definicdo de clima organizacional € como “reflexo do estado
de &nimo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios de uma empresa, num dado momento, ou
ainda, a atmosfera psicolégica que envolve num dado momento, a relagdo entre a empresa e
seus funcionarios”.

Rego (2002) tratou sobre os “Climas Eticos e Comportamentos de Cidadania
Organizacional”. Em seus estudos analisou as rela¢fes entre cinco climas éticos e quatro
Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO).

Segundo o autor, quando se estuda ética nas organizacdes tem-se de considerar alguns
fatores e da énfase no clima versus o comportamento da diade superior-subordinado. Organ,
1998 (citado em Rego, 2002, p.4) considerou como definicdo de comportamento de cidadania
organizacional “os comportamentos discricionarios, ndo direta ou explicitamente
reconhecidos pelo sistema de recompensa formal, e que, no conjunto, promovem o
funcionamento eficaz da organizagéo”.

Rego (2002) em seu artigo apresenta ainda as macrodimensdes de cidadania

encontradas na literatura como, Comportamento de ajuda (Ajuda os colegas que tém tarefas
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dificeis e/ou que estiveram ausentes e tém o trabalho atrasado); Esportividade (Tolera sem
queixas 0s inevitaveis inconvenientes e imposi¢des do trabalho); Lealdade organizacional
(Protege e defende a organizacdo perante ameacas externas); Obediéncia organizacional
(conscienciosidade - Internaliza e aceita as regras organizacionais, regulamentos,
procedimentos); Iniciativa individual (Adota atos voluntarios de criatividade e inovacao tendo
em vista melhorar a execugdo das proprias tarefas e 0 desempenho organizacional); Virtude
civica (Participa ativamente na gestdo da organizacdo); Autodesenvolvimento (Procura
voluntariamente melhorar os seus proprios conhecimentos, competéncias e aptidoes).

Com base nas analises de tais macrodimensdes, o autor considera que, o clima ético
como uma modalidade da cultura organizacional, reflete no desempenho contextual, o qual,
medido pelas dimensdes altruismo e conscienciosidade inspira uma cultura de cordialidade,
apoio, confianga e comunicacdo. Por outro lado atos de anticidadania, como absenteismo,
entradas tardias, desperdicio de tempo em assuntos ndo relacionados ao trabalho, sdo
sugeridos pelo clima instrumental de auto-interesse. (REGO, 2002)

Assim, a identidade profissional é formada por experiéncias obtidas nas relacdes
intercolegas constituindo uma parte importante do clima social no trabalho e neste sentido, ha
razfes para presumir que os climas éticos podem explicar os comportamentos de cidadania
organizacional.

Os dados pesquisados por Rego (2002) sugerem ainda que as pessoas retraem-se na
execucdo de comportamento de cidadania organizacional quando denotam elevadas
percepcdes do clima auto-interesse; algo similar ocorre com o clima leis/cédigos; as mulheres
e 0s homens reagem distintamente ao clima lucros; os padrdes de reacdo dos colaboradores
fabris e ndo-fabris também divergem. Os resultados indicam a necessidade de se
desenvolverem pesquisas que testem a existéncia de variaveis moderadoras na relacéo climas—
comportamento de cidadania organizacional — (CCO).

Srour (2003) havia explanado que coibir atos que s6 beneficiam interesses restritos é o
grande desafio. Sugeriu examinar preliminarmente a cultura organizacional; uma vez que nem
sempre o que se “prega” é o que se “faz”. Ou seja, nem sempre as agdes coincidem com as
normas de condutas estabelecidas, fato este, que dificulta a erradicagdo ou inibi¢do de tais
préticas.

Segundo a autora, no cotidiano, hd uma dupla moral que guia 0 comportamento dos
brasileiros que oscila entre as morais da integridade e do oportunismo. Sobre a dupla moral,
basta ameacar 0s interesses pessoais para ndo haver mais respeito as normas e acordos,

conforme demonstra o quadro 2.

REGMPE, Brasil-BR, V.7, N°2, p. 77-93, Maio./Agost0.2022 www.revistas.editoraenterprising.net Pagina 84



http://www.revistas.editoraenterprising.net/

Estratégias administrativas de comunicagéo e clima organizacional

Quadro 2 — A dupla moral brasileira.

Moral da integridade

Moral do oportunismo

Caracteriza-se pela probidade, honestidade,
idoneidade, lealdade, confiabilidade, fidelidade
aos compromissos, respeito a verdade e a
legalidade, amor ao préximo.

