Comunicacao Organizacional Efetiva para que as Empresas
Sobrevivam, Desenvolvam e Permanecam no Mercado:
Um Estudo de Caso de uma Empresa de Autopecas

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal demonstrar a importdncia da comunicagdo interna diante
da realidade mundial, cujo ambiente mercadologico é marcado por alto nivel de competitividade.
Para sobreviver, as organizacdes sdo forcadas a buscar pontos de convergéncia entre os
colaboradores e o processo de gestdo. Possuir uma equipe de pessoas altamente motivadas e
reconhecer o capital intelectual ndo é mais diferencial competitivo. Se ndo houver disseminacdo das
informagdes e os colaboradores ndo se comunicarem adequadamente, ndo serd alcancada a eficdcia
da comunicagdo. A comunicagdo interna, nesse sentido, é algo prioritdrio que merece, principalmente
pela direcdo da empresa, grande atengdo. Porém, ndo basta assegurar que a comunica¢do ocorra é
preciso fazer com que o contetido seja efetivamente aprendido para que os colaboradores estejam em
condigbes de usar as informagoes para agregar valores junto a organizagdo. Nesta perspectiva, nota-
se que o processo da comunica¢do nas organizagdes configura-se amplo e complexo no ambiente
interno. O maior desafio em termos de comunicacdo interna é reconhecer que os colaboradores sdo
ativos neste processo e identificar a sua importdncia junto ao processo de gestdo, dando-lhe o
significado de dimensdo estratégica. Trata-se de um grande passo na busca pela exceléncia nos
servicos e produtos prestados. Esta reflexdo permite entender sobre o impacto da comunicagdo
interna nas organizagdes e analisar a importdncia do planejamento para obtencdo dos resultados
esperados. Neste sentido, este perfil de empresa é observado a partir de um estudo de caso com a
empresa Delphi Automotive Systems. Ao final foi possivel entender a comunicacdo interna como uma
estratégia para a gestdo de pessoas, tornando-se um referencial essencial para que a empresa
sobreviva e se mantenha em posicdo de destaque junto ao segmento em que atua.
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1. INTRODUCAO

A velocidade da modernizagdo aliada a competitividade das organiza¢des tem crescido
cada vez mais. Este cendrio € uma indicacao para todas as empresas que estdo adormecidas e
para tanto, deverdo perceber as necessidades emergentes de mudancas e adaptacdes. Uma das
discussdes evidenciada no mundo empresarial € a questao da comunicagdo organizacional. De
fato, a discussdo sobre comunicagcdo organizacional vai além de uma troca interna de
interacdes humanas. Nao obstante, uma reflexdo valiosa neste contexto € sobre a comunicagao
interna organizacional, que indica ser um dos diferenciais de satisfacio humana junto as
empresas. Ressalta-se que este processo deve acontecer a partir de mudangas junto aos
empregados, aos gestores € a cultura organizacional.

A preocupacdo das empresas em relagdo ao processo de comunicag@o interna tem
trazido algumas solucdes e alternativas de mudangas. Uma referéncia importante € a busca
para a implantacdo do endomarketing como ferramenta de melhoria da imagem das pessoas
por meio do uso e aplicagdo efetivos da comunicacao interna.



As organizagdes sdo atualmente focadas em resultados e a comunicacdo interna pode
ser uma fonte importante para atingi-los. Empresas e gestores centrados somente naquilo que
fazem, geralmente, tomam decisdes que colidem com os interesses dos empregados.

Por meio da realizacdo de andlise critica sobre a importancia do tema, percebe-se que
a comunicacdo interna nas organizagdes € falha e fatores como a globalizagcao, mercados cada
vez mais dindmicos e competitivos t€m proporcionado aumento do nivel de concorréncia das
empresas, ou seja, se a comunicagdo nao for assertiva, clara e objetiva, certamente a
organizacdo ndo permanecerd no mercado.

Baseado neste contexto este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de avaliar a
importancia da comunicagdo interna nas organizagdes, pois a comunica¢ao adequada torna-se
fator primordial para que empresas sobrevivam, se desenvolvam e permane¢cam no mercado.
Quanto a metodologia desse trabalho, diante do objetivo estabelecido e no esfor¢o de
estruturd-lo, selecionou-se bibliografia pertinente, buscando entender questdes que as
experiéncias nas empresas ndo tém respondido. Em um segundo momento foi feito um estudo
de caso com andlise exploratdria qualitativa. No final do trabalho, foi possivel compreender a
importancia do processo de comunicagdo interna como sendo um diferencial organizacional
importante para garantir a longevidade e sobrevivéncia da empresa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagdo nas organizagdes € incontestavelmente um fator de importancia e
relevancia que auxilia na preservacdo do clima organizacional favordvel, no bom
relacionamento entre os empregados e € um eficiente complemento motivacional. A
comunicacdo dentro das organizacOes estd muito relacionada com a cultura organizacional,
pois é por meio da cultura que o processo de comunicagdo se molda. Segundo Chiavenato
(2000, p. 444), entende-se por cultura organizacional, o conjunto de crencas e valores
adotados pela organizagdo, que em outras palavras representa as regras informais e nao
escritas que guiam o comportamento dos membros da organizacdo no dia-a-dia e que
direcionam suas ac¢des para a realizacdo dos objetivos organizacionais.

As empresas que conseguem manter um canal aberto com seus empregados
identificam melhor os problemas existentes na organizacao, trazendo solugdes eficazes e uma
melhor integracdo na relacao hierarquica. Na andlise de Davis & Newton (2001, p. 5), quando
a comunicagdo € eficaz, a pessoa compreende melhor suas tarefas, se sentido mais envolvida
com a organizacdo e em muitas vezes sacrifica alguns privilégios adquiridos ao longo do
tempo, porque compreende o quanto € necessdrio a troca, a participacdo e o envolvimento nas
acdes propostas pela empresa.

