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RESUMO

XAVIER NETO, Pedro. O processo de comunica¢ao administrativa: um estudo de
caso na empresa familiar Canasvieiras Praia Hotel. 2006. 108f. Trabalho de
Conclusdao de Curso (Graduagao) - Curso de Graduagado em Administragao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

Esse estudo traz como idéia central demonstrar o processo de comunicagao
administrativa em uma empresa hoteleira familiar. Para tanto, o método adotado foi
de uma pesquisa bibliografica, descritiva, observacao participante e quantitativa,
tendo seu percurso através de uma revisao da literatura, onde se busca discorrer
sobre estrutura organizacional, comunicagao organizacional e hotelaria, com foco na
empresa familiar. Na analise dos resultados pOde-se constatar que ocorre a
comunicacao de forma eficaz, mas faz-se necessario priorizar este processo. Pdde-
se concluir que o processo de comunicagao da abertura a resolugao de muitos dos
problemas de uma empresa, que a importancia de o empreendimento ter um grupo
trabalhando em harmonia, sempre preservando o bem-estar dos colaboradores,
valorizando-os em sua capacitagdo, e que os meios formais de comunicagao sao
necessarios para facilitar o acesso as informagdes em todos os setores.

Palavras-chave: Estrutura organizacional. Comunica¢cao administrativa. Empresa
hoteleira. Empresa familiar.
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1 INTRODUGAO

1.1 Exposi¢ao do tema e problema

Na atualidade, com a velocidade com que vem acontecendo no cenario
empresarial, os recursos humanos se apresentam como verdadeiros agentes de
mudancas dentro das organizagdes. Estas ja ndo se concentram somente em
transmitir informagdes ao cliente interno, mas também, em mudar o comportamento
dos mesmos. Em contribuicdo paras as mudangas necessarias, investe em uma
estrutura laboral, no processo de comunicagdo, em capacitagdo de recursos
humanos para que realizem suas atividades com qualidade, impulsionando a

empresa em diregao as suas metas (CORRADO, 1994).

Portanto, saber qual o grau de satisfagdo de seu cliente interno e
importante na tomada de decisdes das a¢des de melhorias para o atendimento do
cliente externo. Sugerir agbes para minimizar os aspectos considerados como
menos satisfatérios na comunicagao administrativa e a implantagdo de programas
que possam solucionar os aspectos considerados mais satisfatorios sobre a
estrutura organizacional sao investimentos importantes para o sucesso de qualquer

empreendimento.

Nas empresas de pequeno e médio porte, também, é fundamental uma
estrutura organizacional e um processo de comunicagao eficaz. Com base na visao
de Lesly (1995, p.46), “as comunicagdes sdo basicas para a existéncia diaria de todo

individuo moderno e de toda organizagao, de qualquer tamanho [...]"

Neste sentido, no intuito de concretar a importancia do papel da
comunicacao e seu correto dimensionamento, Carneiro (2000, p.1) afirma que “[...] A
comunicacao nao tem simplesmente um papel na gestdo da mudanca. Ela tem ‘o’
papel.” A extensdo e a velocidade das transformagdes no ambiente empresarial tém-

se traduzido numa preciosa oportunidade para o fortalecimento do papel da
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comunicagdo no mundo dos negocios. A globalizagao, a luta pela competitividade, a
tecnologia da informagdo e tantos outros fendmenos deste final de milénio estao
contribuindo para agravar a necessidade de comunicacdo das empresas, tanto

interna quanto externamente, acentuando, assim, sua importancia estratégica.

Com base em Kannaane (1999, p.40), ro que diz respeito as relagdes
interpessoais, deve ser citado, principalmente, a cultura organizacional, que ira
demonstrar a forma de relacionamento de cada empresa. O conjunto dessas
relacOes e interagoes sociais, aliado aos papéis profissionais desempenhados pelos
individuos, as condigbes mercadoldgicas, a tecnologia empregada e o estilo de
gestdo refletirdo as possibilidades de sucesso das organizagbes, a medida que
houver condicdes que propiciem uma interagdo entre elas, de um lado, os papéis
instituidos e as expectativas dos sujeitos decorrentes de suas necessidades e, de
outro lado, as condigbes emergentes do contexto social mais amplo: governo,
concorrentes, fornecedores, clientes etc. Ao nos apropriarmos de expectativas,
anseios e necessidades dos funcionarios e do conjunto das respectivas relagdes
interpessoais, poder-se-a identificar e compreender o clima organizacional presente

em dado momento do contexto organizacional.

Carneiro (2000, p.1) complementa o seu pensamento com as seguintes

afirmacgoes:

a comunicagao fradicional, centralizada e meramente instrumental, ja nao
atende, com eficacia, as exigéncias da competitividade global, a forte
pressdo de consumidores e investidores, & crescente demanda de
informagao dos empregados [...] Na nova arquitetura das empresas, a
comunicagao deixa de ser responsabilidade de um unico 6rgéo, tornando-se
fungdo de toda a organizagao e incorporando-se, definitivamente, ao papel
gerencial.

Neste sentido, Boog (1991) entende que a habilidade humana representa
as habilidades que se deve ter no trato com os pares e a forma de trabalharem em
equipe. Desta forma, disso dependerd o alcance dos resultados, uma vez que os
mesmos sao atingidos através do grupo, sendo necessario estimula-los
individualmente ou em equipe e valoriza-los como seres humanos, antes de

colaboradores.

Para este mesmo autor, o individuo dotado de grande habilidade humana

tem consciéncia de suas proprias atitudes, opinides e convicgdes acerca dos outros,
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aceitando opinides, percepgdes e convicgbes diferentes das suas, sendo
suficientemente habil para compreender a colocagdo do que este quer dizer com
palavras e atos. Entdo, as relag@es interpessoais sdo fundamentais, haja vista que
os colaboradores tendem a participar efetivamente dos negocios da empresa,

promovendo a melhor realizagao do trabalho em equipe.

Neste contexto, em busca de solugbes para os conflitos internos de um
empreendimento, foi definido o problema desta pesquisa como: Como se da o

processo de comunicag¢do no Canasvieiras Praia Hotel?

1.2 Objetivos do estudo

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de comunicagao administrativa no Canasvieiras Praia
Hotel.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar a estrutura organizacional;
b) Identificar as formas e processo de comunicagao;

c) ldentificar situagdes para melhorias.

1.3 Justificativa do estudo

Esta pesquisa se justifica, primeiramente, pelo fato de que esse
pesquisador é um dos sdcios da Empresa Familiar Canasvieiras Praia Hotel. Isso
viabilizara uma coleta de dados internos de forma fidedigna, promovendo a busca de

solugbes para o gerenciamento das dificuldades no que se refere a estrutura
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organizacional e a comunica¢do administrativa de uma empresa hoteleira, com o

intuito de aperfeigoar seus pontos fortes e corrigir seus pontos fracos.

Em seguida, para a Empresa Canasvieiras Praia Hotel € de grande
importancia a analise de sua estrutura, o processo de comunicagao, a qualidade nos
servigos oferecidos, dentre outros fatores. A contribuigdo deste estudo nao é apenas
divulgar seus resultados, mas também, oferecer estratégias de mudangas, com base

na percepg¢ao dos funcionarios entrevistados.

1.4 Organizagao do Trabalho

Este trabalho de pesquisa esta dividido em seis capitulos, os quais estao

detalhados a seguir.

O capitulo 1, apresenta uma introdugdo com a exposicao do tema e

problematica, objetivos, justificativa, e essa estrutura do trabalho.

O capitulo 2, traz uma revisao da literatura que discorre sobre estrutura
organizacional, comunicagdo organizacional, hotelaria, com foco na empresa

familiar.

O capitulo 3, apresenta os passos metodologicos que norteou esse

estudo.

No capitulo 4 primeiramente apresenta-se a caracterizagao da llha de
Santa Catarina e a caracterizagdo da Empresa Familiar Canasvieiras Praia Hotel.

Em seguida aborda-se sua posigao no mercado atual e sua estrutura organizacional.

O capitulo 5, destaca a comunicagao na Empresa Familiar Canasvieiras

Praia Hotel.

O capitulo 6, nas consideracbes finais, apresenta o atendimento dos
objetivos propostos, as sugestdoes de melhorias 8 Empresa Familiar Canasvieiras

Praia Hotel e as sugestdes para pesquisas futuras.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo discorrera sobre os temas estrutura organizacional,

comunicagao organizacional, empresa hoteleira, com foco na empresa familiar.

2.1 Estrutura organizacional

Organizagao é definida como uma composigdao de pessoas com a
finalidade de alcangar algum propédsito compartilhado através da divisao do trabalho,
integrado por processos de decisdo baseados em informagbes continuamente
através do tempo (GALBRAITH e LAWER, 1977, p.3).

Porém, ao se definir estrutura organizacional explicita-se o modo como se
da a inter-relagao entre os varios profissionais (autoridade e responsabilidade) de
uma organizagdo e sua relagdo com o ambiente no qual esta inserida, de modo que
se configurem as agoées em diregdo a consecugao de seu objetivo. Neste sentido,
Vasconcellos e Hemsley (1997, p.3) destaca que a estriura de uma organizagao
pode ser definida como resultado de um processo, atravées do qual a autoridade &
distribuida. As atividades desde os niveis mais baixos até a alta administragao sao
especificadas, e um sistema de comunicagao é delineado, permitindo que os
profissionais realizem as atividades e exergam a autoridade que Ihes compete para

atingir os objetivos organizacionais.

A estrutura organizacional “se refere ao modo como as atividades da
organizagao sdo divididas, organizadas e coordenadas” (STONER e FREEMAN,
1995, p.230). “A organizagao existe porque o trabalho do homem é dividido, uma vez
que ele ndo pode fazer tudo”, complementa Silva (1981, p.49). E “quando esta
divisdo resulta em tarefas individualizadas e relativamente simples tem-se a

especializagao do trabalho”, finaliza Pirola (2005, p.26).
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Porém, nas consideragoes de Kwasnicka (1995), estruturar uma
organizacao nao significa que as tarefas serdo executadas e os objetivos atingidos.
A divisdo de tarefas, com a finalidade de aumentar a eficiéncia operacional,
necessita ser coordenada para que as pessoas possam executa-las sem dispersdo

de recursos e energia desnecessarias.

Para Oliveira (1999, p.85), a estrutura organizacional “é o conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicagbes e decisdbes das
unidades organizacionais de uma empresa.” Mas, para juntar todas as tarefas
especializadas, é necessario estabelecer-se uma rede de relagdes entre individuos
ou grupos de individuos, de forma que seus trabalhos sejam coordenados e
coerentes com a tarefa final. Esta estrutura de coordenag¢ao se chama estrutura
organizacional. E o produto das decisdes de divisdo e coordenagao do trabalho e
define ndo apenas as atribuicdes especificas, mas também, o modo como devem
estar interligados os diversos grupos especializados, chamados departamentos
(MAXIMIANO, 2000, p.153).

A organizagdo é constituida “por um conjunto de meios humanos e nao-
humanos, sendo que a estrutura se refere, particularmente, aos meios humanos e a
forma como se relacionam entre si’ (SIMERAY apud SANGALETTI, 2003, p.17).

A estrutura descreve como os elementos organizacionais se relacionam
entre si e com o todo. Para Fritz (1997), estruturar uma organizacdo ndo descreve
um simples relacionamento hierarquico, pois ele nao diz nada sobre a forma com
que as partes influenciam-se entre si e com o todo. Para entender o funcionamento
das organizagbes precisa-se saber como as partes estao ligadas e a estrutura que

criam.

Para Agostini (2001), a estrutura organizacional adotada deve ser
compativel e adaptada aos objetivos a serem alcangados. Desta forma, € importante
a adogao de uma estrutura capaz de provir 8 empresa dos meios necessarios para a
sua efetividade. Neste sentido, Oliveira (1999, p.80) destaca que “a estrutura
organizacional é um instrumento essencial para o desenvolvimento e a

implementacgao do plano organizacional nas empresas.”
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Chiavenato (1994, p.333) conceitua estrutura organizacional como:

O desenho organizacional retrata a configuragao estrutural da empresa e o
seu funcionamento. De um lado, a configuragdo da estrutura organizacional
representa os 6rgaos que compdem a empresa e as suas relagdes de inter-
dependéncia; de outro lado, o seu funcionamento exige atividade e
coordenacgdo necessarias para levar adiante o alcance s objetivos da
empresa.

No entendimento de Jones (1995, p.12-13), uma estrutura organizacional
“é o sistema formal de regras, tarefas e relacionamentos de autoridade que regula o
modo pelo qual as pessoas cooperam e usam recursos para atingir os objetivos
organizacionais.” Facilita que um grupo de pessoas combine, coordene e controle
recursos e atividades a fim de produzir valor, tudo de maneira apropriada ao

ambiente onde a empresa compete (MYERS, 1996, p.2).

Vasconcellos € Hemsley (1997, p.6-7) utilizam os conceitos de estrutura

formal e informal como:

Enquanto formal, descreve os niveis de autoridade e responsabilidades das
varias unidades organizacionais; quando informal, interfere nos processos
decisorios ao proporcionar trocas de informagoes fora dos canais formais de
comunicagdo e/ou relativa inversdo hierarquica ocasionada pela
influenciagdo de subordinados sobre as decisoes de seus chefes.

No entendimento de Agostini (2001), a estrutura organizacional existe

para atender a trés fungoes basicas:

a) realizar produtos;
b) atingir metas organizacionais;

c) minimizar ou regulamentar a influéncia exercida sobre a organizagao
pelas variaveis individuais e servir de contexto para o exercicio de

poder.