Caracteriza-se pela postura de esperteza, por “levar
vantagem em tudo” sem importar-Se cOm 0 impacto
das consequéncias sobre os outros: é o triunfo da
conveniéncia sobre os principios e a
responsabilidade social.

Filia-se a ética da convicgdo ou do dever: “fago
algo porque ¢ uma obrigacdo”

E antiética, porque egoista e interesseira: “faco algo
porque me convém’”

Moral oficial, edificante e convencional (retérica
publica), difundida nas escolas e nas igrejas, nos
tribunais e na midia mais responsavel.

Moral oficiosa que justifica praticas dissimuladas
ou procedimentos cinicos — a¢des entre amigos,
favores e jeitinhos.

Fonte: Srour, 2003.

Segundo Srour (2003), “a questdo chave dos problemas da moralidade repousa no
conflito de interesses”. E preciso posicionar-se em beneficio de alguns em detrimento de
outros. Nao héa neutralidade possivel.

Assim, sugeriu que para a solucdo do problema deve-se em primeiro lugar identificar
as provaveis areas e as posicdes que possam induzir os agentes a cometer praticas
indesejaveis. A seguir, descentralizar as tarefas de tais areas e verificar periodicamente o

cumprimento das normas e procedimentos. Por fim estabelecer mecanismos de controle.

3.3 ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO INTERNA PARA A MELHORIA DO CLIMA
ORGANIZACIONAL

N&o se pode imaginar uma empresa que pretenda liderar seu mercado de atuacao e que
ndo valorize o seu trabalho de comunicacdo. Kunsch (2006) categoriza a comunicacéo
organizacional em trés grandes esferas, sendo: comunicagdo interna, comunicagdo
mercadologica e comunicagdo institucional. Sendo assim, as a¢des comunicativas de uma
empresa precisam guiar-se por uma filosofia e uma politica de comunicagéo integrada que levem
em conta as demandas, 0s interesses e as exigéncias dos publicos estratégicos e da sociedade. No
que corresponde a comunicagdo interna, a autora cita as redes formais e informais, o fluxo da
comunicacdo, as barreiras, as midias internas, € o proprio processo de comunicagdo
(KUNSCH, 2006).

A comunicagéo interna pode ocorrer basicamente de duas formas: entre colaboradores,

como também, da empresa para 0s colaboradores (e vice-versa). Existem diferentes
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ferramentas para que a comunicag&o interna ocorra, como o caso de reunides, emails internos,
grupos em aplicativos de conversa, caixa de sugestdes, reunides, enfim, uma série que pode
variar de acordo com o tamanho e a natureza da organizacao.

Redes informais de comunicacdo também existem nas empresas, e a partir dela, que a
comunicacgédo ganha velocidade. Em contrapartida, pode-se ocorrer o extravio da informacéo e
a mesma, vir acompanhada de “doses de emog¢ao” do emissor.

O que a alta administracdo espera nas organizacdes € a coeréncia no modo de agir.
Que os agentes conduzam suas acdes de acordo com o interesse do controlador. Administrar
os conflitos de interesses nesta relacdo é complexo e o drama é estabelecer limites e
incentivos para que 0 agente passe a agir de acordo com o interesse do administrador
(CASTRO, 2011).

O aumento dos conflitos, convergente ao crescimento das empresas, ampliou a
necessidade de estratégias mais consistentes e sistemas de gerenciamento riscos corporativos
com o objetivo de melhorar a gestéo.

Sob um olhar administrativo Chiavenato (2010), sintetiza a funcdo de controlar que
“consiste na verificacdo para certificar se tudo ocorre em conformidade com o plano adotado,
as instrucOes transmitidas e os principios estabelecidos. O objetivo é localizar as fraquezas e
erros no intuito de retifica-los e prevenir a recorréncia”.

A comunicacdo corporativa pode ser considerada como uma integracdo de todas as
formas de comunicacdo de uma organizacdo, com o intuito de fortalecer e fomentar sua
identidade e, por conseqiiéncia, melhorar sua imagem corporativa. E dizer que abarca todas as
formas de apresentacdo e representacao (simbolismo) de uma empresa; suas acoes e seus atos
voluntéarios, os tipos de comunicacdo com suas polaridades e gamas, entre 0s quais se pode
enumerar o estratégico e o tatico, o formal e o informal, a comunicacdo personalizada e a de
difusdo, a de massa e a dirigida, a imediata e a mediata, a direta e a indireta, a unidirecional e
a bidirecional, a proxima e a distante, a carismatica e a funcional, a quente e a fria, a
relacional e a pontual, assim como a motivadora e a pesada (Mudnera Uribe e Sanchez
Zuluaga, 2003, p.107).