Dentro das organizagdes a comunicagdo coordena todas as etapas, processos,
relacionamentos entre clientes, investidores, lideres, empregados etc. Sem a comunicacdo nao
€ possivel dizer que uma empresa exista, tudo o que acontece deve ser comunicado para que
haja um maior entrosamento entre os colaboradores da empresa. Dificilmente sdo encontradas
tarefas que nao envolvam a comunicacdo. Segundo Minicucci (1995, p. 55) muitos enganos e



distorcdes sdao cometidos porque hd uma ma interpretacdo, ou seja, ha uma falta de
compreensdo das tarefas solicitadas.

Por meio da comunicagdo, o superior define as metas organizacionais € comunica ao
colaborador o que se espera dele, quais 0os meios que estdo a sua disposi¢do e posteriormente
sdo apresentadas as possiveis falhas. De acordo com Carvalho & Serafim (2004, p. 78), a
lideranca deve entender que a comunicagdo € um processo consciente para trocar informacoes
e idéias com o intuito de aumentar a capacidade de influenciar e tomar decisdes
compartilhadas. J4 na andlise de Stoner & Freeman (1994, p. 388), a comunicacdo eficaz é
muito importante, por ser um processo que envolve fungdes de planejamento, organizagao,
lideranca e controle nas organizacdes. Observa-se ainda, que tais funcdes tratam-se da
constru¢do do processo da administracao formal.

Uma das caracteristicas importantes que sdo exigidas de um lider é a habilidade de
comunicar-se de forma eficiente, ou seja, fazer com que as instrucdes, relatdrios,
memorandos, avisos e outros meios de comunicagdo sejam bem compreendidos e as sugestdes
vidveis e aceitas. Considerando que dentro das organizagdes os lideres passam a maior parte
do tempo interagindo com seus colaboradores, torna-se necessirio uma compreensao
aprofundada junto ao processo de comunicacao.

Ja em relacdo as barreiras que influenciam a comunicacdo Stoner & Freeman (1994 p.
395) determinam alguns fatores que influenciam na qualidade da comunica¢do nas
organizagdes. Dentre eles destacam-se: canais formais de comunica¢do que influenciam a
medida que as organizacdes se desenvolvem e crescem e a estrutura de autoridade que
representa as diferencas de status e de poder e ajuda a determinar quem se comunicard com
quem. Chiavenato (2002, p. 101) explica que a barreira a comunicacdo humana pode ser
analisada em trés tipos: barreiras pessoais; barreiras fisicas; barreiras semanticas.

Bernades & Marcondes (2000, p. 37) explica que quanto maior o numero de
intermedidrios, maior a probabilidade de distor¢des na comunicacdo. Enfatiza-se que as
empresas que deixam de divulgar assuntos de interesses gerais, correm o risco de permitir o
surgimento de boatos, com uma crescente deturpacdo dos fatos conhecidos como
comunicacdo boca-a-boca.

Contudo, percebe-se que a comunicagdo pode facilitar ou ndo, a troca de informagdes
dentro de uma organizacio, tudo depende da quantidade de barreiras que existem. E
imprescindivel que os colaboradores reconhecam as barreiras e trabalhem para que os ruidos
sejam minimizados, assim o processo de comunicagdo torna-se otimizado.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

No mercado globalizado e altamente competitivo, as organizacdes necessitam de
atitudes transparentes para que possam garantir a sua sobrevivéncia no mercado, que por sua
vez estd diretamente ligada a agilidade e adaptabilidade. Essa nova realidade tende a
influenciar positivamente a comunicagdo e a cultura organizacional, visando a flexibilidade
para aprender a lidar com inovagdes que acontecem em tempo real, pois tudo muda o tempo
todo. A comunicacdo ¢é fator imprescindivel para o sucesso organizacional. A cultura
organizacional, ou seja, os valores, a missao econdmica e social, precisam ser claros e
especificos para o publico, seja interno ou externo.

O envolvimento dos colaboradores € indispensavel, pois desta forma haverd
disseminacdo da cultura organizacional e da comunicacdo empresarial, ocasionando
comprometimento e pré-atividade que propiciam a implementagao de estratégias a partir de



sugestoes. Essa participacdo do colaborador motiva o crescimento da cultura empreendedora,
que tem como caracteristica levar as pessoas a buscarem novas formas de realizar suas
atividades, gerando grandes contribui¢des para a organizacao.

Em meio a constante evolugdo das organizacdes, existem intimeras defini¢des
referentes a cultura organizacional, bem como sua relagdo com a comunicacao.

A cultura organizacional é um conjunto de valores, crencas e normas compartilhado
pelo publico interno que molda sua atitude e comportamento, ou seja, a cultura de uma
organizacdo define a forma como seus processos se ddo. A cultura € um conjunto de
pressupostos bdsicos expressos em elementos simbdlicos que tem a capacidade de ordenar,
atribuir significacdes e construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicacdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as relagées de dominagao (Fleury
2002, p. 17).

Ambas tornaram-se objeto de estudo das mais diversas dreas respondendo a uma
necessidade de compreender porque determinadas formas de atuacdo, que tiveram sucesso no
passado hoje nao funcionam mais. A andlise das estruturas organizacionais e seu
funcionamento indicam que a cultura e comunicacdo sdo varidveis importantes e seu
conhecimento e controle sdo de suma importancia na definicdo de estratégias, uma vez que
sdo0 os padrdes culturais que definem as estruturas de poder.

A comunicacdo e a cultura sdo estratégicas e possuem mecanismos que visam formar
condutas para se adequar as tendéncias, sabendo-se que as mudangas que ocorrem no interior
das organizacdes repercutem em todo o sistema, bem como as alteragdes que ocorreram no
sistema influem junto as organizacdes.