Neste sentido, conhecer a estrutura da organizagao € importante para
visualizar questoes pertinentes as formas de gestao adotadas pela mesma e que
podem influenciar questdes como a prépria disputa de poder diante de um processo
de sucessdo administrativa (AGOSTINI, 2001).
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Para Stoner e Freeman (1995), Mintzberg (1995) e Vasconcellos e
Hemsley (1997), a estrutura organizacional pode ser analisada com base em cinco

elementos:

a) especializagao de atividades: especificagao de tarefas individuais ou de

grupos em toda a organizagdo e a agregagao dessas tarefas em

unidades de trabalho;

b) padronizagdo de atividades: o procedimento adotado pela organizagao

para garantir a previsibilidade de suas atividades, ou seja, padronizar e

tornar uniforme e coerente;

c) coordenacdo de atividades: a integragao das fungdes das subunidades

da organizagao facilitam a coordenagao das atividades, especialmente
nas organizagdbes com padroes de trabalho que nd@o sejam
complicados;

d) centralizacdo e descentralizacdo de decisdes: a localizagdo do poder

de decisdo. Numa organizagdo cuja estrutura é centralizada, as
decisdes sao tomadas em nivel elevado pelos altos administradores, e
nas organizagdes cuja estrutura & descentralizada, o poder de decisao
é disperso por mais individuos, em niveis administrativos

intermediarios ou mais baixos;

e) tamanho_da unidade de trabalho: pelo quantitativo de colaboradores

que a organizagao possui. Inclui os elementos da estrutura, podendo
esta ser definida a partr do modo como se da a distribuicdo de

autoridade.

Pode-se entender, assim, que a estrutura organizacional engloba os
niveis de hierarquia, os departamentos componentes e todo um processo eficiente
de comunicagéo e controle, tendo que conviver com ambientes estaveis e instaveis

com atividades diversas dentre outros fatores do cotidiano empresarial.

Na estrutura organizacional as tarefas e responsabilidades devem ser

planejadas e divididas, promovendo maior produtividade e eficiéncia no trabalho.
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Para cada atividade havera um responsavel, havendo com isso uma divisdo do
trabalho.

No entendimento de Daft (1999), as organizagdes devem ser estudadas
sob o prisma de duas dimensdes: contextuais e estruturais. Essa ultima se baseia
nos seguintes fatores como forma de diretrizes comparativas: formalizagao,
especializagdo, padronizagdo, hierarquia de autoridade, complexidade,

centralizagio, profissionalismo e graus de pessoal. Dentre estes pode-se destacar:

a) complexidade: vem da dificuldade de coordenar pessoas e atividades

devido aos diversos niveis hierarquicos. As estruturas das
organizagoes podem ser simples ou complexas, a diferenga esta no

namero de pessoas que as compdem e o grau de dificuldade;

b) formalizagao: a quantidade de regras a que uma organizagao se baseia
ara dirigir funcionarios, ocorrem empresas que preferem um grau
reduzido de formalizagao e outras que ditam até o comportamento de
sues funcionarios. Quanto maior o nimero de regras, mais formal sera

a empresa,

c) centralizacdo: onde esta o poder de decisdo de uma organizagao,
quando centralizados os problemas sobem ao mais alto executivo, e
quando descentralizados, os problemas descem aos demais
funcionarios. Quando é necessario fazer alteragbes na estrutura
visando eficiéncia no alcance de objetivos e metas, ocorrem o que

chamamos de projeto organizacional.

Corroborando com esta visdao, Chiavenato (1987) destaca que as
estruturas organizacionais podem ser estudadas sob o ponto de vista de quatro

caracteristicas principais:

a) diferenciagao: divisdo do trabalho em departamentos ou subsistemas;
b) formalizagao: existéncia de regras e regulamentos;
¢) centralizacao: localizagao e distribuigao de autoridade;

d) integracao: meios de coordenagao.
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Para esse autor, como ha uma diversidade de estruturas organizacionais,
razdo pela qual n3o existem duas empresas com estrutura igual, estas
caracteristicas sao o resultado da influéncia de varios fatores que agem sobre ela e

Ihe conferem mobilidade.

Para uma melhor visualizagdo da estrutura de uma organizagdo é
necessario um instrumento denominado organograma. Segundo Lacombe; Heilborn
(2003, p.103), organograma “é uma representagao grafica simplificada da estrutura
organizacional de uma instituicdo, especificando 0os seus 0rgaos, seus niveis
hierarquicos e as principais relagées formais entre eles.” Cada retangulo representa
os setores, a forma como estao dispostos (em niveis), demonstram a hierarquia da
administragdo e as liderangas que os ligam mostram as relagoes de autoridade e de
responsabilidade. Por autoridade pode-se entender “o direito de mandar e o poder
de se fazer obedecer”, enquanto que por responsabilidade “a obrigagao de fazer e
prestar contas do que foi feito” (SILVA apud PIROLA, 2005, p.31).

O organograma deve refletir a organizagao real da empresa. “"Se néo o
fizerem com fidelidade, poderao distorcer a compreensao e gerar decisoes e atitudes
errbneas por parte dos que confiam na sua exatiddao” (LACOMBE e HEILBORN,
2003, p.103).

A estrutura organizacional possui, também, dimensao vertical (que tem
como fungao integrar e coordenar as atividades dos diversos niveis de organizagao;
é necessario que ela funcione corretamente: unidade de comando, autoridade e
responsabilidade, alcance de controle, centralizagao ou descentralizagéao); horizontal

(que tem como fungao dizer como as atividades serao executadas).

Conforme Chiavenato (1994) ha trés tipos de estrutura a serem
executadas:

a) linear: baseia-se na autoridade linear, que diz que cada superior tem
autoridade Unica e absoluta sobre seus subordinados, com total
exclusividade, formando uma cadeia escalar de autoridade e
responsabilidade. As principais caracteristicas desta forma de

estrutura, alem da autoridade linear, sao a comunicagao restrita as
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linhas de hierarquia do organograma, a centralizagdao nas tomadas de

decisao e o aspecto piramidal,

b) funcional: em oposi¢ao, que aposta na especializagdo das areas e na

descentralizagdo de poder;

c¢) linha-staff: como uma forma alternativa para as organizagdes que nao
se enquadram no modelo linear e funcional.

Desta forma, a estrutura organizacional & peculiar a cada organizagao, e
os seus profissionais necessitam de um processo de comunicagao eficaz, para que
tudo corra de forma uniforme por toda a estrutura, para que seja alcangada a

eficacia das atividades e seja encontrada solu¢éo dos problemas.

Entao, pode-se partir do pressuposto de que o principal fator determinante
de uma estrutura organizacional € a forma como se dao as relagdes interpessoais
entre os profissionais, sem levar em consideragao os niveis hierarquicos. Porém, ha
elementos que determinam estas relagdes e, portanto, determinam a formagao da

estrutura.

No entendimento de Stoner e Freeman (1995), as organizagbes se
estruturam em nivel de seus objetivos, recursos, e ambientes externo e interno. Este

autor destaca quatro elementos principais da estrutura. S3o eles:

a) estratégia e estrutura organizacionat a estratégia determinara como as

linhas de autoridade e os canais de comunicagdo serao estabelecidos

entre os varios administradores e as diversas unidades;

b) techologia como_determinante da estrutura: dependendo a tecnologia

que a organizacao utiliza para fabricagdo de seu produto, tambem
influenciam a forma pela qual ela é estruturada, podendo envolver altos
ou baixos graus de padronizacdo e especializagdo de atividades de
trabalho, mecanismos de coordenagao, nivel de decisdes e tamanho

das unidades.

c) pessoal como _determinante da estrutura: os administradores quando

tomam decisdes precisam levar em conta as capacidades e atitudes

dos colaboradores e sua necessidade de trabalhar uns com 0s outros.
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a estrutura da organizagao ¢ influenciada pelo pessoal externo, pois a
mesma tem que possibilitar um relacionamento habitual com clientes e

fornecedores;

d) tamanho e estrutura: o tamanho da organizagao bem como de suas

unidades também influenciam na sua estrutura organizacional, pois na
medida em que a organizagao cresce, ela tera que descentralizar suas

atividades.

Desta forma, no entendimento de Chiavenato (1994), quando a estrutura
organizacional é estabelecida de forma adequada ela propicia para a organizagao

alguns aspectos:

a) identificagao das tarefas necessarias;

b) organizagao das fungdes e responsabilidades;

¢) informacgoes, recursos e feedback aos empregados;

d) medidas de desempenho compativeis com os objetivos; e

e) condigbes motivadoras.

Na rede hoteleira, entre os diversos tipos de estruturas, o tripé basico esta

na Hospedagem (Setores de Recepcao, Telefonia, Governanga e Lazer), na A&B

(Setores do Restaurante, Cozinha, Copa e Bar — é uma das areas mais complexas);

e na Administracdo e Vendas (Setor de Compras, Recebimento de Mercadorias e

Estocagem de Mercadorias — Almoxarifado, Controle de Custos: contas a receber,
contas correntes, caixa geral e setorial e conferir receitas); Vendas (Setor de
Reservas) (CASTELLI, 2003). Entdo, pode-se entender que a estrutura
organizacional influencia, significativamente, a performance da empresa (PINTO,
2002, p.42).

Ap6s discorrer sobre estrutura organizacional, o item a seguir abordara o

tema comunicagao, que é um dos fatores para o sucesso de qualquer organizagao.
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2.2 Comunicagao organizacional

“A comunicacdo humana, através da compreensdo, pde idéias em
comum. Seu grande objetivo € o entendimento entre os homens” (PENTEADO,
1993, p.58). Mas a comunicacdo nao € um fendmeno isolado nem contemporaneo.
“Como atividade humana, & necessario considera-la integrada aos processos
culturais e, para estudar sua evolucao, nao € possivel desvincula-la da cultura”
(PINTO, 19886, p.5).

Historicamente, na evolucdo da espécie humana, a linguagem, definida
como a producdo e entendimento da fala, evoluiu em paralelo com o ser humano.
Como uma forma de comunicagao, a linguagem humana tem o componente da
interpretacdo e criatividade que marca a diferenga da comunicagao entre os animais.
A compreensdo da fala humana envolveu uma evolugao fisioldgica no hemisfério
esquerdo do cérebro (area de “broca”), que é a zona a que se atribui a capacidade
da fala, crendo-se que a altura deste desenvolvimento a comunicagao entre homens
e a comunicacao entre animais era semelhante. Inicialmente com o homo erectus,
que habitou a Terra ha cerca de 400.000 anos, a comunicagéo era feita de um modo
bastante similar aos restantes dos animais (grunhidos, rosnadelas e gestos)
(CAMARGO, 2005).

A producao da linguagem humana se verificou na época do neandertal
(100.000 a.C. — 30.000 a.C.), como hemisfério esquerdo do cerebro minimamente
desenvolvido. Com o surgimento do homo sapiens (ja com a producao da fala mais
desenvolvida) veio, também, um significativo desenvolvimento da linguagem e fala.
Este desenvolvimento também se deve um pouco a interseccdo de duas culturas e
como ta necessidade de comunicagcdo entre eles, pois durante uns tempos o
neandertal e homo sapiens viveram na terra em simultaneo. Por volta do ano 3.000
a.C. da-se o surgimento da escrita, que é atribuido aos Sumeérios na Mesopotania
(CAMARGO, 2005).

As primeiras representacoes se dado sobre a forma cunciforme que
consiste em gravar os simbolos em placas de argila ou barro. No entanto, passado

pouco tempo e, possivelmente, com a influenciada escrita Suméria, surgem o0s
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hieroglifos egipcios e a escrita na india. Porém, devido & escrita Suméria ser
realizada através de simbolos com um significado e ndo um alfabeto, esta pode ser
lida apenas de uma maneira vaga. Ressalta-se que o desenvolvimento da escrita
cuneiforme deu-se também, mais tarde, na isolada Peninsula de Yucatan na
América, através da civilizagao maia (CAMARGO, 2005).

Na primeira metade do 2° milénio a.C. surgiram linguagens logo-silabicas
na Anatdlia, no Vale Hindu e na China. A partir destes sistemas logo-silabicos, as
silabas foram "emprestadas" a outros povos que escreveram as suas proprias
linguagens. A silaba em si, na sua forma mais simples, ou seja, um sinal que
representa uma consoante e uma vogal foram "emprestadas" pelos Egipcios aos
povos semitas da Palestina e Siria, que deixaram para tras os logogramas e o0s
simbolos complexos do sistema Egipcio. Isto porque a escrita Egipcia nunca tinha
exprimido vogais. A escrita semi- alfabética mais antiga que se conhece s&o as
chamadas inscrigdes Proto-Sinapticas, que datam de 1.500 a.C. (CAMARGO, 2005).

Os Gregos, por sua vez, deram o passo final ao separarem as consoantes
das vogais, chegando ao alfabeto completo no ano de 800 a.C. Apesar desta grande
evolugdo, o alfabeto ainda veio a sofrer outras evolugdes ate se definir um sistema
de escrita completo (CAMARGO, 2005).

A verdadeira revolugao na histéria das comunicagdes deu-se com a
invengdo do papel, pelos chineses no século Il a.C. e da imprensa, que mesmo
difundida no Oriente no século VI, s6 difundiu-se na Europa nos idos de 1400,
através do alemao Johannes Guttenberg. Isso possibilitou que a leitura e o
conhecimento, que durante toda a ldade Média restringiram-se aos conventos,
pudessem ser difundidos por toda a Europa, iniciando a passagem definitiva da
comunicagao direta, ou seja, a voz, para a comunicagao indireta, inicialmente o livro
(CAMARGO, 2005).

As descobertas cientificas ocorridas ja na I|dade Contemporanea
possibilitaram o advento de solugdes ainda mais imediatas no que diz respeito a
comunicagao. A invengao do telégrafo de Samuel Morse, o telefone de Grahan Bell,
o radio de Marconi, o cinescopio de Auguste e Louis Lumiére, datados do século
XIX, e da televisdo de V. Zworykin, no século XX, imprimiram as comunica¢gdes um
carater cada vez mais realistico e mais veloz Fundamental também foi o

desenvolvimento dos meios de radiotransmissao, através de ondas eletromagnéticas
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(AM, amplitude modulada, e FM, frequéncia modulada), e dos satélites que

transmitem dados em tempo real entre os continentes (CAMARGO, 2005).

Com o advento da Era da informagdo, através da invengao e
popularizagdo do aparelho de fax, do microcomputador, do CD-Rom, dos sistemas
de telefonia celular e da Internet, tende a cada vez mais democratizar, facilitar e dar
velocidade a troca de informagdes, ndo apenas entre pessoas num mesmo ambiente
ou numa mesma cidade, mas an paises diferentes, separados por dezenas de

milhares de quilémetros, ou até mesmo for a de nosso planeta (CAMARGO, 2005).