Batista (2006) vé na comunicagdo o ponto de partida para a existéncia da integracéo
entre as pessoas, tornando-a parte indispensavel nos processos de mudanga, nas relacdes
internas, nas condutas que devem ser seguidas em uma empresa e em todas as atividades que
exigem comprometimento dos colaboradores.

Ainda no mesmo sentido, a autora firma que as empresas, ao valorizarem a

necessidade de investir cada vez mais nos seus recursos humanos, passaram a adotar modelos
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mais modernos de gestéo e a introduzir novos canais de comunicagdo entre a empresa e seus
colaboradores. Buscou-se melhorar o sistema de comunicacdo nos dois sentidos, levar mais
informacBes aos publicos internos e, a0 mesmo tempo, levantar expectativas, opinides,
sugestdes e reivindicacdes dos funcionarios; ou seja, tornar esse sistema de méo dupla, com a
troca constante de informacdes entre todos integrantes da empresa (BATISTA, 2006)

Neste sentido, a Comunicacdo Interna ganha destaque entre estratégias voltadas para a
minimizacdo de conflitos, efetividade dos processos, formacdo de equipes colaborativas, e
assim, para a melhoria do clima organizacional. “A comunicacgédo entra com o papel de ligacédo
interna dentro da empresa, passando as informacOes de setores para setores, sendo o
combustivel para a melhora ou piora dos resultados do negocio.” (TURRA, et al, 2012, p.8).
A comunicacdo possibilita coordenar, sincronizar e controlar os colaboradores de uma
instituicdo, de modo que cumpram com 0s propositos organizacionais.

A0 mesmo tempo em que a comunicagdo interna promove oportunidade de troca de
informacdes oportunas, estimula o sentido de pertencimento e uma imagem positiva da
organizacdo para a equipe, aléem de promover a aproximacao e o espirito de cooperacdo entre

os trabalhadores o que contribui com a reducéo dos conflitos.

Somando tudo isso a um bom Clima Organizacional, aonde cada funcionario tenha
um bom relacionamento, pode amenizar o estresse do dia a dia, dar auto confianca
para as tomadas de decisbes, melhora o ambiente interno, estabelece graus de
comunicagdo ativa entre funcionérios e seus superiores, e, acima de tudo, pode gerar

um bom feedback. (TURRA, et al, 2012, p.8)
Funcionarios mais bem informados e integrados com a filosofia empresarial ndo sé

tendem a produzir mais, como tendem a geram um clima de maior boa vontade e
consequentemente, transmitir uma boa imagem institucional para fora do ambiente interno.
Quando as pessoas sdo respeitadas e valorizadas, elas se tornam mais criativas e mais
integradas ao seu ambiente de trabalho passando assim a contribuir de forma mais intensa
com o crescimento da empresa (Weiler, 2010)

As formas e ferramentas de comunicacdo interna precisaram ser desenvolvidas
constantemente a fim de atender as demandas geradas pelo avanco das tecnologias
envolvidas, afim de favorecer a troca de informacdes, o didlogo interno, além de facilitar o
relacionamento com o puablico externo. Fica assim, de suma importancia, estudar para
conhecer os publicos envolvidos (no caso, interno e externo), de que forma pensam,
percebem, entendem e sentem a comunicacdo, além de analisar cada contexto, e 0 momento
que a empresa estd passando. Esses dados/ informacGes possibilitam descobrir e criar meios

eficazes para a transmissdo das informacOes necessarias, a fim de impulsionar as
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transformacfes que a organizacdo deseja. Marchiori (2008) reforga essa idéia, dizendo que
esse detalhamento proporciona seguranca para a realizagdo da comunicacéo interna.

O espirito de pertencimento é aflorado quando os trabalhadores passam a ter acesso
aos fatos que ocorrem nos negocios, e quanto mais interados, menores serdo 0S erros e
maiores serdo as possibilidades de agirem de maneira ética.

Segundo Maciel (2005), a comunicagdo organizacional apresenta-se como responsavel
por tratar das informacgdes que percorrem a organizacgdo, instruindo os colaboradores quanto
ao seu valor e lugar dentro da empresa, bem como as atividades os objetivos que se pretendem
alcancar. “Através das informag¢des comunicadas, os colaboradores tem condigdes de se
relacionar, efetivando assim os relacionamentos interpessoais” (MACIEL, 2005, p.39). Estes
relacionamentos sdo capazes de gerar um maior comprometimento, para assim alcancar
indices altos de produtividade e qualidade.