Marchiori (2006, p. 26) afirma que a cultura e comunicacao atuam nas raizes de uma
organizacdo e ambas se posicionam de forma estratégica o que chama a atencdo dos
profissionais que propdem acompanhar as transformacdes e abrir as portas para os diferentes
publicos com os quais se relaciona, condi¢ao essa fundamental e inquestiondvel nas empresas.

Para que o processo de comunicagdo interna se concretize de forma eficaz é necessario
conhecer a cultura da organizacdo e suas raizes. Sabe-se que para entender a cultura
organizacional é necessario considerar diversos fatores, tais como: histérico da organizagao,
politicas de recursos humanos, processo de comunicacdo e relacdes grupais. O ambiente
interno pode influenciar significativamente a cultura de uma organizagdo, pois estes tém
passado por transformacdes de grandes escalas que sdo impactados pela globalizacgao.

Por meio desta reflexdo, foi possivel perceber que a cultura de uma organizagdo pode
ser influenciada pelos colaboradores, uma vez que estes possuem crencgas, valores e estilos
diferentes. A organizacdo deve valorizar essa diversidade, pois tem um notavel impacto na
comunicacdo interna e € influenciada pelas grandes transformagdes que sdo decorrentes da
globalizacdo.

2.3 COMUNICACAO ESTRATEGICA

Atualmente nas organizagdes, a comunicacdo estratégica vai além dos processos
basicos de informar, divulgar e orientar seus planos organizacionais para o publico interno.
No presente contexto saber comunicar-se € fator chave para qualquer empresa que tem como
objetivo final manter seus niveis de sustentabilidade junto ao mercado.

Para manter a comunicacdo estratégica as organizagdes precisam analisar e planejar
suas acdes com o propdsito de manté-las em um clima de transparéncia, em que todos os



participantes tenham a ciéncia exata do seu papel, como também a percepcao rapida dos
ruidos contrdrios dentro do ambito organizacional.

Diante das exigéncias do mercado com transformagdes aceleradas, a comunicagdo é
fator que pode definir o futuro das organizagdes, sendo assim, ndo hd mais como pensar em
atitudes isoladas para comunicar, sem o envolvimento de todas as interfaces organizacionais.

Rego (1986, p. 107), propde que toda comunicacdo seja compreendida sob o aspecto
de comunicacdo integrada, ou seja, o composto da comunicagdo organizacional interagindo
sinergicamente com todos os segmentos de comunicagdo que engloba as seguintes extensoes:
comunicacdo administrativa que se refere as redes formais e informais e aos diferentes fluxos;
comunicacdo institucional que envolve as atividades técnicas de relagdes publicas, jornalismo,
editoragdo, propaganda institucional, identidade visual, marketing social e cultural;
comunicacdo mercadoldgica que estd relacionada a propaganda comercial, promog¢do de
vendas, merchandising, venda pessoal, demonstragdes de produtos, exposi¢des e feiras
comerciais, treinamento de vendedores, assessoria aos clientes e assisténcia pos-venda.

A comunicacdo interna vista como um cendrio de comunicacdo integrada, com
politicas estabelecidas, estratégias delineadas e programas de acdes, voltada para seu pessoal
interno, tenderd a ser muito mais eficaz. Oliveira (2002, p. 115) afirma que a comunicacdo
interna € a relacdo de comunicar-se com os colaboradores, ressalta que a comunicagdo deve
manté-los informados, integrados e motivados, com intuito de contribuir prontamente para
alcancar os objetivos organizacionais, sendo assim, enfatiza que os interesses da organizagao
impulsionam em grande parte a atuagdo da comunicagdo interna.

Ultimamente a comunicagdo interna estd em evidéncia, pois existe uma crescente
valorizacdo do capital intelectual perante as organizagdes. A comunica¢do interna e a
formacdo estdo intimamente relacionadas. Kunsch (2003, p. 36), afirma, ao descrever que a
comunicacdo interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a valorizagdo do
homem; promove a integracdo entre diferentes setores; permite que o empregado seja bem
informado e que a organizacdo antecipe respostas para suas expectativas. Tudo isso ajudard a
administrar conflitos e a buscar solu¢des preventivas.

A comunicacdo interna ganha dimensdes complexas e abrangentes no conjunto de suas
acoes, para isso a organizacdo deve ficar atenta para as necessidades de seu pessoal interno,
pois as pessoas tém expectativas diferentes uma das outras. Para promover o consenso quanto
aos objetivos organizacionais, € de extrema importancia que todos caminhem em uma mesma
direcdo.

Assim compreende-se que a comunicacdo interna € uma agao estratégica e integrada
de relacdo com o publico interno e para isso dispde de canais e instrumentos variados com
atuacdo sinérgica com outras dreas da organizacdo. A implantacio de sistemas de
comunicacdo em organizagdes exige um minucioso planejamento, adequado a multiplicidade
dos atos comunicativos, permitindo assim que toda a organizagao busque um equilibrio entre
seus setores de formagdo e assim a integracdo serd alcancada por meio de um processo de
comunicacdo. De acordo com Kunsch (2003, p. 40), € necessdario um planejamento
estratégico, a fim de direcionar os seus rumos e contribuir para a sobrevivéncia e
competitividade.

Atualmente as organizacdes para obter uma posi¢do no mercado precisam planejar,
administrar e atuar estrategicamente, com o propdsito de desafiar uma complexidade
contemporanea. Observa-se ainda, que ndo basta pautar-se por acdes isoladas de
comunicacdo, centradas no planejamento, para gerenciar crises e conduzir veiculos de
comunicacdo sem uma conexao de andlise ambiental e de necessidade grupal.