Mas o que é comunicagdo? Para Balanza e Nadal (2003, p.177),
comunicagdo “é a agao de comunicar algo e de comunicar-se com os demais,

utilizando um ou varios meios, da forma mais eficaz possivel.”

Porém, antes de se falar em comunicagéo é necessario entender-se como
esta é constituida e quais sdo seus componentes. Isto é, a comunicagao é dividida
em interpessoal e organizacional (ou ainda, inter-organizacional, com 0 mercado ou

clientes, com fornecedores, com a concorréncia, e interna e externa)
(FURLANETTO, 2001).

Para Ramos (1989) comunicagdo é qualquer processo pelo qual as

premissas decisorias sao transmitidas de um membro da organizagao para outro.

Ja Suassuna (1982, p.15) classifica a comunicagao como:

a técnica de transmitir uma mensagem a um pubico ou pessoa, fazendo
com que um pensamento definido e codificado possa alcangar o objetivo por
meio de estimulo capaz de produzir a agdo desejada [...] Comunicar &
estimular alguém, esperando despertar determinada resposta.

Pode-se entender, entdao, que a comunicagdo se realiza quando o

estimulo adequado é despertado.

Para Abreu (1999, p.15), comunicagdo “é um processo simbélico, no qual
idéias sdo comunicadas de um transmissor para um receptor através do uso de

simbolos, sendo que o mais comum é a palavra oral e escrita.”

Comunicagdo envolve a transferéncia de significado de uma pessoa para
oura. Assim se ndao houve nenhuma transmissao de informagao ou idéias, a
comunicagdo ndo aconteceu [...] E a transmissdo e compreensdo de um
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significado, e envolve um emissor que transmite a mensagem o, tambem,

um receptor, que a compreende (ROBINS, 2000, p.423).

Segundo Megginson, Mosley e Pietri (1986, p.320), comunicagdo é o
processo de “transferir significado de uma pessoa para outra, na forma de idéias ou
informacao. Usa a cadeia de compreensao que liga os membros de varias unidades

de uma organizagao em niveis e areas diferentes.”

A comunicagdao humana, através da compreensdo, pde idéias em comum.
Seu grande objetivo € o entendimento entre os homens. Para que haja
entendimento € necessario que compreendam mutuamente individuos que

se comunicam (PENTEADO, 1993, p.58).

Ja frente as organizagdes, Montana e Charnov (1998, p.285) enfatizam
que uma comunicacgao eficaz é absolutamente essencial para o sucesso gerencial e
organizacional. “Serve de ponte entre a mente e a criagdo de padroes de
desempenho e de realizagdo do empregado.” Estes autores apontam, também, que
a comunicagdo assume duas dimensoes diferentes dentro da estrutura empresarial

contemporanea:

1) a_ perspectiva organizacional, que examina como a estrutura
organizacional em si promove ou atrapalha a comunicagao eficaz; e
2) a perspectiva interpessoal, que examina a eficacia da comunicagao como

uma fungao do processo basico que envolve duas pessoas (p.286).

Desta forma, ambas as perspectivas sdo necessarias. Neste sentido,

Montana e Charnov (1998, p.286) apontam que:

se uma empresa estiver estruturada para promover uma comunicagao
eficaz, mas os empregados tiverem habilidades pobres em comunicagao,
esta se tornara dificil. O inverso também é verdadeiro, isto é, os individuos
podem ser comunicadores altamente eficazes e, mesmo assim, fracassarem
se a estrutura organizacional em si atrapalhar a comunicagao.

Tovar (apud BELTRAO, 1977, p.123) define comunicacdo como sendo “a
participagdo de uns em outros [...] fazer de uns o que é de outros e vice-versa,
mediante uma ativa infusdo, propagacdo, difusao e extensdo.” Diante disso,
Guareschi (1984, p.15) afirma que se é a comunicagao que constroi a realidade,

“‘qguem detém a construcdo dessa realidade detém, também, o poder sobre a
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existéncia das coisas, sobre a difusdo das idéias, sobre a criagdo da opiniao

publica.”

Para Cahen (1990, p.23), a comunicagao empresarial € uma atividade
sistémica, de carater estratégico, ligado aos mais altos escaloes da empresa, e que
tem por objetivos criar, manter ou mudar a imagem da empresa junto a seus

publicos prioritarios.

As comunicagbes [...] elas ndo se transmitem automaticamente entre o
superior e 0 subordinado. E preciso estabelecer sistemas [...] além disto, tal
sistema pode contribuir para a compreensac de problemas mutuos e as

necessidades para a agdo conjunta (JUCIUS e SCHKENDER, 1986,
p.403).

Frente a estas conceituagdes, pode-se entender que a comunicagdo €&
uma ferramenta que se utiliza, de um processo simbdlico - oral ou escrito - o qual
permite que idéias, decisbes ou necessidades (internas e ou externas) da
organizagao sejam transmitidas entre os seus membros. Para estimular, despertar,

criar algo, manter, aumentar ou diminuir padrdes, controlar etc.

Desta forma, a comunicagdo vem em auxilio do desenvolvimento das
relagdes interpessoais internas e externas as organizagoes. “Envolve troca de fatos,
idéias, opinides, ou emogdes entre duas ou mais pessoas” (CHIAVENATO, 1994,
p.551). Isto é, a comunicagao pode ser entendida como uma inter-relagao através do
uso de palavras, letras, simbolos ou mensagem, sendo um meio pelo qual os

colaboradores compartilham significados e compreensoes.

Assim, a comunicagao serve, no nosso tempo, para legitimar discursos,
comportamentos e agbes, tal como a religiao nas sociedades tradicionais, o
progresso nas sociedades modernas, ou a produgao na sociedade industrial: € o
mais recente instrumento mobilizador disponivel para a experiéncia humana
(RODRIGUES, 1999, p.13).

Ja a comunicacdo na area organizacional (ou empresarial) é tratada por
Kunsh (2004), quando ela coloca que a empresa tem necessidade de se comunicar

com a sociedade.

Para Katz e Khan (1987), uma empresa tem um relacionamento intrinseco

com o meio que a cerca; ela faz parte dele.
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Nas empresas de pequeno e medio porte também & fundamental um
processo comunicacional eficaz. Segundo Lesly (1995, p.46), “as comunicagdes sdo
basicas para a existéncia diaria de todo individuo moderno e de toda organizagéo,

de qualquer tamanho [...]"

Até mesmo nos niveis mais primitivos, 0 homem precisa saber qual serd o
clima, qual suprimento de comida pode ser esperado. [...] O grau de
complexidade de uma sociedade pode ser medido em termos de quantas
informagdes, opinides e conhecimentos especulativos sdo necessarios para
manté-la operando com o razoavel grau de consisténcia.

Ja ndo se concentra somente em transmitir informagbes, mas também,
em mudar o comportamento de seus funcionarios, para que estes realizem um
melhor trabalho, impulsionando a empresa em diregao as suas metas (CORRADO,
1994).

A comunicacdo organizacional pode ser dividida interna e externa. A
interna € uma ferramenta estratégica para a compatibilidade dos interesses dos
empregados e da empresa, por meio do estimulo ao dialogo, da troca de
informagdes, de experiéncias e da participagao em todos os niveis (BRANDAO apud
FERNANDES, 1999, p.16).

No entendimento de Kunsh (2004, p.49), a comunicagado interna é
estratégica e, por isso, deve ser feita em conjunto com a area de recursos humanos.
A comunicacao “nao esta isolada de toda uma conjuntura, que condiciona e move as
acoes de um profissional, dentro de uma perspectiva estratégica que contempla

cumprimento de missao e visao de futuro.”

Contudo, atualmente, o aspecto estratégico da comunicacao precisa
neutralizar a inseguranca e o descrédito dos funcionarios com seus patroes, haja
vista fatores como: indice de demissoes, desenvolvimento tecnoldgico, e alta
competitividade. Na opinido de Brum (2000), a comunicagao interna deve fazer um
link entre o funcionario e a direcao de uma empresa, com o intuito de melhorar essa

situacgao.

Brum (2000) enfatiza que dentro de uma empresa ha as relagoes de
trocas, cujo produto € a informacgao, e é o marketing interno quem garante o sucesso

nessa troca. Pode-se perceber ai, a relagao estreita entre a comunicagao interna e o
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endomarketing (marketing interno ou marketing para dentro) (apud MATTOS, 2001,
p.46).

O papel da comunicagdo interna & promover formas de preparar os
profissionais das empresas para atenderem melhor as necessidades dos clientes, ou
seja, o profissional é mais do que um agente de comunicagéo, ele € um agente de
marketing (BRUM, 2000, p.25). Porém, este, também, tem que ter acesso aos
objetivos da empresa, pois por meio da comunicagdo pode se comprometer com

aquela.

Para Caravantes, Caravantes e Bjur (1997), um bom padrao de
comunicagéo s6 existe quando se cria um ambiente aberto, livre, ndo manipulativo,
onde as necessidades de defesa sdo minimizadas. Corroborando com esta viséao,

Moreira (2000, p.71) enfatiza que:

um bom padrdo de comunicagdo exige uma atmosfera de aceitagao,
especialmente quando ha divergéncias de opinides e perspectivas; supde
liberdade de manifestar tanto opinides como sentimentos com autenticidade,
especialmente na presenga de superiores; supde empatia e capacidade de
ouvir ativamente, isto &, de examinar os fatos segundo as perspectivas e
sentimentos dos outros, e ndo apenas dos nossos; supde a capacidade de
entender e de se fazer entender.

No entendimento de Brocka e Brocka (1994), a comunicacao € a cola que
solidifica tudo, ou seja, as idéias, as técnicas, as praticas, as filosofias, e as
ferramentas. Uma comunicacgéo ineficiente podera condenar ao insucesso a mais

habilidosa das iniciativas do gerenciamento da qualidade.

Os elementos fundamentais para a composigao de um modelo e processo
de comunicagdo sdo: emissor, receptor e mensagem. Aristoteles formula um dos
primeiros modelos de processo comunicacional, conforme as teorias desenvolvidas
em todas as épocas, até os dias atuais, em que a comunicagao passa a compor a
troca de informacgao (apud BELTRAO, 1977, p.93). (Figura 1).
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A PESSOA QUE O DISCURSO A PESSOA QUE
FALA —_— QUE PRONUNCIA _— OUVE
(QUEM) (QUE) (QUEM)

Figura 1 - Modelo Aristotélico do processo da comunicagao.
Fonte: Beltrao (1977, p.93).

Assim, comunicagdo “é, de forma geral, “o processo de transferir uma
pequena informagdo selecionada (uma mensagem) de uma fonte a um destinatario.”
Entao, a comunicagao organizacional entre os setores € indispensavel, pois promove
a integragao entre os profissionais, possibilitando que o conjunto consiga realizar as
atividades satisfatoriamente (REDFIELD, 1967, p.5). (Figura 2).

SISTEMA DE
COMUNICAGOES

RECEiBER V

TRANSFERIR

INFORMACOES

——

PARA ARTICULAR AS ATIVIDADES
DOS SETORES DA EMPRESA

Figura 2 - Processo de comunicagao entre os profissionais na empresa.
Fonte: Beltrao (1977).
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Na troca de informagdes (transferéncia e recebimento), a comunicagao é
estabelecida antes, durante e depois da prestagao de servigos, contribuindo para a
formacao da imagem que o cliente faz. Por isso, a comunicagao interna entre os
profissionais, exige muita clareza e sintonia, pois pequenas falhas podem causar
grandes efeitos negativos, demonstrando a importéncia da interagdo entre os
mesmos (BELTRAO, 1997).

Segundo Bellows et al. (apud CHIAVENATO, 1994, p.551), a
comunicacgdo tem aplicagdo em todas as fungoes administrativas de uma empresa,
“‘mas é particularmente importante na funcao de diregdo, pois representa o
intercAmbio de pensamento e de informagées para proporcionar compreensao
mutua e confianga, além de boas relagbes humanas [...]" Desta forma, a
comunicagao empresarial € o processo pelo qual as pessoas que laboram em uma
empresa transmitem informacdes entre si e interpretam o seu significado. Para
Davis, a Unica maneira pela qual a administragao pode se realizar em uma empresa
é através do processo de comunicagio, sendo que este “envolve transagdes entre
pessoas. E um processo de passar informagdes e compreensao de uma pessoa
para outra [...]" (apud CHIAVENATO, 1994, p.551).

Para Koontz et al. (apud CHIAVENATO, 1994, p.551), a comunicagao na
empresa deve manter departamentos e profissionais com informagao e
compreensao que lhes permitira, e os estimulara, realizar as suas tarefas com
eficiéncia. Este objetivo geral se divide em um certo numero de objetivos menores,
que refletem as necessidades de informagdao para os diversos aspectos do

desempenho.

Embora encarada como transmissao de informacdes de uma pessoa para
outra para criar compreensao mutua e confianga, basicamente a comunicagao, é
“uma permuta ou intercambio de informagdes que precisam ser transmitidas e
compreendidas dentro da empresa” (KOONTZ et al. apud CHIAVENATO, 1994,
p.551).

Neste sentido, Sikula (apud CHIAVENATO 1994, p.559) aponta trés
ingredientes a respeito de comunicagao. Sao eles:
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a) a comunicagao deve ser estudada como um processo;
b) a comunicagao transmite informagao, significado e compreensao;

c) o processo de comunicacdo envolve entidades humanas e nao-

humanas.

Tushman e Nadler (apud CHIAVENATO, 1994, p.560) destacam que “a
estrutura empresarial deve permitir um processamento eficiente de informagoes

dentro e entre as subunidades que formam a empresa.”

Ja para Woodward (apud CHIAVENATO, 1994, p.560). aponta que os
sistemas de comunicag¢ao ndao podem “ser bons ou maus em si mesmos; sao bons
se ligam; sdo bons se ligam as pessoas de tal forma que as incentive a atingir os

objetivos da empresa.”

A comunicagao constitui um dos aspectos basicos da atividade gerencial.
Para Davis @pud CHIAVENATO, 1994, p.560), a comunicagdo — como atividade

gerencial — tem dois propositos principais:

1) proporcionar informagdes e compreensao sao necessarias para que as
pessoas possam conduzir-se nas suas tarefas;
2) proporcionar as atitudes necessarias que promovam a motivagao,

cooperagao e satisfagdo nos cargos.