Mas, apesar da comunicacao ser algo inerente ao ser humano, Leite (2006) destaca que
nem sempre ela ocorre entre as pessoas. A maior parte das informacdes produzidas podem até
causar impacto aos funcionarios, porém nem sempre geram o resultado esperado e por vezes
até causam confusdo, devido a sua divulgacdo inadequada. “Muitas informagdes sequer
chegam aos verdadeiros destinatarios porque um gestor ndo identificou a esséncia
comunicativa de determinado fato. Dai, mais uma vez ressalta-se o valor da Comunicacéo
Interna numa organizacao” (LEITE, 2006)

A oportunidade da difusdo da cultura organizacional ao grupo de colaboradores, o
cédigo de conduta, plano de integridade, politicas entre outras informacdes Uteis, propicia a
valorizacdo da participacdo de cada membro em atividades e processos, 0 que da forma a um

grupo mais atuante e motivado, em consequéncia, a melhoria nos resultados organizacionais.

A cultura organizacional expressa a identidade da organizacdo por meio de um
pensamento socialmente construido e partilhado entre os colaboradores. Ela serve
como um guia composto de normas formais e informais que orientam o modo de
agir, pensar e de se comportar dos funcionarios [...] (TRECE, 2013, p.78)

Assim, o planejamento para desenhar a melhor estratégia de comunicagdo com o
publico interno é fator preponderante para que o desenvolvimento de um clima organizacional
ético prospere.

Trata-se de um trabalho que demanda estudos abrangendo, pesquisa diagnéstica da
organizacdo, com a finalidade de identificar os pontos positivos e fracos em relacdo ao
desempenho de todos os grupos hierarquicos da organizagdo; um levantamento do perfil
profissional dos colaboradores de maneira que, a comunicagdo produza eficacia e seja

alcancada por todos produzindo os efeitos positivos no clima da empresa, como ainda,
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pesquisas relativas ao clima da organizagéo, satisfagdo, grau de motivacgéo, afim de aparar
arestas para promover politicas de melhorias neste sentido.

N&do é suficiente uma avaliacdo do desempenho dos colaboradores numa dada
organizacdo para se ter uma ideia correta dos recursos humanos no seu conjunto.
Torna-se necessario, também, fazer uma avaliacdo de carater macro, isto é, da
organizacdo no seu conjunto, por isso surgiu a analise do clima que tem como
objetivo determinar o clima organizacional por meio da medicdo do grau de
motivacdo dos membros da mesma organizacdo, ou seja, analisa-se o estado de
salide da organizacdo com o diagnostico por meio de analises estatisticas da
pesquisa, identificando-se onde é necesséario intervir, melhorar. (ASSAD, 2012, n.p)

Assim como é importante escolher os canais de comunicacdo onde todos possam
utilizar as informacdes de maneira positiva. “A comunicagdo ¢ um processo inerente as
organizagdes, contudo existem diversas maneiras de trabalha-la a fim de obter resultados
positivos”. (TRECE, 2013, p.80)

A comunicacdo “em” e “das” organizacdes deve ser vista de uma maneira integral,
reconhecida em todas as acdes de uma empresa, configurando de maneira permanente a
construcdo de sua cultura e identidade, marcando uma estilo proprio e, por fim, suas formas
de projetar-se ao exterior. Cada vez mais € unanime a ideia dos processos comunicacionais
contribuirem para desenvolver formas de inter-relacdo mais participativas e, portanto, mais
comprometidas a dar maior flexibilidade as organizacfes como base de sua permanente
transformacdo e a facilitar sua interacdo social de maneira responsavel para conjugar seus
interesses com as condicBes culturais, econdmicas e politicas em que se inserem e se
desenvolvem, para configurar com maior sentido nossa sociedade.

Trabalhar estes aspectos se faz indispensavel como parte das tarefas de qualquer
organizacdo. Ao se abordarem as organizagdes a partir de uma perspectiva comunicacional,
reconhecem-se novas maneiras de ver o trabalho, as rela¢fes internas e 0s diversos processos
de interacdo com seus diversos publicos externo (Restrepo, 1996, p. 92).