A implanta¢ao do modelo de comunicagdo deve ser calcado na cultura organizacional
da instituicdo para obter eficdcia, pois o mesmo direcionard a emissdo de mensagens
adequadas, corretas, oportunas, claras, precisas e concisas, que possam ser assimiladas sem
ruidos pelas pessoas da organizacao.

Para isso a organizacdo deve ajustar seu discurso, procurando estudar com cuidado as
habilidades e a disposicdo das fontes e receptores, a natureza dos canais, o grau de
complexidade dos contetdos e a oportunidade dos fluxos.

2.4 ENDOMARKETING

No ambiente interno a comunica¢do tem diversos objetivos, sendo que seu foco
principal € a disseminacao da informacao e a criagdo de mecanismos que possibilitem que os
colaboradores percebam as transformacdes que acontecem na organizacdo. O endomarketing
surge como elemento de ligacdo entre o colaborador, o cliente e o produto.

Observa-se que a crescente competicao global tem causado um grande impacto na
comunicacdo organizacional. Para as empresas estabilizarem-se neste novo cendrio €&
necessario buscar um diferencial por meio da valorizacdo das pessoas e implementar modelos
de melhoria continua nas relagdes com os colaboradores. O endomarketing consiste na
utilizacdo de técnicas de marketing e modernos conceitos de recursos humanos, promovendo
uma acgdo interna que surge como elemento de ligagdo entre o colaborador, o cliente e o
produto, cujo foco € alinhar, sintonizar e sincronizar a comunica¢ao organizacional.

Segundo Bekin (2004, p. 4) o endomarketing € uma das evolucdes do marketing, a
palavra endo que tem origem grega éndon, significa ‘dentro de’, exprimindo a posi¢do ou a
acdo no interior de algo. O endomarketing pode ser definido como um conjunto de agdes
gerenciadas de marketing eticamente dirigidas ao publico interno (colaboradores) das
organizacdes e empresas focadas no lucro, das organizagdes nao-lucrativas e governamentais
e das do terceiro setor, observando condutas de responsabilidade comunitdria e ambiental.

O endomarketing ¢ uma pratica organizacional que se aplicada estrategicamente,
amplia a vis@o dos empregados sobre a empresa em que trabalham e também sobre a
importancia do cliente para o negécio, disseminando por toda a organizacdo a nog¢do de
cliente interno, que implica na valorizagdo dos colaboradores, tornando-os aliados e estes
passam a preocupar-se com o desempenho pessoal e igualmente com o sucesso da corporagao.

A comunicacdo empresarial assume cada vez mais uma intensidade global,
pressionando a gerar e repassar informagdes de nivel corporativo para os diversos publicos
com que a empresa se relaciona, a comecar pela comunidade, clientes, demais parceiros da
cadeia produtiva e da propria organiza¢ao empresarial, incluindo os empregados.

A fundamentacdo do endomarketing € baseada na relagdo empresa versus publico
interno, em que os colaboradores sdo vistos como promotores da empresa no mercado. Por
meio de sua implantagdo € possivel fortificar a imagem institucional e melhorar a
produtividade, além de promover a motivagdo das pessoas, obtendo comprometimento, que
implica em adesdo de valores e objetivos estratégicos da empresa. Segundo Bekin (2004, p.
88) a motivacdo € um processo global que tem como objetivo final, comprometer o
funciondrio com as causas e os objetivos da empresa para integra-lo a cultura organizacional.
O que caracteriza o endomarketing é o tratamento que € oferecido ao colaborador, ele é
tratado como cliente com dignidade, responsabilidade e liberdade de iniciativa.

O endomarketing facilita o trabalho em equipe e a diversidade, em um contexto
marcado pela cooperacdo e pela integracao das diversas dreas da empresa, quanto maiores



forem as diferencas de perfil dos empregados, mais importante serd para a empresa a sua
aplicacdo para obter a consisténcia organizacional.

A comunicagdo empresarial assume cada vez mais intensidade global, for¢ando as
organizagdes a gerar, otimizar e repassar informacdes de nivel corporativo para os diversos
publicos com que a empresa se relaciona, a comecgar pela comunidade, clientes, demais
parceiros da cadeia produtiva. O endomarketing ocorre por meio de midia, isto é,
instrumentos que propiciam a comunicag¢do eficaz, como: boletins, circulares, quadros de
avisos, e-mails, intranet, que propiciam um ambiente de trabalho customizado e
personalizado, cuja informagao pode ser acessada a qualquer momento.

Para implementar o endomarketing na organizacdo ¢é fundamental fazer um
diagnostico da empresa, depois de uma avaliacdo severa e detalhada chega-se aos pontos
fortes e fracos, tendo em vista o ambiente interno.

Ressalta-se que o atual cendrio competitivo exige que as organizagdes tenham uma
relacdo direta com seus colaboradores, uma vez que estes precisam conhecer os objetivos
organizacionais, bem como, as metas, visdo e valores para que possam contribuir de forma
mais significativa, pois quando a comunicacdo € eficaz € possivel identificar e corrigir
potenciais problemas internos. O endomarketing esta diretamente ligado a comunicagdo por
se tratar de uma ferramenta estratégica, que quando aplicada corretamente aprimora as
relacdes internas na empresa, agregando valores para o colaborador e para o negdcio.

O endomarketing traz na sua esséncia a idéia de motivar o individuo que desempenha
seu papel dentro de uma empresa procurando reté-lo por meio de técnicas ou acdes com o
proposito final de obter resultados efetivos para a empresa.

3. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso deste trabalho consiste na realizacao de entrevista estruturada, visita
in loco e uma pesquisa sobre o processo de comunicacao interna. Isso se justifica pelo fato de
que a comunicagdo organizacional tem sido um dos principais pontos de sustentacdo de uma
organizacdo em termos de clima favordvel e resultados efetivos. A relagdo clima favoravel
versus resultados efetivos pode ser obtida a partir de uma defini¢ao estruturada do processo de
comunicacdo interna de uma empresa.

A partir da entrevista com as observacdes sobre o entendimento e as vantagens que o
processo de comunicacdo interna pode proporcionar, realizou-se uma andlise comparativa
como instrumento para andlise e apresentacdo dos resultados. Ainda, tem-se que os dados e
informacdes nas entrevistas tétm o propdsito de auxiliar na andlise e observagdes acerca do
objetivo principal deste trabalho. Quanto aos métodos utilizados no estudo, buscou-se mapear
o processo de comunicagdo da empresa estudada.

O objetivo do estudo de caso foi buscar elementos para entender o processo de
comunicacdo interna de uma empresa do segmento de autopecas para se confirmar a
viabilidade do processo frente aos cendrios de competi¢do atuais.

3.1 EMPRESA DELPHI AUTOMOTIVE SYSTEMS

A Delphi Automotive Systems é uma das empresas lideres mundiais na drea de
tecnologia com uma atividade comercial de relevancia junto as indudstrias automobilisticas e



de transportes, ganhando novos clientes em outros segmentos, tais como: telecomunicacoes,
equipamentos médicos, computadores e periféricos. A sede mundial da Delphi estd localizada
em Troy, Michigan (Estados Unidos) e tem sedes regionais em Paris, Téquio e Sdo Paulo.

A Delphi € vista como a tinica empresa no mundo que consegue fornecer praticamente
todos os grandes sistemas de veiculos automotores e estd em uma posicdo privilegiada para
desenvolver solugdes abrangentes para as complexas necessidades dos clientes. Este fator,
aliado aos seus conhecimentos em arquiteturas diversas conduz para a obtenc¢do de vantagens
competitivas, tais como: qualidade diferenciada e reducdo de custos em praticamente toda a
extensdo do veiculo.

A visdo da Delphi € ser reconhecida pelos seus clientes como o melhor fornecedor.
Atingir este objetivo requer uma profunda paixdo pela exceléncia, ou seja, uma paixao para
superar as expectativas dos clientes em todas as oportunidades. A exceléncia juntamente com
os Principios da Delphi fornece o suporte cultural que orienta as agdes. Considera-se
comprometida com altos padrdes de conduta em relacdo a responsabilidade para com a
sociedade e empenha-se em construir € manter um relacionamento efetivo com as
comunidades e instituicdes com as quais interagem.

3.2 ENTREVISTA

A busca para o entendimento do processo de comunicagdo interna da Delphi teve seu
inicio a partir de uma entrevista dirigida. As questdes foram elaboradas com o propdsito
principal em responder como a empresa entende e se relaciona com este processo. Vale
observar que este estudo foi buscar respostas junto a sua unidade sediada na cidade de Sao
Caetano do Sul, onde se concentram as atividades da Matriz da empresa na Regido da
América do Sul.

Atualmente a Delphi tem o seu processo de comunicagdo organizacional bem definido.
As grandes estratégias s@o origindrias da Matriz com sede nos Estados Unidos e chegam até
as regides com o proposito de integrd-las e adaptd-las junto a cultura especifica de cada
regido. Isso certamente facilita a comunicacdo e evita os ruidos.

Na estrutura organizacional existe o departamento de Assuntos Corporativos
responsavel pela gestdo dos assuntos macros que envolvem a organizacdo. A Delphi estd
dividida em unidades de negdcios e cada unidade tem um diretor responsédvel pelo processo
de comunicagdo de sua unidade. De fato, cada diretor de unidade € considerado o Diretor de
Comunicacdo de sua unidade de negdcios. Na mesma direcdo tem-se o suporte do pessoal
especifico da drea de Recursos Humanos de cada fabrica. Este pessoal compde um conselho
de Recursos Humanos que mensalmente se redne para tratar de questdes ligadas a
comunicacdo. Observou-se ainda que todos os assuntos e questdes corporativos sao tratados
diretamente pela drea de Comunicacdo Interna da empresa.

Constatou-se uma diferenca junto a cultura das unidades no Brasil comparadas com as
unidades instaladas na sede da Matriz. Tem-se que no Brasil, tanto a empresa e os
empregados t€m uma tendéncia ao paternalismo. J4 em relacdo aos Estados Unidos, notou-se
que a organiza¢do € mais burocritica e ainda ha uma presenca forte do sindicato, o que pode
ser uma dificuldade em relagdo a comunicacao empresa versus empregados.

A empresa entende e reconhece a comunicagdo organizacional como sendo um
referencial de sua cultura. A confirmacdo desta premissa estd baseada junto ao empenho e
conscientizacdo dos empregados em relacdo a missdo, visdo e valores da empresa. Observou-
se que a empresa globalmente atravessou uma grande crise no ano de 2003. Tal crise levou a



corporagdo a se aproximar de um processo de faléncia. Houve neste momento uma reducdo
substancial do quadro de empregados. A empresa reverteu a situacdo e atualmente estd
trabalhando efetivamente para o seu desenvolvimento. Contudo, pode-se constatar que o
processo de comunicag¢do interna tém sido fundamental durante todo este processo de
reestruturacdo e transformagao cultural. Nao obstante, pode-se entender que parte do sucesso
de um processo de reestruturacdo, moldado em principios e valores efetivos, se da pelo
envolvimento e participagao de todas as pessoas e na Delphi isto tem ocorrido a partir do uso
e pritica de uma comunicagdo efetiva, clara e objetiva. De fato, uma comunica¢do neste
sentido € referencial para qualquer empresa que se encontra diante de uma reestruturacio,
independente do tipo de enfoque que esteja sendo dado.