Davis (apud CHIAVENATO, 1994, p.561), aponta, também, que estes dois
propositos, em conjunto, promovem um ambiente harmonioso para um trabalho em

equipe no desempenho das tarefas, conforme demonstra a Figura 3.



Proporcionar a informagao
e compreensdo necessaria
ao esforgo das pessoas

Proporcionar as atitudes necessarias
para a motivagao, cooperagao e
satisfagdo nos cargos

Melhor comunicagao
conduz a um melhor
desempenho nos cargos

HABILIDADE DE +
TRABALHAR

VONTADE DE
TRABALHAR

TRABALHO EM
EQUIPE

Figura 3 - Processo de trabalho em equipe.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1994).

Desta forma, a comunicagao funciona num processo, conforme demonstra

a Figura 4.

FONTE |mmmpp- | TRANSMISSOR

- | CANAL | eo—)y RECEPTOR

=) | DESTINO

RUIDO

Figura 4 - Processo de comunicagao.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1994).

Estes seis componentes do sistema de comunicagao funcionam como um
(1994, p.553),

comunicagao “é composto, geralmente, de uma mensagem, enquanto o objetivo é a

processo. No entendimento de Chiavenato

compreensdo da mensagem por parte do destino” (Figura 5).

0 processo de
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DESTINO
M ENSAGEM ﬁ (pessoa que recebe: compreende efou interpreta)

sem isso:

NAO HA COMUNICAGAO

Figura 5 - Processo de comunicagao - emissor-receptor.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1994).

Segundo Hampton (1983, p.362), os gerentes sao os arquitetos das
estruturas de comunicagao da empresa.

Eles projetam e tornam a projetar aquelas estruturas, a fim de que os
profissionais possam interagir e se comunicar, de forma necessaria a
realizar seu trabalho. Quanto mais a estrutura facilita o processamento de
informagdes necessario, mais ela contribui para a eficiéncia.

A rede de comunicacao da geréncia € demonstrada na Figura 6.

SUPERIOR
" MONITORAR SERVICO
FLUXO FLUXO
TRABALHO GERENTE TRABALHO
MONITORAR \ MONITORAR
SUBORDINADO

Figura 6 - Rede de comunicagdo gerencial.
Fonte: Adaptado de Hampton (1983, p.367).
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Pinchot e Pinchot (1994, p.93) ao falar de empresas inteligentes citam
que “a boa gestdo depende fundamentalmente do acesso as informagbes [...] os
integrantes dessas organizagdes compartiham amplamente as informagbes
relevantes [...]"

Assim, a comunicagao precisa estimular positivamente os sentidos dos
profissionais, permitindo um relacionamento saudavel, duradouro e, sobretudo,
produtivo. Entdo, fazse necessario estudar a forma (estimulo = trés dimensées:
personalizagao, interatividade, impacto sensorial), e o conteudo (trés aspectos:

posicionamento, conceito, desenho) da comunicacao (HAMPTON, 1983).

Pode-se entender, entdo, que a comunicagao interna é uma ferramenta
na informacéo, satisfacdo e motivagao do cliente interno, promovendo com isso, a
conquista do cliente externo. Freitas (1996) fala da comunicagdo como um
instrumento de poder, e pela sua analise pode-se perceber o pensar e o sentir da

empresa.

Neste sentido, Mattos (2001, p.49) enfatiza que a comunicag¢ao “nao se
restringe a informar algo, mas abrange, também, ouvir o que as pessoas falam, e
perceber o que elas sentem.” A partir de uma nova postura organizacional, na
pessoa do administrador, é viabilizada a disseminagao do conhecimento e todos
podem usufruir da informacao necessaria as mudangas. Para Senge (1990), huma
empresa que aprende, quem aprende s3o as pessoas, constituindo a cultura de uma

organizagao.

A eficacia de um administrador ao se comunicar depende de sua
habilidade de falar, ouvir e observar, de sua atitude com os subordinados, dos sinais
nao-verbais que transmite e de sua habilidade de persuadir as pessoas e a agao
(CULLIGAN, 1988). Portanto, o administrador devera se utilizar de uma via de duas
maos, promovendo um processo de influéncia mutua, deixando claro e definidos os
objetivos da empresa, sendo disseminados e assumidos por todos os membros da
empresa. O contrario seria a comunicacao fluindo apenas no sentido vertical, criando
um abismo de desentendimentos intransponiveis (CARAVANTES, CARAVANTES e
BJUR, 1997).
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O administrador é quem faz a ligagao entre a empresa e as pessoas. Este

é a composicdao de forgas e interesses dentro de uma organizagdo. Entdo, o

processo de comunicagao sustenta a harmonia da empresa.

Porém, processo de comunicagdao depende de quatro fatores cruciais

conforme aponta Chiavenato (1994, p.557):

1) o grau de conflito ou de competigdo com o meio ambiente externo;

2) o grau de dependéncia de apoio interno e de unidade interna;

3) o grau em que as operagdes internas e o meio ambiente externo estao
racionalizados, isto &, caracterizados por uniformidades previsiveis e
sujeitos a uma influéncia planificada, afetando os dois fatores anteriores;

4) o tamanho e a estrutura da organizagdo empresarial, a heterogeneidade
de participantes e diversidade de seus objetivos e sua centralizagdo de
autoridade.

Porém, ha barreiras ao processo de @municag¢do. No entendimento de

Chiavenato (1994, p.556), barreiras sdo:

restrigbes que ocorrem dentro e/ou entre as etapas do processo de
comunicagdo, fazendo com que nem todo sinal emitido pela fonte de
informagao percorra o processo de modo a chegar incélume ao seu destino.
O sinal pode sofrer perdas, mutilagbes, distorgdbes, como pode também
sofrer ruidos, interferéncias, vazamentos e, ainda, ampliagdes ou desvios.

Para uma melhor compreensdo das barreiras no processo de

comunicacao, estas estdo detalhadas na Figura 7.

ENTRADA

Mensagem tal
como é

enviada

SAIDA

BARREIRAS A
COMUNICAGAO

a) idéias pré-concebidas;

b) recusa de informagao contraria;
¢) significados personalizados; Mensagem tal
d) motivagao, interesse; como é

e) credibilidade da fonte; recebida

f) habilidade de comunicagao;
g) clima organizacional;

h) complexidade dos canais.

Figura 7 - Barreiras ao processo de comunicagao.
Fonte: Chiavenato (1994, p.5586).
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Sikula (apud Chiavenato, 1994, p.557) aponta que as barreiras podem ser

técnicas, semanticas e humanas, que estao detalhadas no Quadro1.

TECNICAS

SEMANTICAS

HUMANAS

Espaco ou distancia

Interpretagao de palavras

Variagbes perceptivas

Falhas mecanicas

Decodificagao de gestos

Diferengas de sensitividade

Disfungbes elétricas

Translagoes de linguagem

Variaveis de personalidade

Lacunas de tempo

Significado de sinais e simbolos

Discrepancia de competéncia

Interferéncias fisicas

Sentido das lembrangas

Limiar de sensagéo

Quadro 1 - Tipos de barreiras na comunicagao.

Fonte: Chiavenato (1994, p.557).

Pode-se entender, assim, que as barreiras no processo de comunicagao

podem acontecer por uma série de fatores. Numa organizagdo as falhas de

comunicagdo podem fazer com que esta fracasse em suas metas tragadas. Os

setores devem funcionar em conjunto, promovendo o éxito em qualquer agao.

Thayer (1979, p.81) destaca que “quanto maior for a estrutura e o numero de

funcionarios, maiores serdo as chances de ocorrer problemas de comunicagao.”

Assim, sdo inUmeros os fatores que podem contribuir para que o processo de uma

organizagao nao funcione eficazmente. Sao eles:

a) a falta de atengao no recebimento das informagdes;

b) nao haver interagéo entre o grupo;

¢) nao fazer anotagdes;

d) ter pressa na realizagao de atividades;

e) ndo verificar se a sua mensagem foi

interlocutor;

f) confiar demais nos recursos eletrénicos;

g) excesso de informalidade.

compreendida pelo seu
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Como forma de amenizar os problemas frente as limitagbes do processo

de comunicagao, Thayer (1979, p.81) estabelece quatro niveis de analise. Sao eles:

a) nivel intrapessoal: a preocupagao maior € o estudo do que se passa

dentro do individuo enquanto este adquire o processo e consome

informacgoes;

b) nivel interpessoal: se analisa a comunicagao entre os individuos, como

as pessoas se afetam mutuamente, assim se regulam e controlam uns

aos outros.

c) nivel organizacional: se trata das redes de sistemas de dados e dos

fluxos que ligam entre si os membros da organizagao e esta com o

meio ambiente;

d) nivel tecnolégico: centro de atengdo recai na utilizagdo dos

equipamentos mecanicos e eletronicos, nos programas formais para

produzir, armazenar, processar, traduzir e distribuir informagdes.

No que diz respeito aos tipos e formas de comunicagdo, estes sao,
geralmente, “agrupados e classificados em varias categorias para estudo, analise,
explicacao e comparagao” (CHIAVENATO, 1994, p.561).

Segundo Maximiano (2000, p.283-284), os meios de comunicagdo se
classificam em trés categorias: “pessoal, escrita ou impressa, e por meio de
equipamento. A escolha deve ser pautada pela velocidade de resposta e pela
possibilidade de registrar e recuperar a informag¢éo.” O autor destaca, ainda, que os
tipos de comunicacdo se referem a diregdo em que se da a comunicagao: para
baixo, &€ aquela que parte dos escaldes hierarquicos superiores rumo aos inferiores
e, geralmente, se referem as ordens, diretrizes, politicas, procedimentos, relatérios
sobre desempenho e pedidos de sugestdes; para cima, se da entre um escalao
hierarquico inferior e outro superior, de modo que a informagao parta do inferior para

o outro; e lateral (ou diagonal), que envolve unidades de trabalho no mesmo escalao

hierarquico ou unidades de trabalho em diferentes hierarquias. Refere-se em grande
parte & coordenacdo entre as unidades de trabalho e a decisoes com potencial

influéncia sobre elas. Neste ultimo tipo, para Oliveira (1999, p.90), as principais
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vantagens sdo a maior rapidez no processo de comunicagao, menor distorgdo no
processo de comunicagdo entre pessoas (para cima e para baixo), aproxima
pessoas através da comunicagdo direta, proporciona uma visdo mais integrada da
organizacao e evita sobrecarga nas chefias.

Entdo, o processo de organizar resulta na obten¢do de uma estrutura
organizacional que seja ajustada as necessidades e possibilidades da empresa,
desde que a tomada de decisoes sobre divisao do trabalho, defini¢do do sistema de
autoridade e definicdo do sistema de comunicagdes, em consondncia com as
restricoes apresentadas pelos fatores condicionantes do processo de organizar
(PINTO, 2002, p.62).

Ha dois tipos de comunicagao: eficiente (ocorre quando a compreensao
do receptor concorda com o significado pretendido pelo emissor. A compreenséo é o
alvo a ser alcangado), e boa (ocorre quando o emissor obtém os resultados
esperados do receptor. O objetivo do emissor € influenciar o receptor, de modo a
que seja alcangada a influéncia desejada). A comunicagao eficiente depende em
parte de boa comunica¢gdo. A ma compreensdo reduz a probabilidade de que o
receptor fara o que o emissor deseja. Para Hampton (1983, p.382), [...] quanto maior
for a necessidade de coordenagdo, maior a necessidade de uma comunicagao

eficiente entre os departamentos (Figura 8).

Transmissio Interpretagao

i COMPREENSAO
EMISSOR —} RECEPTOR q O RECEPTOR

Figura 8 - Modelo simplificado do processo de comunicagao.
Fonte: Adaptado de Hampton (1983, p.367).

A comunicagado organizacional pode ser informal ou formal. Neste sentido,
Kavanaugha e Ninemeier (2004) destacam trés tipos basicos de comunicagdo nas

empresas:
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a) vertical descendente : passagem de informagao de um nivel hierarquico

mais alto para cargos inferiores na organizagao;

b) vertical ascendente: passagem e informagdes de um nivel mais baixo

para niveis superiores;

c) lateral passagem de informagdes entre colegas de mesmo nivel

hierarquico.

Ja para Chiavenato (2000, p.335), a comunica¢ao pode ser dividida em:

a) comunicacao direta-reciproca-privada: conversagao entre dois gerentes

ou dois funcionarios;

b) comunicagdo direta-reciproca-publica: uma assembléia geral com

todos os funcionarios, onde cada uma expora publicamente ao gerente;

¢) comunicacdo direta-unilateral-publica: um discurso do presidente para

todos os funcionarios;

d) comunicacao _direta-unilateral-privada: uma conferéncia do diretor para

um grupo de gerentes;

e) comunicagao  indireta-reciproca-privada: conversa entre  dois

funcionarios por telefone;

f) comunicacao indireta-reciproca-publica: troca de idéias entre um

superior e subordinados, através da publica¢ao da empresa;

g) comunica¢ao indireta-unilateral-privada: uma comunicagao interna,

escrita de um gerente para um superior;

h) comunicagdo  indireta-unilateratpublica:  comunicagdo  coletiva;

mensagens transmitidas através de publica¢oes para empregados.

Segundo Berlo (1997), toda comunica¢ao tem um objetivo. Para que ela
aconteca, & necessario que exista uma fonte, isto é, a pessoa que dara inicio ao
processo, € 0 objetivo da fonte deve ser expresso em forma de mensagem. Para

transformar-se em caédigo, linguagem, é necessario um codificador, que ira pegar as
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idéias da fonte e transformara em codigo. No caso de comunicagao de pessoas para
pessoas este codificador sdo as habilidades motoras da fonte (voz, sistema
muscular). Tendo a fonte e o codificador, surge agora o canal, o condutor da
mensagem. E para efetivar-se este processo, resta ainda o receptor, que assim

como a fonte precisa de um decodificador, neste caso, suas habilidades sensoriais.

Apos discorrer sobre a estrutura organizacional e comunicagao
administrativa, o item a seguir tratara da empresa hoteleira, pois o processo de

comunicagao analisado sera em uma empresa familiar.