Por meio da comunicacdo ocorre a troca de ideias, opinides e emocdes, servindo como
“[...] uma ponte de significados que cria compreensdo matua e confianca, ja que compreensao
leva a um aceitacdo ou nao da mensagem, € a uma agdo para quem recebe a mensagem”
(MARCHIORI, 2008, p.147). Ao se expressar, as pessoas estdo trocando informacdes que, se
entendidas e percebidas, estabelecerdo o que chamamos de comunicacdo. Dessa forma, ndo
existe qualquer tipo de relacdo humana sem comunicagao, as pessoas precisam conversar para
dar sentido a0 mundo no qual vivem, 0 mesmo ocorre no sistema vivo das organizagoes.

O processo de comunicacdo nas organizacdes é composto por elementos onde cada
autor denomina-os de maneiras diferentes. Os mais comuns sdo “emissor”’, “mensagem”,

“meio/ canal”, “receptor”, “ruidos/barreiras” e “feedback”. Por envolver pessoas, variados
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canais, aspectos relacionais e outros diversos condicionamentos, esse processo é complexo e
sofre interferéncias de acordo com cada elemento que o compde. A comunicacdo efetiva-se
qguando o receptor (a quem o emissor direciona a mensagem) a compreende. Franca e Leite
(2007) participam da ideisa, afirmando que a comunicac¢ao s6 acontece quando “a pessoa” a
qual nos dirigimos percebe oque deseja-se comunicar, presta atengdono que esta sendo falado,
e manifesta, pela mudanca de atitude, que compreendeu o que foi dito.

Quando algo de errado acontece no processo, impedindo que a mensagem chegue ao
receptor conforme planejado, surgem as barreiras a comunicacgdo organizacional, podendo ser
definidas como circunstancias que interferem na comunicacdo e a dificultam. Sobre as
barreiras, Weiler (2010) afirma que ha varias ferramentas e tecnologias a disposi¢do da
comunicacdo, esses diversos canais e meios, se escolhidos e utilizados adequadamente,

podem eliminar algumas barreiras e facilitar o complexo processo de comunicagao interna.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A Administracdo, enquanto ciéncia tem como objeto a estrutura e o funcionamento das
organizagOes. Assim, 0s mecanismos de controle na gestdo foi se tornando cada vez mais
tematica central na andlise organizacional.

A importancia de se desenvolver mecanismos eficientes e eficazes voltados para os
resultados esperados se atrela aos diversos fatores que envolvem o sucesso empresarial. Esse
micro-ambiente contido de recursos financeiros, patrimoniais e humano, fez emergir as
estratégias administrativas para controlar ndo apenas as riquezas, mas também, os conflitos
que se estabelecem nas relagdes produtivas em detrimento ao ambiente competitivo de
mercado.

A comunicacdo tem papel chave para minimizar estes conflitos e auxiliar no fluxo
informacional e motivacional dos colaboradores.

De acordo com os argumentos que foram apresentados no desenvolvimento desse
estudo, pode-se concluir que o objetivo central do estudo foi alcangado. Foi possivel
compreender varios pontos entre eles: - primeiro: a elaboracdo de um cddigo de ética
construido pela coletividade e disseminado na instituicdo torna-se um objeto que pode
possibilitar a abertura de de espaco para uma maior integracdo e motivacao entre os membros
da organizacéo; segundo: a0 mesmo tempo que este mecanismo possibilita a referida abertura,
também pode favorecer a limitacdo das individualidades nas tomadas de decisbes e o

desenvolvimento de um clima organizacional baseado em ac¢Ges ou comportamentos éticos; e
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o terceiro ponto refere-se ao reflexo de um clima organizacional ético que tende a projetar em
acoes e resultados mais promissores para a instituicao.

Nota-se entdo, como o clima organizacional pode alterar o comportamento dos
individuos, influenciando-os positiva ou negativamente quanto ao trabalho em equipe, a
comunicagdo, a tomada de decisdes e ao comprometimento. Em suma, a conduta das pessoas
nesse ambiente.

Quanto mais clara e sem barreiras, a comunicacgdo possibilita, além da interacdo entre
os colaboradores, a organizacdo alcancar seus objetivos organizacionais.

O trabalho sério e comprometido por parte de estratégias bem elaboradas, além de
assegurar a correcdo e qualidade dos atos, resguardando o administrador, identifica as
fragilidades e possiveis caréncias da organizacdo, assessorando-o na tomada de decisdes, de

modo que possa aperfeicoar cada vez mais a eficiéncia e eficacia da utilizacdo dos recursos.
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