Vale ressaltar que a empresa, apesar de estar buscando uma padronizacdo junto aos
seus processos € com isso uma uniformizacdo do processo de comunicagdo organizacional,
todas as pessoas tém acesso as informagdes organizacionais, no entanto, o nivel de
entendimento varia muito do lider e unidade, observando o que pode ser marcante junto as
diferencas sdo as resisténcias. Neste sentido, existe um plano de desenvolvimento para
melhorar os niveis de comunicagdo interna e anualmente se realiza uma pesquisa de clima
organizacional, em que se mede o nivel de confianga da empresa versus empregado, entre
outros aspectos levantados para entender o clima atual. Observou-se que os processos de
comunicacdo interna aplicados na empresa estdo gerando maior comprometimento de seus
colaboradores e o controle formal é definitivamente realizado por meio desta pesquisa de
clima organizacional.

Todas as regras e normas da empresa estao descritas de forma clara e sdo comunicadas
para todos os novos empregados integralmente. Estas regras e normas sdo passadas antes do
processo de integragdo, logo apds a assinatura do contrato de trabalho. Tem-se que para os
empregados atuais, estas regras e normas ficam disponiveis para acesso rdpido e quando
necessario a empresa comunica quaisquer revisdes e necessidades de reciclagem, em relagcdo a
elas. As reunides interdepartamentais que ocorrem com os diretores e gerentes discutem
também sobre as regras e normas, como mecanismo de monitoramento.

Ja em relacdo aos principais mecanismos de comunicacdo organizacional, t€ém-se a
utilizac¢do de ferramentas, tais como: e-mail para os diretores e/ou empregados; mural; quadro
de avisos; intranet mundial; reunides de comunicacdo interna; jornal interno; reunido de
portas abertas com gerente da unidade; além de todas as reunides didrias; mensais e gerais
existentes.

Vale enfatizar que dentre os instrumentos disponiveis e utilizados para se efetivar a
comunicacdo interna, citam-se as reunides periodicas, na qual os empregados t€m participacdo
direta em sua construgao.

Em se tratando do processo de comunicacdo entre o lider e os seus seguidores,
observou-se ndo existir um processo totalmente estruturado. O que se tem feito € um trabalho
juntamente com a drea de Treinamento e Desenvolvimento para construir um modelo de
gestdo que privilegie a comunicagdo a partir da prética de feedback. Ainda, notou-se que
existem diferencas entre as liderancas de cada unidade de negdcio e cada fabrica, reforcando
ainda mais a necessidade de um desenvolvimento para a uniformizacdo da comunicagdo
organizacional.

Quanto as barreiras existentes a comunicagdo organizacional eficaz, observou-se que
um ponto relevante é o entendimento e a tolerancia da empresa em relacdo as comunicacoes
informais. Um outro ponto refere-se a ma interpretacdo da comunica¢do do gestor, pois com
dificuldades o gestor ndo percebe que ele é o dono da comunicacdo em sua area junto ao seu
pessoal.



A comunicacdo por se tratar de uma estratégia organizacional, a pertinéncia e
coeréncia entre a comunicagdo e atitude da empresa, ou seja, entre o discurso e a pratica sdao
essencialmente prezados. Para tanto, as pessoas entendem e reconhecem os objetivos, as
estratégias e os valores organizacionais na concretizacao efetiva do processo de comunicagdao
organizacional.

Em relacdo ao processo de Endomarketing, a empresa entende e reconhece as suas
bases, no entanto, observou-se que deveria valorizar e trabalhar mais efetivamente com esta
ferramenta de comunicacdo organizacional. O que a empresa menciona em termos de uso e
aplicacdo das ferramentas de Endomarketing, se destacam as campanhas para o
reconhecimento e incentivo dos profissionais que foram notdveis na organizacdio em
determinado periodo. Esta iniciativa acontece em trés momentos no ano. Contudo, notou-se
que n3o hd avaliagdes formais e acompanhamento junto as acdes de Endomarketing,
transparecendo que este processo ainda € embriondrio, fazendo parte apenas do Planejamento
Estratégico da empresa.

3.3 ANALISES E RECOMENDACOES

Por meio da entrevista realizada na Delphi Automotive Systems, foi possivel
identificar que sua estrutura organizacional estd bem definida e a comunicacdo ocupa um
lugar estratégico, sendo dividida por unidades de negdcios. A comunica¢ao € um instrumento
de extrema importancia, pois viabiliza a integracdo de objetivos individuais e organizacionais,
que proporcionam beneficios para as partes envolvidas.

Observa-se que a comunicacao descendente contribui para que o colaborador entenda
seu papel dentro da organizacdo e efetive relacdes pro-ativas na busca por melhores
resultados. Para garantir a exceléncia na Delphi sdo realizadas integracdes com 0s novos
colaboradores, a fim de transmitir informacdes relevantes sobre a empresa, bem como,
produtos e servicos prestados. Nao obstante, nota-se que os empregados atuais também sdo
continuamente envolvidos no processo de comunicagdo organizacional, tornando-os sempre
parte do contexto organizacional.

Os fatores principais para alavancar os negocios das empresas atrelam-se a cultura
organizacional, comunicacdo e as pessoas, que por sua vez possuem crengas e valores
diversificados. Em 2003 a empresa enfrentou uma crise que abalou a sua estrutura, mas houve
a preocupacao em manter todos os colaboradores informados da real situacdo, pois a falta de
transmissdo de informacgdes de qualquer natureza poderia ocasionar inseguranca junto aos
colaboradores e comprometer a qualidade dos produtos e servicos prestados.