2.3 Empresa hoteleira

Nos relatos de Janeiro (1997), as primeiras hospedarias surgiram por
volta do sécuo IV a.C. surgiram para atender as mais basicas necessidades
humanas: a alimentagdo e o abrigo. Com o desenvolvimento, a necessidade de se
vigjar para fazer negdcios cresceu cada vez mais, exigindo-se entao locais proprios
que atendessem as necessidades destes viajantes. Ja os gregos, ndo possuindo

qualquer tipo de hospedaria, dispunham suas casas para abrigar peregrinos.

Andrade (2000) aponta que o mais antigo registro de hospedagem, data a
época das Olimpiadas, quando um numero significativo de pessoas drigia-se ao

local, muitos vindos de longe, com a necessidade de abrigo e alimentagao.

Ainda conforme Janeiro (1997), na antiga Roma, as hospedarias de maior
qualidade eram chamadas de mansiones, e estavam espalhadas por todo o Império,
bem como havia as tavernas, estas mais simples, onde ficavam os oficiais,
legionarios, sendo um local em que podiam comer e beber. Paralelamente, as
instituicdes religiosas criavam abadiase mosteiros, que se destinavam a abrigar
também peregrinos e viajantes. Com a Revolugao Industrial e Ferroviaria, foi dada
maior importancia a construgdo de hotéis, na forma como é conhecida nos dias
atuais. Na Inglaterra, os hotéis wraram padrdo, com boa comida, conforto e

ambientes limpos.
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Diante disso, em 1884, surge a primeira escola de hotelaria, fundada a
partir da exigéncia de pessoal qualificado, sendo fundada por Theodor Baur, em
Zurique, na Alemanha. Ainda nos anos de 1720, surgiram hotéis junto a atrativos
turisticos, como em York Sulphur, na Pensilvania, quando la foi descoberto um
manancial de aguas térmais e minerais. Em 1889, o famoso hoteleiro Cesar Ritz
abre em Londres o Hotel Savoy, considerado exemplo de luxuosidade e
apresentando uma série de inovagées no segmento, como iluminagao elétrica, casa
de banho nos quartos dentre outras comunidades. Porém, foi nos Estados Unidos,
entre os anos 20 e 30, onde se apresentou um maior crescimento e desenvolvimento
da hotelaria, surgindo a rede Statler Company, uma das precursoras da rede de
hotéis (JANEIRO, 1997).

Andrade et al (1999) destacam que no Brasil, pode-se constatar que a
hotelaria teve origem com as hospedarias pertencentes aos portugueses, as quais
eram na sua maioria localizadas na prépria moradia do proprietario. Posteriormente,
quando da instalagdo dos primeiros hotéis, teve por base os modelos europeus, e
mais tarde, os modelos norte-americanos. Os autores apontam, ainda, que:

Os primeiros grandes hotéis foram aqui erguidos por imigrantes que viam no
nosso pais boas e grandes possibilidades de sucesso. No inicio, quase toda
a estrutura desses hotéis era importada, porque o Brasil ndo sendo
industrializado, tinha que comprar de outros paises os materiais que nao

fabricava, como moveis, roupa de cama e mesa, azulejos etc. (p.22).

A sua expansao comecgou a partir de meados d século XIX, quando
muitas das principais cidades ganharam grandes e elegantes hotéis. A partir da
década de 30 ocorreu a implantacdo de grandes hotéis nas capitais, nas insténcias
minerais, e nas areas de apelo paisagistico. A expansdo hoteleira se deu @wm o
término da Segunda Guerra Mundial. Em 1946 houve um desaquecimento em
consequéncia do fechamento dos cassinos, mas em 1966, com a criagdo da

Embratur, comegou uma nova fase da hotelaria brasileira (ANDRADE et al., 1999).

Para Perez (2001, p.6) o hotel € um estabelecimento de carater publico,
destinado a fornecer uma série de servigos, tais como acomodagao, alimentos e
bebidas, lazer e deve estar orientado a trés grandes objetivos: ser uma fonte de

receita; ser uma fonte de emprego; e oferecer um servigo a comunidade.
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Ainda definindo hotel, pode-se destacar Furtado (2001, p.8), que destaca

como:

um estabelecimento comercial de hospedagem, que oferece aposentos
mobiliados, com banheiro privativo, para ocupagao eminentemente
temporaria, oferecendo servigo completo de alimentagao, além dos demais
servigos inerentes & atividade hoteleira.

Finalmente, de acordo com Candido (2003, p.24), o hotel é considerado
‘uma organizagao, pois esta associado a um grupo de pessoas que exercem
diferentes fungbes para atingir um objetivo comum: qualidade nos servigos,

atendimento eficaz, prego e satisfagao.”

Diante do exposto, pode-se entender que a hotelaria € uma industria
prestadora de servigos que possui suas proprias caracteristicas organizacionais
especificas na gestao em relagao a outros estabelecimentos industriais e comerciais.
Enquanto a maior parte das organizagdes vem automatizando seus processos
organizacionais, a organizagao hoteleira € menos propensa a isto, em virtude de o
relacionamento interpessoal constituir-se a esséncia da atividade da hospedagem.
Sua principal finalidade € o fornecimento de hospedagem, alimentagao, e demais

servigos inerentes a atividade de receber.

No que se refere a sua dimensdo, as empresas hoteleiras podem ser
classificadas, quanto ao seu tamanho, em pequenas, médias e grandes. O
parametro que fundamenta esta classificagdo pode ser o apartamento (unidade
habitacional - tipo), 0 nimero de leitos, ou a receita anual. Os meios de hospedagem
desempenham um papel importante na maioria dos paises, oferecendo instalagdes
para transagdoes de negocios, reunides, recreagao e entretenimento, e sao
essenciais a economia e a sociedade, bem como deve ser levado em consideragao
a transitoriedade na estada do héspede e a necessidade de oferecer um tipo
especifico de servigo (CASTELLI, 2003).

Diante do exposto, pode-se entender que uma organizagao hoteleira pode
ser caracterizada como um sistema produtor de servigos, pois realiza trocas
diretamente com o usuario. Tem seu processo de prestagdo de servigos
caracterizado “por um grande volume de clientes processado por dia, sendo o valor

do servigo gerado tanto no front office (unidade habitacional, balcdo de recepgéo,
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governanga, quanto no back room (lavanderia, cozinha)’ (GIANESI e CORREA,
1994, p.42).

Conforme o entendimento de Klein (1980, p.15), a estrutura de um hotel
“esta alicergada no tripé hospedagem-alimentagdo-administragdo.” Isto &, uma
organizagdo hoteleira deve apresentar “uma perfeita sincronia entre o
desenvolvimento das atividades de hospitalidade e de logistica das operagoes.”

7

Corroborando com esta visdo, Serson (2000) destaca que é essa infra-
estrutura que permite a prestagcdo de servico de modo adequado a satisfagdo dos
clientes. Ou seja, cabe ao Administrador planejar a regulagem geral e as atividades
de diversos departamentos, de modo a funcionarem sem sua presenga, acompanhar

0 seu desempenho, e intervir quando necessario.

2.3.1 Empresa familiar: origem e conceituagdes

Dentre os fatores que influenciaram o trabalho em familia deu-se na
transicdo do Brasil agricola para o Brasil industrial, onde o idealismo e o
“coronelismo” se transpuseram de maneira natural para este tipo de empresa, a forte
influéncia de alemaes e italianos, unidos a um contexto histdrico persuasivo. Desta
forma, o mundo capitalista estd fundamentado neste tipo de empresa em sua
historia, mas o Brasil manteve as caracteristicas das empresas familiares por mais
tempo, o que se tornou desfavoravel diante do cenario competitivo que se formou
mediante o advento da globalizagdo (BERNHOEFT, 1989).

De acordo com Lodi (1986, p.56), a empresa familiar € aquela em que:

a consideragdo da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e
onde os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de
familia ou com a figura de um fundador. O nascimento da empresa familiar
se da geralmente com a segunda geragao de dirigentes, pois a empresa
onde o fundador ndo tem herdeiros, ndo é considerada uma empresa
familiar.

Ou ainda, no entendimento de Dornelley @@pud BEZERRA, 2000, p.13),

uma empresa € considerada familiar quando:



46

estd perfeitamente identificada com uma familia pelo menos ha duas
geragbes e quando essa ligagdo resulta numa influéncia reciproca na
politica geral da fira e nos interesses e objetivos da familia. Ou seja, é
aquela que tem sua origem e sua histéria vinculadas a uma familia e que
mantém os membros da familia na administragdo. [...] Os lagos de familia
constituem um dos fatores que determina a sucessao nos cargos
administrativos; esposas ou filhos dos atuais ou antigos dirigentes maximos
encontram-se no conselho administrativo; as agbes praticadas por um
membro da familia refletem-se ou acredita-se que se reflitam na reputagao
da empresa, independentemente de sua ligagdo na administrag¢ao; os
parentes que participam da companhia sentem-se obrigados a ficar com
agbes por razbes mais do que puramente financeiras, especialmente
quando ha prejuizos; a posigdo do parente na firma influi em sua situagéo
na familia; cada membro da familia precisa chegar a un acordo quanto as
suas relagées com a empresa ao determinar sua prépria carreira a seguir.

Ja para Bezerra (2000), as empresas administradas por familias
constituem uma forma organizacional peculiar e tem conseqiéncias positivas e
negativas como todas as outras. Quando dirigentes sdo parentes, suas tradigoes,
valores e prioridades brotam de uma fonte comum. As comunicagdes verbais ou nao
podem ser aceleradas nas familias. Independentemente da globalizagao, o préprio
desenvolvimento capitalista caracterizado pelo surgimento e pelo crescimento das
grandes corporacgdes e pela expansao do mercado, criou uma tendéncia de perda da
importancia relativa das empresas familiares entre as firmas de grande ou maior
porte (GANDRA, 1999). Os impactos desse processo (concentragao de mercado e
aumento da importancia de ganho ou escala) ampliam a necessidade de aumento
de capital ou tamanho médio das firmas. Nesta nova realidade, é recomendavel e,
dependendo do setor, até necessario, o aumento do tamanho da empresa familiar,
para ganhar escala através da abertura de capital de associacdo com outras

empresas ou parceiros internacionais.

As recentes vendas de tradicionais empresas familiares de grande porte
em varios setores (como por exemplo, Metal Leve, Arno, Lacta, Estrela) deram a
impressdo de que elas estariam condenadas a extingdo na economia globalizada.
Porém, enquanto algumas empresas s&o vendidas, outras empresas de grupos
familiares dao sinais de solidez, eficiéncia e vao se expandindo com a compra outras
empresas (GRANDA, 1999).

Nesta nova realidade é recomendavel e, dependendo do setor até
necessario, o aumento do tamanho desse tipo de empresa, para ganhar escala

através da abertura de capital de associagdo com outras empresas Ou parceiros



47

internacionais. Entretanto, Hesselbein et al. (1997) enfatizam que as firmas
familiares tendem a se mostrar resistentes a estas alternativas, pois temem a perda
de controle. Com a transformagao da estrutura produtiva e o aumento das fusdes e
aquisicoes, as empresas familiares sdo afetadas de maneira mais negativa ou

diferenciada, ao invés das demais.

Neste sentido, Gandra (1999) destaca que mesmo que as empresas
familiares percam "espacgo” como um todo entre as firmas de maior porte, ainda o
terdo, embora com perfil e mentalidade totalmente alterados, com capital aberto,

gestao profissionalizada etc.

A tradicional empresa familiar brasileira estd morrendo, nao por falta de
lugar na economia brasileira para tais empresas, mas sim, porque as
empresas nacionais estdo perdendo um ‘espago’ que dependia da
manutengdo da economia fechada. Muitas empresas familiares
sobreviverdo se conseguirem se adequar a tempo & economia aberta.

(BARROS apud GANDRA 1999, p.146).

No entendimento de Gandra (1999, p.147), “a formula para a empresa ter
sucesso € ser um bambu no mercado atual. O bambu ndo apresenta solidez no seu
visual, mas contém algo importante: uma raiz muito firme.” Ou seja, sua parte visivel

€ suave e flexivel, adapta-se as intempéries, e pode até encostar-se no chao.

O mesmo raciocinio pode ser transposto para o mundo empresarial,
sendo que as empresas duradouras sao aquelas que conseguem fixar bases solidas
de principios, valores, filosofia e postura coerentes. Isto permite a flexibilidade de se
adaptarem as mudangas do mercado, alteragbes estas provocadas por acionistas,
concorrentes, clientes, fornecedores e medidas governamentais (HESSELBEIN et
al., 1997). Os mesmos autores enfatizam, também, que esta mudanga tao
desafiadora ocorre quando da transigdo da primeira para as seguintes geragoes,
porque ela deixa de ser uma sociedade baseada no trabalho e passa, entdo, a ser
uma sociedade cujos vinculos e relacionamentos se dardo pelo capital ou
patrimonio. Os novos socios nao tém compromissos mutuos, pois ndo puderam
escolher quem seriam seus socios, e também 0 negdcio ndo representa uma opgao
livre.

A empresa familiar tem um grande desafio, que passa pela solugdo de
problemas do processo de sucessdo. A resolugao dos conflitos internos permite

colocar a empresa numa base soélida, mais eficaz e contribuindo com o grau de
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motivagao dos colaboradores da empresa e com o processo de inter-relagao interna

e externa.

Segundo Lodi (apud LUZ, 2001), as empresas de pequeno, médio porte
sao aquelas que tém o menor indice de desempenho (demissao) de colaboradores,
proporcionando trabalho para centenas de brasileiros. Porém, com o advento da
globalizagao fazse necessario uma formagao continuada e a ética profissional tendo

em vista as mudangas continuas de forma acelerada.

Na opiniao de Gandra (1999), nessa fise podera ser util a criagao de
conselhos. Eles podem dar inicio ao processo de separagao entre o que é
administrar a propriedade com todos os riscos existentes, podendo ser formado por
soécios ou herdeiros. O principio fundamental de ambos é que seus membros nio
devem ter fungbes executivas. Este conselho deve ser aquele que administra os
interesses da sociedade numa primeira fase, porém nao é chamado de conselho
familiar porque transmite uma idéia um pouco doméstica, mas sim, por que € um
conselho societario, cuja missdo é administrar a transicdo e a pulverizagao dos
interesses dos sbcios, de uma geragao para a outra, e também educa-los para esta

nova relagao.

Nesse sentido o autor coloca, também, que torna-se fundamental separar
a propriedade da gestao, o que implica dizer que todos os componentes do conselho
nao devem ter fungdes na empresa. Ele — o conselho — deve buscar uma gradativa
isengao para arbitrar eventuais conflitos de interesse entre o capital e a gestdo.
Quando nao é possivel ter esse conselho com os titulares atuais, uma alternativa é
criar um composto pelos herdeiros. Para estes, fica estabelecido um processo de
treinamento para dedicarem seus esforgos, habilidades e conhecimentos no zelo

pelos interesses dos acionistas e administrarem seus conflitos.

Para Gandra (1999), dentre as razées e o papel que um conselho, seja de
socios ou de herdeiros, pode ter na transicao de uma sociedade do trabalho para o
capital estdo manter uma postura de independéncia e objetividade nas decisGes,
manter sua atengdo em questdes de longo prazo que podem ser de interesse dos
acionistas, e criar grupos especificos para estudar projetos, tendéncias ou temas.
Porém, é evidente que estes conselhos necessitam de tempo para desenvolver um

processo de evolugao e de sinergia e ultrapassar a fase de conhecimento mutuo,
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para com isso construir para uma relagao profissional e de confianga entre seus

componentes.

Dentro deste contexto, muitos julgaram a empresa familiar como sendo
uma instituicdo falida, mas este pensamento g foi abandonado nos Estados Unidos
e na Europa, desde a década de 80. Como mostra o autor inglés Leach, "estas
empresas tém tudo para dar certo” (GANDRA, 1999, p.155). Pode-se perceber,
entdo, muito mais envolvimento, dedicacdo e entusiasmo dos membros de uma
empresa familiar do que qualquer outro executivo profissional. J& foram criados
nestas regides, institutos de apoio a empresa familiar no Brasil. Com isso, enquanto
algumas empresas tradicionais estdo sendo vendidas por qualquer motivo ha, em

contrapartida, as empresas que superam seus problemas e ddo certo.

Num artigo publicado, John Davis e John L. Ward trazem como destaque
as empresas familiares em seu desafio da continuidade, informando como conhecer
os modelos que permitem administrar transigoes, evitar confltos e planejar
estrategicamente o negocio em familia (HSM MANAGEMENT, 2003, p.83). Lodi
(1986) enfatiza que os pontos positivos da empresa familiar sdo as caracteristicas
criatividade, agilidade, e facilidades no controle, como condigdes de extrema
relevancia para o progresso ocorrido. Tem-se aqui, entao, um quadro onde nao se
pode desconsiderar o sistema familiar no mercado, mas sim analisar o progresso,
evolugdo e atualizagdo dessa empresa diante da chegada das multinacionais.
Dentre estas, quase todas proveram de uma instituigdo familiar, que com o
crescimento que abre mao do capital de terceiros, geraimente estao fadadas a ser

engolida pela concorréncia.

A competéncia esperada atualmente de um administrador, neste processo
globalizado, com as tecnologias disponiveis e as mudangas constantes, € a de que
seja um profissional que atue de forma eficaz, onde é fundamental estar o mais
informado possivel da realidade existente no mercado competitivo e das tendéncias
futuras. Portanto, é fundamental a internalizagcdo de novos valores e posturas
administrativas no contexto organizacional por parte, principalmente de profissionais
comprometidos com o negdcio, a missdo, 0s principios e o coddigo de ética da

empresa.

Dentre as solugdes, esta uma elaboragdo da analise organizacional nas

empresas, que cada vez mais se faz necessaria e, uma das fungbes do
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administrador, serd a responsabilidade de gerenciar as informagbes para a
elaboragdo de um planejamento para a empresa, com o intuito de manter os
colaboradores motivados, criativos e comprometidos com a mesma. Sendo assim, a
monitoragao da cultura e do clima organizacional deve ser incorporada nas fungdes

do administrador, independente de ser atribuigio do psicélogo organizacional.

Segundo Bernhoeft (1989), no Brasil, ha trés tipos de organizagao

familiar:

a) empresas de pequeno e médio porte: de cunho familiar, que tem como

base de seu fundamento uma familia, que a constituiu com o intuito de
repassar as geragoOes futuras, representando 95% dos negécios no
pais;

b) empresas _de médio porte: de cunho familiar, que ainda tém o

envolvimento da familia na cldpula ou diregdo da mesma, mas que,
devido as circunstancias, como competitividade e globalizagao, foram
forgadas a profissionalizar os niveis gerenciais. o seu principal objetivo

€ cobrir todo o territério com seus produtos e servigos; e,

c) empresas multinacionais: presentes no pais, que mesmo sob controle

familiar no exterior, ja superaram esses obstaculos. devido a ampliagao
de mercados, profissionalizam totalmente seus segmentos
internacionais, nao trazendo influéncia familiar, pois estdo longe de seu
pais de origem e a distincia e o profissionalismo dos colaboradores

locais extingue os conflitos da questao familiar.

Bernhoeft (1989) destaca que assim como em outros paises, no Brasil a
maioria das empresas privadas nacionais € composta de firma familiar e o problema
da capitalizagdo € uma consequéncia dos estilos de dire¢ao que caracterizam este
tipo de empresa. Uma andlise mais detalhada mostra que este tipo de empresa nao
faz parte de um grupo homogéneo, sendo necessaria e util uma divisdo destas em
dois grupos: o primeiro corresponde as empresas menores (pequeno e medio porte),
de capital fechado e controle centralizado, e o grupo é composto pelas empresas

maiores (maior porte), de capital aberto e controle descentralizado.
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As empresas familiares sao geradoras de dois milhdes de empregos
diretos, com a participagao no Produto Interno Bruto (PIB) em 12% do segmento
agribusiness, 34% da Industria, e 54% dos servigos. Dentre as maiores empresas,
95% sao familiares, tendo como um dos grandes desafios, a profissionalizagao de
sua gestdo. Desta forma, a resolugdo dos conflitos internos permite colocar a
empresa numa base solida, mais eficaz e contribuindo com o grau de motivagao dos
sdcios, dos colaboradores da empresa, e com o processo de inter-relagao interna e
externa (RICCA, 1998).

Quanto ao processo de sucessdo nestas empresas, 0 mesmo acontece
porque o fundador pretende dar oportunidade profissional a seus herdeiros ou
porque os futuros sucessores tém que se mostrarem aptos e capacitados a
assumirem responsabilidades que a eles sao delegadas. Gandra (1999) aponta que
cada vez mais, os estudiosos do assunto chegam a uma mesma conclusao no que
se refere a questio da sucessdo em uma empresa familiar, pois este fator € ponto

chave do sucesso da mesma.

O fundador deve se preocupar em oferecer uma forma¢ao adequada a seus
filhos, e precisa estar ciente de que nao vivera para sempre; portanto, para
ele & muito mais facil resolver o problema da sucessdo enquanto & vivo,
pois se nao o fizer apés a sua morte a familia podera entrar em conflito,
provocando a quebra da empresa ou a sua venda. Assim, uma sucessao

mal resolvida pode acabar com o patriménio de anos (GANDRA, 1999,
p.113).

Historicamente, Bernhoeft (1989) coloca que ao se observar a empresa
familiar implantada no comego do seculo passado, pode-se constatar que poucas
delas sobreviveram. Na década de 40 e 50 este tipo de empresa sofreu um processo
de sucessdao mal administrado, o que promoveu conflitos entre os familiares e,
conseqlientemente a venda da mesma. Se o fundador tivesse dado maior
importancia a sucessdo de seus filhos, a empresa familiar teria tido chances de
sobrevivéncia. Na segunda gerac¢ao, as relagoes de poder nascem do "direito de
sangue”, pois a sucessao estd ligada ao fator hereditario, no qual os valores
institucionais da empresa identificam-se com o sobrenome da familia ou com a figura
do fundador.

Sendo assim, Lodi (1986) enfatiza que a capacitagao dos jovens deve ser

realizada fora do ambiente da empresa da familia. Os filhos devem ser educados
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para seguirem as profissdoes de acordo com seus perfis vocacionais e ndo na
convivéncia de posi¢do de comando empresarial. O melhor familiar € aquele que ndo
depende da empresa para viver, mas sim, a empresa € quem deve precisar dele.
Dessa forma, a entrada da segunda geragao na empresa familiar deve levar em
conta algumas diretrizes, para que assim, possa garantir um desenvolvimento

empresarial satisfatério, que sdo recomendadas por este autor. Sdo elas:

a) os filhos possuam um aprendizado profissional em outras empresas

antes de assumirem a dire¢do de uma empresa familiar;
b) a aprendizagem comece desde o basico até o comando de posi¢des;

c) assumam o cargo diretivo até os 35 anos, para que possam obter
sucessO na geréncia, isto &, possa verificar in loco, os resultados

positivos; e, assumam posigoes por sua livre espontanea vontade;

d) o pai ndo deve pressionar o filho a assumir a empresa, a nao ser em

casos extremos;

e) é pruderte evitar a coincidéncia de uma crise da empresa com 0

momento da transigao;

f) se o objetivo & a presidéncia da empresa, o filho deve comecgar pela
linha de operacgoes, pois se ao se comecar pela presidéncia, nao terao
oportunidade de conhecer a empresa como um todo, ao mesmo tempo

em que nao podera conhecer o perfil dos colaboradores;

g) é prudente conhecer o grau de interagao dos filhos, para assim, evitar

conflitos na partilha do inventario; e,

h) uma nova geragdo de profissionais deve crescer junto com o filho
escolhido para presidente, isto &, esta nova equipe (faixa etaria)

caminhara junto ao novo dirigente, e assim, ser duradoura.

Os principios e passos que vém em auxilio do sucesso da sucesséo séo
apontados por John L. Ward (apud HSM MANAGEMENT, 2003, p.83) como:

a) a sucessdo €& um processo, nao um ato isolado; quando é feita

acertadamente, quase ninguém se da conta dela;
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b) é dificil iniciar as conversagbes sobre a necessidade de planejar a

sucessdo, mas o melhor & ndo protelar o inicio das mesmas;

c) nenhum plano de sucessao € seguro se o fundador ndo tem garantido

seu futuro econdmico;

d) ao pensar no sucessor, sua participagdo na empresa familiar devera

ser de um gesto voluntario e ndo de uma obrigagao;

e) na maioria dos casos, uma vasta experiéncia em outras empresas €
um requisito essencial para uma carreira de sucesso na empresa
familiar. Por isso a necessidade de estimular e motivar os

descendentes nesse sentido;

f) um sélido planejamento da sucessao contribuira para aumentar o valor

da empresa;

g) antes de se retirar, os proprietarios atuais necessitam de, no minimo,
cinco anos para comegar a cultivar as atividades pessoais que lhes

despertem interesse;

h) no geral, a sucessao é percebida mais dolorosamente pelos filhos do

que pelo proprietario; e,

i) na medida do possivel, os sucessores nao devem trabalhar

diretamente sob as ordens dos pais.

Diante do exposto, Drucker (1981) aponta que ha trés regras de ouro para

administragdo das empresas familiares. Sao elas:

a) os integrantes da familia ndo devem trabalhar na empresa, a menos

que sejam tdo capacitados quanto quaisquer outros colaboradores e
atuem com dedicacdo. Se o quadro de colaboradores incluir um filho

ou sobrinho improdutivo, os demais profissionais perderado o respeito

pela empresa;

b) independentemente de quantos membros da &milia atuam na gestao

da empresa e da capacidade de cada um desses profissionais, é
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essencial que pelo menos um posto elevado sempre seja ocupado por

alguém de fora do grupo familiar;

c) com exce¢do das empresas familiares muito pequenas, as de outros

portes necessitam, cada vez mais, de profissionais sem vinculos de

sangue Nnos cargos essenciais.

Desta forma, para o alcance do sucesso empresarial do novo dirigente,

Lodi (1986) recomenda, também, que:

a) trabalhe fora da empresa por dois ou trés anos, em grupo altamente

profissionalizado, de preferéncia numa multinacional;

b) fazer estagios anuais em empresas internacionais ou nacionais mais

avancadas;

c) procurar participar de conselhos de administracao de outras empresas

de alto nivel;

d) cultivar a companhia e aproveitar a experiéncia dos empresarios mais

velhos e bem-sucedidos;
e) dominar um ou mais idiomas diferentes daquele de nascimento;

f) cursar pés-graduagcdo em universidade de nivel, nacional ou

estrangeira;
g) cursar cursos de extensao ligados as universidades de nivel;

h) desenvolver contatos e familiaridade com o ambiente de poder da

esfera federal, estadual e municipal,
i) participar da associacao de classe;

j) relacionar-se com pessoas de sua geragao, que sao ou serdo da

equipe de governo;

k) estreitar o relacionamento com lideres do setor financeiro, oficial e

privado, participando ativamente do chamado lobby setorial,
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I) envolver-se mais diretamente nas atividades de assessoria de
imprensa e relagdes publicas, desenvolvendo relacionamento com

jornalistas e construindo uma imagem pessoal externa;
m)participar de movimentos de cunho social € humanitario;

n) participar ativamente em comités de dire¢do do grupo, assumindo seu

papel no processo de decisdao do grupo como um todo;

o) desenvolver um programa de leituras técnicas e de interesse geral,

revisando e enriquecendo seu acervo de livros, discos e video-cassete;

p) desenvolver um programa de educagdo artistica, participando de

eventos significativos no teatro, na musica e nas artes plasticas;

q) fazer viagens culturais com o intuito de aproximagdo com artistas

plasticos, escritores, criticos, dentre outros da area; €,

r) patrocinar, dirigir ou participar de eventos culturais.