Para que haja disseminacdo das informacgdes internas € imprescindivel que a lideranca
entenda o processo de comunica¢do como instrumento de apoio para as tomadas de decisoes.
A percepcao de cada lider é um fator preponderante, que pode ocasionar ma interpretacao do
que realmente se pretende transmitir. Com o intuito de eliminar barreiras desse género, na
Delphi s@o realizadas reunides periddicas e dentro de cada unidade e/ou fabrica existe um
setor de Recursos Humanos que € responsdvel em transmitir todas as comunicagdes
pertinentes a organizacdo Delphi. O uso de canais de comunicagdo, como a caixa de sugestdes
ou o ‘Fale com o RH’, também auxiliam na compreensdo das informacdes e geram um
processo de comunicacgdo integro e saudavel.

A metodologia empregada pela empresa em termos de comunicag@o interna consiste
em manter a eficdcia da comunicacdo e para que iSso se concretize, existe apoio da cupula



organizacional, bem como, da 4rea de Recursos Humanos que € composta pelas subareas de
Comunicag¢do, Treinamento e Desenvolvimento.

Para obter a eficicia da comunicacdo interna € necessdrio atentar-se as barreiras
ocasionadas por ruidos e distor¢des no artificio de comunicar-se. Basicamente deve-se
estruturar e informar claramente as técnicas usuais dos canais de comunicacao estabelecidos
pela organizagdo. Logo, a Delphi entende esta funcionalidade e obtém em sua composi¢ao
departamentos interativos com a légica organizacional.

Os meios utilizados pela organizacdo para comunicar-se com a sua populacao interna,
devem ser precisos, transparentes e definidos, com intuito de atingir o minimo possivel de
ruidos e boatos, que prejudicam a eficicia da informacao e este artificio encontra-se inserido e
bem estruturado nos processos de trabalho da Delphi, o que resulta em um processo de
comunicacao sensato e dinamico.

Na Delphi percebe-se a presenca da comunicagao informal e existe grande dificuldade
de conter sua formacao e controlar a sua extensdo, mas a organiza¢cdo beneficia-se taticamente
desta situagdo, retratando as informacdes com os interesses organizacionais, pois facilita a
deteccao da origem dos ruidos. Vale salientar que o uso constante desta ferramenta estratégica
encontra-se com as premissas de conduta da gestdo empresarial.

De acordo com as bases tedricas, de modo simples e objetivo, a organizacdo deve
comunicar assuntos de interesses gerais ao seu publico-alvo, caso contrario, existe o risco de
proliferagcdo de boatos, tornando a comunicagao ineficaz, anulando o objetivo da comunicagdo
organizacional, alterando os comportamentos das pessoas, causando sentimento de
inseguranga e comprometendo a qualidade do desempenho nos processos de trabalho.

Na Delphi os diversos departamentos interagem na busca de uma integragdo
organizacional, no entanto, t€m como desafio eliminar a burocracia e os costumes herdados
pela sua antiga ligagao com a General Motors.

Existem fatores primordiais para que a comunicacao interna seja eficaz e coerente, o
modelo da comunicagdo formal contribui para o crescimento do negécio, mas de acordo com
a quantidade de niveis hierarquicos, pode-se inibir o fluxo e prejudicar o objetivo da
informacao.

A partir de diversos conceitos e defini¢des apresentados na fundamentacdo tedrica,
nota-se que a Delphi busca atender as perspectivas mercadoldgicas, tanto que realiza
pesquisas anuais para avaliar o clima organizacional e mensurar o nivel de satisfacdo dos
colaboradores, entre outros aspectos caracterizados como importantes para um plano de
desenvolvimento da empresa. Foi possivel também observar que a Delphi mantém um canal
aberto de comunicacdo com os seus colaboradores e a ferramenta Endomarketing necessita de
uma efetivacdo por completo. E de suma importancia ressaltar, que a empresa ja analisa e
planeja suas agcdes de Endomarketing, ainda que parcialmente, vinculando-as ao planejamento
estratégico, isto gera transparéncia e os colaboradores comprometem-se com a empresa, pois
sabem qual é o alvo e qual a sua devida importancia para que este seja concretizado. Na
Delphi o Endomarketing € influenciado por relacdes sindicais, principalmente na Matriz, onde
a cultura é preponderante e as pessoas sdo mais questionadoras, além de valorizarem
excessivamente as informacdes recebidas por intermédio sindical.

A credibilidade da fonte e o grau de influéncia sobre os receptores, alteram a eficicia
da comunicagdo, pois os sindicatos sdo mais atuantes e podem filtrar ou distorcer informagdes
que julgam convenientes. Isto estd diretamente ligado a cultura, pois de acordo com cada
regido, as crengas e valores se diversificam, norteando o comportamento dos individuos na
empresa. Para fortalecer a comunicacao interna por intermédio de acdes do Endomarketing,



sao desenvolvidas campanhas anuais na Delphi, assim € possivel melhorar o clima interno,
gerando percepcao positiva nos colaboradores sobre a organizacdo, em geral, nota-se que os
colaboradores entendem e reconhecem os objetivos estratégicos, bem como, os valores da
organizacao.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da realizacdao deste trabalho foi possivel conciliar os referenciais teéricos
com um estudo prético, confirmando que os estudos académicos e cientificos ilustram e fazem
parte da realidade habitual das organizacdes. A comunicagdo interna realmente pode causar
um impacto positivo ou negativo junto as empresas, dependendo da forma como € concebida
no contexto organizacional. O processo de comunicagdo interna € tdo significativo que pode
influenciar a percep¢do das pessoas quanto a imagem institucional, bem como o clima, que

muitas vezes € alterado em virtude de uma simples comunica¢do transmitida devida ou
indevidamente.