Ainda conforme Lodi (1986), ndo ha um sucessor preparado ou nao ha
um consenso familiar sobre qual dos pretendentes deve assumir a diregdo da

empresa. Para tanto, em contribuigcdo, o autor aponta cinco afirmagdes:

a) a semente da destruicao pode estar no proprio fundador, isto €, o filho
deve ter habilidade para aceitar a rivalidade do pai, desenvolvendo a

sua propria personalidade, seja perto ou longe da figura paterna;

b) a familia precisa entender que os parentes nao os melhores socios,
portanto, o que deve ser proposto ndo é o afastamento da familia, mas
sim, desenvolver um alto grau de profissionalizagdo, utilizando
recursos e pessoas da familia dirigente e conseguindo uma boa

mistura de familiares e nao-familiares;

c) a sucessao deve ser encarada do ponto de vista do pai, ou seja, ndo &
importante que seu filho estude administragdo, mas que ele seja ele

mesmao,

d) deve-se ver a sucessdao do ponto de vista do sucessor, pois é

fundamental saber como o filho foi criado; e,
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e) a empresa familiar precisa saber usar consultoria, isto €, caso o pai
tenha duvidas de como podera ser feita sucessao, € muito importante
saber que a necessidade de profissionalizagdo do management e a
reorganiza¢do administrativa conduzem diretamente na busca de

consultorias e assessores externos.

Entretanto, Lodi (1986) enfatiza que a profissionaliza¢gdo ndo implica em
descaracterizagdo como firma familiar, pois os parentes mais aptos podem
permanecer na firma como profissionais. Neste sentido, Bernhoeft (1989) coloca que
na profissionalizagcdo da empresa familiar € importante considerar que esta nao se
refere, exclusivamente, aos aspectos organizacionais, e sim, em conscientizar os
membros que possuem o poder, de que a continuidade do seu negocio esta
vinculada em separar familia de propriedade e de administra¢do, podendo com isso,

viabilizar o sucesso como duradouro.

Lodi (1986, p.89) coloca que com o envolvimento por completo na
empresa € a dependéncia para a autodefinicado e seguranga, 0 empresario possui

dificuldades em deixa-la, isto é:

Tende a ver as outras pessoas como tentativas de remové-lo do controle,
tornando-o um ser resistente as mudancgas. A solugdo seria convencer o
empresario a uma re-organizagio, a compreender que deve inovar outros
empreendimentos [...] A interpretacdo da personalidade do fundador da
empresa € muito importante, pois mostra o motivo real que o levou a
comecar a empresa e, também, o ponto de partida para a compreensao de
sua estratégia [...]

Assim, dentro desse contexto, a maioria das empresas familiares se
formou. Para uma melhor compreensao do tema, no item a seguir discorrera sobre o

historico e evolug¢ao da empresa familiar.

No caso de conflito de interesses na sucessdo, a empresa deve ter
prioridade sobre a familia, sendo que esta atitude fara com que a familia tenha sua
subsisténcia garantida, ou seja, sempre sera uma decisao politica forgcada. Entao, é
mais facil recusar trabalho aos familiares, do que ter de demiti-los apds a
contratagao (LODI, 1986).

Contudo, devido as questdes familiares, esse tipo de empresa apresenta

algumas fraquezas, que sao citadas por Lodi (1986):
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a) os conflitos de interesse entre familia e empresa,;
b) o uso indevido de recursos da empresa por membros da familia;

c) a falta de sistema de planejamento financeiro € de apuragao de custos

e de outros procedimentos;

d) a resisténcia & modernizagao do marketing levando a falta de uma boa
politica de produtos e de mercado; e,

e) favorecimento a emprego e promogdo de parentes, nao tendo

competéncia suficiente a realidade da empresa.

Lodi (1986) aponta, ainda, os pontos positivos obtidos numa empresa

familiar, quais sejam:

a) o nome da familia pode ter grande reputagao na regido, no estado, ou

no pais inteiro;

b) escolha correta do sucessor na diregdo do negocio, causa um grande

respeito pela empresa;

C) a uniao entre os acionistas e os dirigentes, facilita a comunicagao entre
a Diretoria Executiva, o Conselho de Administragdo e a Assembléia
dos Acionistas, e também faz com que, mesmo nos momentos de

perdas, os acionistas sustentem a empresa;
d) o sistema de decisao é mais rapido;

e) a sensibilidade social e politica do grupo familiar influenciam os

interesses nacionais e regionais;

f) as geragdes familiares em sucessao permitem uma troca de unido

entre o passado e o futuro; e,

g) a sucessao é considerada a pior fase da empresa familiar, porque é
quando surgem os conflitos, ja que poderao alterar a estrutura da
familia. Ao longo do tempo, nota-se que os pais devem preparar a
familia para o poder e a riqueza; assim, a passagem da familia simples

para a familia rica, se nao for acompanhada de uma integridade
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familiar, podera desestruturar a moral de trabalho, o sentido de missao

da empresa e a propria atitude dos jovens.

Para a conservacdo da empresa familiar por varias geragoes, €
fundamental um plano de reunides familiares e de planejamento empresarial. John
L. Ward (apud HSM MANAGEMENT, 2003, p.83) sugere um modelo para o alcance

deste intento:

a) Plano para a participacao familiar na empresa

- instrui a familia em relagao ao negocio e seus requisitos;

- estimula a valorizacdo da iniciativa empresarial, da economia e de
assumir riscos, bem como, enfatiza a importancia para a familia do
sucesso da empresa;

- estimua o interesse da familia pelo futuro do negocio;

- desenvolve os futuros lideres da familia; e,

- muda a liderang¢a familiar da geracao atual para a seguinte.

b) Plano estratégico para a empresa

- “presta atencado” ao atual desenvolvimento da empresa, “visualiza”
para onde se encaminha e “como” se fara para chegar 13;

- identifica os preceitos fundamentais do negocio, discute-os e
supervisiona sua colocagao em pratica;

- identifica os valores basicos que impulsionam os donos e/ou diretores

com influéncia sobre o andamento do negdcio.

¢) Plano estratégico para a familia

- expressa a intencdo da familia de passar o negdcio a nova geragao,

- desenvolve uma visdo conjunta da maneira pela qual a familia e a
empresa hao de colaborar;

- propoe formas de restabelecer a futura coopera¢ao e a liderangca
familiar;

- identifica os objetivos exigidos para o cumprimento do plano;
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d) Plano de divisao patrimonial

- proporciona uma renda vitalicia assegurada ao dono e ao seu
conjuge;

- resolve a questdo de quem participara do patriménio da empresa e de
sua capitalizagao;

- estipula quem controlara a tomada de decistes relacionadas aos
negocios;

- proporciona novas oportunidades e desafios aos que se retiram.

e) Plano para o desenvolvimento da lideranga na sucessao

- prepara o sucessor ou uma equipe de diretores familiares para
assumir a lideranga do negocio,

- assegura que OS sucessores se capacitem para levar adiante e
revitalizar a estratégia da empresa;

- oferece aos sucessores oportunidades de contribuir significativamenrte
na empresa € de obter o correspondente reconhecimento;

- avaliar o desempenho dos sucessores.

Bernhoeft (1989) destaca que os planos sugeridos por John L. Ward
podem parecer complexos em sua aplicagao, no entanto, os lideres de empresas
bem-sucedidas de varias geragoes atestam que o mesmo é decisivo para o sucesso,
sendo parte integrante da gestao gerencial. O autor aponta, ainda, que uma outra
caracteristica de se tornar uma empresa familiar € a confianga mutua que deve
existir entre os membros da empresa, pois esta independe da ligagao formal com a

administragao.

Desta forma, pode-se entender que na histéria das empresas familiares
nao é o grupo familiar em si que ira enfraquecer a empresa, mas sim, a falta de
comunicagao das informagoes, o contato direto, a interagdo e o gerenciamento de
conflitos. A empresa familiar precisa definir, objetivamente, como os membros
familiares estao contribuindo para o sucesso empresarial, implicando, entao, na

necessidade de um programa de avaliagao dos diretores e gerentes.
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Entretanto, para se ter uma estrutura organizacional que promova um
processo de comunicagao eficaz (empregador-empregado, empregado-cliente), é
fundamental a implementacgéao de a¢des que promovam a interagao entre o grupo, a
valoracao dos colaboradores, os mecanismos que facilitem o contato dentro da
estrutura organizacional entre todo o grupo interno com o externo, dentre outros

fatores.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

;3.1 Tipo de estudo e abordagem

A pesquisa quanto aos objetivos € do tipo descritiva, pois este método
permitiu desenvolver as metas tragcadas nessa pesquisa, bem como contribuiu para
a implementacdo de melhorias na estrutura organizacional em estudo. Para Trivinos
(1995, p.110), “este tipo de pesquisa pretende descrever com exatidao os fatos e
fendmenos de determinada realidade.”

Quanto a sua natureza se caracteriza como uma pesquisa bibliografica,
que permite desenvolver uma revisao da literatura a partir de material ja publicado
(livros, artigos, dissertagoes, teses e Internet). Para Rauen (2002, p.65), “consiste na
buséa de informagoes bibliograficas para a tomada de decisao em todas as fases da

pesquisa.”

Quanto a forma de abordagem do problema delimitado, esta pesquisa é
quantitativa. Para Richardson (1999, p.70), caracteriza-se pelo emprego de
quantificagao, tanto na modalidade de coleta de informagbes, quanto no tratamento

delas, por meio de técnicas estatisticas.

3.2 Técnicas de coleta e analise de dados

Para a coleta de dados foi aplicado um instrumento de coleta denominado
Questionario com 19 funcionarios do Canasvieiras Praia Hotel. O instrumento foi
estruturado em duas partes, sendo que na Parte | abordouse uma questado sobre os
dados funcionais e na Parte Il questdoes referentes aos objetivos deste estudo.
Foram elaboradas 18 perguntas fechadas e abertas, as quais foram aprovadas pela

Professora Orientadora.
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O periodo de aplicagdo ocorreu nos meses de setembro e outubro de

2005 préximo passado, com 100% de participagao da populagao escolhida.

Para a analise e tratamento dos dados coletados, foi utilizada a tabulagao

das Partes | e Il do instrumento, reunindo as categorias estrutura e comunicacao

organizacional, utilizando a revisao da literatura numa inter-relacao teoria-pratica em

algumas das questdes, na busca de agbdes de melhorias no processo de

comunicacao do Canasvieiras Praia Hotel.

Durante a observagao participante pode-se verificar a importancia da
comunicagao administrativa em uma estrutura organizacional. Esta constatagao foi
possivel devido ao fato de que esse pesquisador é funcionario da unidade de

estudo.



4 APRESENTAGAO DA ILHA DE SANTA CATARINA E DO
CANASVIEIRAS PRAIA HOTEL

Este capitulo apresentara a caracterizagdo da llha de Santa Catarina e a
caracterizagao da unidade em estudo.

4.1 Caracterizagdo da llha de Santa Catarina

A llha de Santa Catarina é a capital do Estado de Santa Catarina. A
cidade tem uma area de 436,5 Km?, e esta localizada entre os paralelos de 27° 10' e

27° 50' de latitude sul e no meridiano de 48° 25' de longitude oeste (IPUF, 2000).

A area do Municipio divide-se em duas porgdes de terra: uma porgao
maior na llha de Santa Catarina, com 424,4 Km?, sendo 54 Km no sentido norte-sul e
18 Km no sentido leste-oeste, e outra por¢do continental com 12,1 Km?, separados
por um estreito de 500 m de largura. Unindo as duas porgdes do Municipio temos
trés pontes: Governador Hercilio Luz, Governador Colombo Salles e Governador
Pedro lvo Campos (PREFEITURA MUNICIPAL DE FLORIANOPOLIS, 2005).

A porgdo referente a llha de Santa Catarina tem como limite leste o
Oceano Atlantico, limite norte a Baia Norte e limite sul a Baia Sul; enquanto que a
porg¢do continental limita-se a oeste com o Municipio de S&o José. Geologicamente a
llha de Santa Catarina esta constituida por terrenos cristalinos, que formam a parte
mais elevada da llha e terrenos sedimentares que constituem as partes baixas
(SANTOS, 2000).

A llha é alongada, estendendo-se paralelamente ao continente, com uma
linha de costa bastante recortada (172 Km lineares). Sua morfologia é descontinua,

formada por cristas montanhosas e por morros isolados, intercalados por pequenas
planicies (PREFEITURA MUNICIPAL DE FLORIANOPOLIS, 2005) (Mapa 1).
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Mapa 1 - Localizagdo da llha Santa Catarina.
Fonte: <http://www.pmf.sc.gov.br/?link=guia_digital>.

Destaca-se uma foto da composigéo urbana da llha de Santa Catarina

(Foto 1).
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Foto 1 - Imagem urbana da llha Santa Catarina.
Fonte: Revista Eventos e Negocios (2004).
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O clima na llha é inererte ao litoral sul brasileiro, com estagdes bem

definidas e precipitagdo bem distribuida ao longo do ano. As temperaturas giram em
torno de 17,4°C no inverno e 26,6°C no verao (SANTOS, 2000).

A llha de Santa Catarina possui praias, promontdrios, costdes, restingas,
manguezais e dunas, e ainda, seis bacias hidrograficas: ltacorubi, Rio Tavares,
Ratones, Peri, Saco Grande e Lagoa da Conceigdo (SANTOS, 2000).

Contornada por mais de 100 praias e 20 pequenas ilhotas, a llha
apresenta diferentes ecossistemas que se encontram interligados, desde

remanescentes de Mata Atlantica a mangues e restinga (SANTOS, 2000).

O Mapa 2 apresenta as localizagées das praias da llha de Santa Catarina.
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Mapa 2 - Localizagado das praias da llha de Santa Catarina.
Fonte: <http://www.pmf.sc.gov.br/?link=guia_digital>.
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Seu delicado ecossistema tem, entre outras particularidades, o fato de ser
um sistema de transicdo da regido tropical para a regido temperada, ponto de
encontro entre aguas frias e quentes (locais de grande biodiversidade). Na llha
também se encontram os ultimos mangues da Costa Americana no Atlantico Sul,
que, como suas lagoas, baias e ilhas, sdo bercarios de animais marinhos. As
pequenas ilhas ao seu redor também se situam na rota de migra¢ao transcontinental
de muitas espécies (SANTOS, 2000).

Com a expansao da cidade e inicio da migragdo para a Capital, a
localidade comegou a ser ocupada por uma populagdo migrante. Inicialmente o fluxo
migratério foi interno a Ilha (composto por familias originarias de outros bairros mais
proximos do centro da cidade), posteriormente a migragao deu-se através de
familias vindas predominantemente do interior do Estado (SANTOS, 2000).