As informagdes podem sofrer desvios, distor¢des, perdas e ampliacdes, o que geram
muitos conflitos organizacionais e conseqiientemente a ndo satisfacdo dos colaboradores. As
organizacdes que utilizam o processo de comunicacao de forma estratégica tém condi¢des de
obter vantagens competitivas expressivas, pois existe maior integracdo de todos os niveis
hierdrquicos e os colaboradores entendem os objetivos organizacionais e quais sdo 0s seus
papéis neste processo.

Possuir um processo de comunicagdo claro, objetivo e eficaz, cuja comunicagio é
planejada com canais formais de comunicacdo direta com os colaboradores, além de
investimentos em treinamentos e desenvolvimentos, deixaram de ser diferenciais e tornaram-
se uma exigéncia para que as organizacdes mantenham-se no mercado globalizado e
extremamente competitivo. Pode-se considerar que todas as organizacdes, independente do
segmento mercadoldgico dependem da comunicacdo para se desenvolverem. Os processos,
produtos, servigos, relacionamento com o cliente, entre outros, ocorrem por meio da interagao
organizacional que estdo diretamente ligados a comunicagao.

Ressalta-se que para existir interagcdo em uma empresa € preciso o envolvimento das
pessoas. As pessoas por sua vez, possuem caracteristicas individuais diversificadas e sao
dotadas de valores, crengas e opinides que influenciam o seu comportamento no ambiente de
trabalho.

Em relacdo ao estudo de caso da empresa de autopecas Delphi, nota-se a sua
contribuicao para o entendimento do processo de comunicac¢ao. H4 indicagdes de que existem
empresas que possuem um processo formal de comunicagdo, mas que nao funcionam na
pratica, pois as relacdes informais sdo predominantes. A empresa estudada possui um
processo de comunicagdo estruturado e eficiente, uma vez que mesmo diante de crises
enfrentadas na sua Matriz, sediada nos Estados Unidos foi possivel manter a empresa
estabilizada, pois a comunicacdo interna foi adequada e os colaboradores entenderam a
situac@o e continuaram motivados. A Delphi serve de referéncia para que outras organizagdes
reconhecam a importancia da comunicagdo interna, como fator imprescindivel para o sucesso.
Ressalta-se que melhorar e manter um processo de comunicagdo, nao € uma tarefa facil, pois
existem muitas barreiras que dificultam a eficicia do processo, que dentre elas se destacam as
barreiras pessoais, fisicas e semanticas. Por outro lado, as empresas que tiverem a habilidade
de compreender que o investimento em comunicagdo é valido, j4 que por meio dela serad
possivel manter os colaboradores informados, conscientes e conseqiientemente envolvidos
com suas atribui¢des e responsabilidades.



Diante da concretizacdo deste trabalho, pode-se observar que diversas contribui¢des as
organizacdes devem ser compartilhadas com outras empresas no sentido de se re-posicionar e
encontrar melhores alternativas junto ao processo de gestdo. Confirmou-se ainda que a
comunicacdo interna torna-se um fator estratégico que define o futuro das organizacdes.

Observa-se ainda, que foram exibidas algumas ferramentas que auxiliam as
organizagdes a atualizarem e se estruturarem internamente. Destaca-se o endomarketing, que
quando aplicado adequadamente tem a capacidade de disseminar informacdes, formando um
elo de ligagdo entre o colaborador, o cliente e o produto.

Assim, conclui-se que um planejamento de comunicagdo interna, quando bem
elaborado e executado dentro do programa, oferece ao publico interno uma maior
compreensdo, integracdo e empenho junto a empresa, entretanto € essencial que haja um
comprometimento do gestor em utilizar e acreditar que a comunicacio, como ferramenta de
trabalho, conceberd uma melhora notdavel dentro e fora do processo organizacional além de

reter colaboradores e clientes e principalmente melhorar os lucros.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BEKIN, Saul Faingaus. Endomarketing: Como Pratica-lo com sucesso. Sdo Paulo:
Pearson, 2004.

BERNADES, Ciro & MARCONDES, Reynaldo C. Sociologia Aplicada a Administracao.
5%d. Sao Paulo: Saraiva, 2000.

CARVALHO, Anténio V de & SERAFIM, Oziléa G. G. Administracado de Recursos
Humanos. 2%ed. Sao Paulo: Pioneira, 2004.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a Teoria Geral da Administraciao. 6°ed. Sao Paulo:
Campus, 2000.

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 7% ed. Sdao Paulo: Atlas, 2002.

COSTELLA, Antonio F. Comunica¢ao do Grito ao Satélite. 4° ed. Sdo Paulo: Mantiqueira,
2001.

DAVIS, Keith & NEWSTRON, John W. Comportamento Humano no Trabalho: Uma
Abordagem Organizacional. Sio Paulo: Pioneira, 2001.

FLEURY, Maria Tereza Leme (Coord.). As Pessoas nas Organizacoes. 2°ed. Sao Paulo:
Gente, 2002.



KUNSCH, M. M. K. Planejamento de Relacées Piblicas na Comunicacio Integrada. 3.
ed. Sdo Paulo: Summus, 2003.

MARCHIORI, Marlene. Cultura Organizacional. S3o Paulo: Difusdo, 2006

MINICUCCI, Agostinho. Psicologia Aplicada a Administracido. 5%d. Sdo Paulo: Atlas,
1995.

OLIVEIRA, Silvio Luiz de. Sociologia das Organizacoes: Uma andlise do homem e das
empresas mo ambiente competitivo. Sao Paulo: Pioneira, 2002.

REGO, Francisco G. Torquato do. Comunicacado Empresarial: Conceitos, Estratégias,
Sistemas, Estrutura, Planejamento e Técnicas. 5*cd. Sdo Paulo: Summus, 1986.

STONER, James A.F & FREEMAN, R. Edward. Administracdo. 5’ed. Rio de Janeiro: Ltc,
1994.