Atualmente, Florianépolis € um destino em destaque no cenario turistico,
atraindo turistas nacionais e internacionais que buscam desfrutar de lazer e/ou
realizar negoécios. Notadamente, o turismo de negoécios, no qual o Hotel esta inserido

€ o grande atrativo para a gera¢ao de novas oportunidades de negdcios.

4.2 Caracterizacao do Canasvieiras Praia Hotel

A unidade de estudo esta localizada na Praia de Canasvieiras, no norte

da Ilha de Santa Catarina, a 35 Km do centro (Mapa 3 e Foto 2).
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Mapa 3 - Localizagdo da Praia de Canasvieiras.
Fonte: <http://www.pmf.sc.gov.br/?link=guia_digital>.

A Praia tem aproximadamente 2 km de comprimento tendo a llha do
Francés logo em frente, tratando-se de uma das principais atragées turisticas do
norte da llha. A agua do mar é verde esmeralda, tem poucas ondas e apresenta uma
variagdo de temperatura entre 23° e 26°C durante o verdo, sendo bastante

procurada por familias para lazer e descanso.

Funciona como uma pequena cidade, contando com delegacia de policia,
posto de saude, supermercado 24h, mini-shopping, aluguel de carro, agéncias

bancarias, de correio e de viagem.

Com aspecto de cidade a beira-mar, apresenta centros comerciais, com

intenso fluxo de turistas nacionais e internacionais.

Na area de alimentagdo, Canasvieiras oferece churrascarias, casas de
massa, frutos do mar, comida tipica, cozinha internacional, Bnchonetes, docerias e

sorveterias. Durante o verdo conta também com um quiosque do McDonal's.

A hospedagem também é farta neste balneario. O turista pode escolher
ficar hospedado em hotéis de luxo, pousadas apraziveis, residenciais ou casas de
aluguel. Para aqueles que querem gastar pouco, ha albergues e camping.
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A noite turistas e ilnéus podem se divertir em bares com musica ao vivo,

casa de show ou boates.

O Hotel esta instalado na Praia de Canasvieiras. a Rua Hypolipo Gregodrio
Pereira, 700, CEP: 88.054-210 - Florianépolis (SC) — Brasil. Fone/Fax: (48) 3266-
1310, Toll Free: 0800-481310 (Mapa 4).

Mapa 4 - Localizagdo do hotel na Praia de Canasvieiras.
Fonte: <http://www.pmf.sc.gov.br/?link=guia_digital>.

Fundado em 1986, foi um dos quatro primeiros hotéis da Praia de
Canasvieiras. Surgiu com o intuito de suprir a demanda que se apresentava

crescente na regiao.

A Raz&o Social estd denominada como “Xavier Empreendimentos

Turisticos Ltda.”, tendo como nome fantasia “Canasvieiras Praia Hotel”.
O Hotel possui o site: <www.canasvieiraspraiahotel.com br>.

O Hotel trabalha sob o contrato de Sociedade Limitada Simples, sendo
caracterizado como uma empresa de pequeno e médio porte 640 empresas de
pequeno e médio porte, de cunho familiar, que tem como base de seu fundamento
uma familia, que a constituiu com o intuito de repassar as geracdes futuras,
representando 95% dos negdcios no pas) BERNHOEFT, 1989). Ressalte-se que
até o momento deste estudo ndo se pensa sobre o processo sucessorio.



Foto 2 — Frente do Hotel.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).

Foto 3 — Recepgédo do Hotel.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).

Os apartamentos sdo amplos e mobiliados adequadamente (Foto 4).
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Foto 4 — Quarto de casal do Hotel.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).
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A area de lazer em torno da piscina e o restaurante sdo outros atrativos

que agregam valor ao empreendimento, caracterizando o Hotel como um ativo

imobiliario rentavel (Fotos 5 e 6).
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Foto 5 — Area interna do Hotel.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).



Foto 6 — Area interna do Hotel.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).

Foto 7 — Restaurante do hotel.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).
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Foto 8 — Cozinha do hotel.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).

Em 1995 foi reformada a estrutura fisica. Nesse mesmo ano passou por
um processo de ampliagdo e reforma na estrutura fisica, desde entdo oferecendo a
seus clientes um total de 54 unidades habitacionais (Uh) com TV a cabo, ar
condicionado, banheira de hidromassagem, restaurante com capacidade para 100
pessoas, salas para eventos, com capacidade total para 160 pessoas.

Diante dessa estrutura, o Hotel € um empreendimento hoteleiro
consolidado e competitivo no crescente mercado turistico de Floriandpolis. Isto se
deve ao fato do constante investimento em marketing, com participagcdo em feiras e
eventos, estrutura fisica moderna, excelente localizag&o, aliada a qualidade na

prestacao de servigos.

Em 1998 foi implantado o Sistema de Gestédo. O Hotel ainda néo possui
Certificagdo ISO, porém ja fez a implantagdo dos 5'S e possui os Procedimentos
Operacionais Padrédo (POP’s) em todas as atividades operacionais. A politica de

qualidade é praticada por toda equipe de funcionarios.
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4.3 O mercado atual e o Canasvieiras Praia Hotel

Posiciona-se com um equipamento hoteleiro de qualidade na estrutura

fisica e nos servigos prestados.

A marca Canasvieiras Praia Hotel & bastante conhecida pelos operadores
de turismo, agentes de viagem e consumidores finais, devido ao amplo trabalho de

divulgagao que vem sendo desenvolvido ao longo dos anos.

O Hotel atua no mercado nacional € mercado internacional. No mercado
nacional, as principais regides emissoras de turistas para lazer ou negécios sdo os

Estados do Rio Grande do Sul, Sao Paulo e Parana.

O Estado de Santa Catarina e a llha de Santa Catarina vem se

consolidando como produtos turisticos bastante atrativos (Quadro 2).

ESTADO 2001 (%) 2002 (%) 2003 (%)
Rio Grande do Sul 35,37 38,86 40,96
Sao Paulo 20,05 20,79 19,31
Parana 18,78 16,51 13,71
Santa Catarina 12,56 46,51 7,70
Rio de Janeiro 3,46 4,28 5,52

Quadro 2 - Principais mercados emissores nacionais (para Florianépolis).
Fonte SANTUR (2004).

No mercado internacional, a Argentina € a maior emissora de turistas para
Florianopolis. Com a crise econdmica naquele Pais em 2001 houve uma retragao

deste mercado, mas ja se pode observar a recuperagiao do mesmo.

O Paraguai € um mercado que vem crescendo significativamente.
(Quadro 3).
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PAIS 2001 (%). - 2002 (%) : 2003 (%)
Argentina 87,38 68,60 70,38
Uruguai 6.78 19,45 8,71
Paraguai 4,26 6,83 8,01
Chile 0,95 1,37 4,88

Quadro 3 - Principais mercados emissores internacionais (para Florianépolis).
Fonte: SANTUR (2004).

Neste contexto, a maior ameagca que a empresa enfrenta &€ a
sazonalidade, assim como os outros hotéis da regido. A oferta de hospedagem
cresceu nos ultimos anos no Norte da llha, sendo que atualmente pode-se verificar

uma acomodacdo desta oferta.

Por outro lado, verifica-se o crescimento do mercado interno. O nimero
de turistas brasileiros vem crescendo gradativamente nos ultimos anos, como se

pode observar nos dados publicados pela Santur (2004).

Os mercados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Parana e Sao Paulo

sao 0S principais emissores.

A regiao do Norte da Ilha em breve recebera o investimento do Sapiens
Parque, que sera um complexo urbano e ambiental formado por empreendimentos
turisticos, empresariais e educacionais. O propoésito consiste em promover o
desenvolvimento econdmico, social, ambiental, tecnoloégico e urbano, sustentavel,
visando constituirrse em uma referéncia nacional e internacional de inovagao,
inteligéncia, qualidade de vida e bem-estar. Com certeza sera um fator de
competitividade para o destino turistico gerando muitas oportunidades de negécios

(<www._sapienspark.com.br>).

O Hotel se diferencia dos concorrentes devido a alguns fatores, tais como:
estar ha 15 anos no mercado e ser um dos quatro primeiros hotéis a se instalar na
regido, o fato de possuir o mesmo nome da Praia de Canasvieiras, e a localizagao
do empreendimento € igualmente privilegiada, e o forte trabalho de marketing

realizado para a consolidagao da marca.

A empresa possui uma politica de pregos distinta para a baixa e alta

temporada turistica. Essa realidade pode ser visualizada no Quadro 4.
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BAIXA / ALTA (EM REAIS) - -
7 SGL DBL TPL QpL
apartamento luxo 89/203 112/ 254 )] ™)
Apartamento super luxo 108 / 244 7 134/ 305 160 / 366 1757439
suites ] 7 123/ 2137” 154 / 366 184/ 439 195/ 527
pessoa extra 20% do valor do apto. **) () ")

Quadro 4 - Tarifario balcao.
(***) Diarias respectivamente de baixa temporada e alta temporada com meia penséo inclusa.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel, 2005.

As diarias do Hotel incluem café da manha, ndo sido oobradas taxas de
servigos (10%), uma (1) crianga até cinco anos no apto dos pais ndo paga, as diarias
iniciam as 14h e encerram as 12h, as tarifas sdo em reais e sujeitas 3 alteragdo sem
previo aviso, em virtude das mudangas na politica econémica do pais, sdo cobrados
R$ 1,20 (um real e vinte centavos) por apartamento por dia, referente a taxa de
turismo que é utilizada para investir na melhoria da infra-estrutura e dos servigos da

cidade. Esta taxa & administrada pelo Convention & Visitors Bureau de Florianépolis.

Neste sentido, as tarifas praticadas sao competitivas comparativamente
aos hotéis concorrentes de mesma categoria. O Hotel conta com o tarifario balcao,

tarifario agente (comissionado em 10%) e tarifario operador (comissionado em 20%).

Em relagdo a alimentagao, os pregos dos pratos do restaurante sao

adequados ao mercado, atendendo perfeitamente aos hospedes e publico externo.

Quanto aos pregos, estes sdo nivelados aos dos concorrentes.
Geralmente os valores sé@o negociados de acordo com o perfil do evento, ou seja,

existindo hospedagem e alimentagao os pregos das salas tornam-se mais atraentes.

Durante todo o ano e em maior escala na temporada de verdo a
participacao de operadoras de turismo € muito grande. As operadoras internacionais,
notadamente as Argentinas, e que trazem um maior fluxo de turistas, seguidas de
operadoras nacionais, agéncias de turismo e turistas de balcao. Dentre as
operadoras/agéncias utilizadas estdo: New Line; Fly Tur; Floot; FRT; Voetur; BBtur;

Wagon Lits; MGM; Vip Mar; e Bancorbras Viagens.
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O Hotel trabalha de forma intensa o relacionamento com os clientes,
utilizando-se de ag¢des que visam agregar valor ao atendimento, bem como o melhor
conhecimento de seus hospedes e clientes. Dentre elas pode-se destacar a
utilizagdo de uma ficha de avaliagdo de servigos, que busca sugestoes e criticas
para a melhoria dos servicos prestados. Apos o recebimento da informagao é
enviada uma carta ao cliente, agradecendo e comunicando que a sugestdo sera
implementada (Marketing de Relacionamento e Fidelizagdo do Cliente). Nesta
comunicagao € aproveitada a oportunidade para convidar o cliente responsavel a vir

novamente se hospedar e usufruir das melhorias.

Com base no cadastro geral de hospedes, o Hotel pratica algumas agdes
de relacionamento com o cliente. Sdo elas: carta de aniversario, carta do dia do
profissional, identificagdo das preferéncias do hdspede quanto a esportes,
alimentagdo, bebida etc. (assim que chega ao hotel, recebe informagdes sobre seu
esporte favorito, tem sua bebida e comida a sua disposigéo), se o hdspede estiver
no Hotel e for seu aniversario, &€ presenteado com um brinde e/ou uma cesta de

frutas.
Os clubes de turismo sdo o Bancorbras e Montreal.

Sao apresentados como principais concorrentes diretos do Hotel: Marina’s
Palace Hotel, Mog¢ambique Praia Hotel Palace Praia Residence, e Lexus

Canasvieiras.

Dentre os fornecedores do Hotel estdao: Vonpar (A&B); Sadia(A&B) :
Dequech (materiais de limpeza e A&B); Desbravador (sistema de informagao
hoteleira); Nutrifrios (A&B); Saville (A&B); Baia Norte (materiais de limpeza e A&B); e
Colortel (maquinas e equipamentos).

No mercado nacional as vendas se dao através de convénios com
empresas direcionadas a reservas via Internet e convénios com operadoras e

agéncias de turismo.

O Hotel conta com um executivo de vendas externas, o qual tem a fungdo
de visitar as principais agéncias, operadoras e empresas geradoras de demanda

para promové-lo.

No mercado internacional as vendas se ddo através de um agente de

vendas contratado pela empresa e que procura visitar os principais mercados.



77

O Hotel tem parceria com operadoras de turismo da Argentina.

Dentre os meios de comunicagéo e propaganda utilizados em relagao ao
mercado estao: anuncios, outdoors, revistas; guias; material promocional, folders,
prospectos, catalogos, CD card, website, site na Internet feiras e eventos (a
empresa envia representantes para os principais eventos e feiras do setor hoteleiro

nacionais e internacionais).

4.4 A estrutura organizacional

A moderna e completa estrutura fisica do Hotel atende com conforto os

héspedes que vem a lazer ou a negodcios. Sua estrutura é de forma horizontal (que

tem como fungéo dizer como as atividades serdo executadas), e do tipo linear (pois
se baseia na autoridade linear, comunicagdo restrita as linhas de hierarquia do

organograma, centraliza¢gdo nas tomadas de deciséo, e aspecto piramidal).

Neste sentido, Chiavenato (1994) acrescenta que as estruturas
organizacionais podem ser estudadas sob o ponto de vista de quatro caracteristicas
principais: diferenciagdo, formaliza¢do, centralizagdo, e integragao. Desta forma, a
estrutura organizacional é peculiar a cada organizagdo, e 0s seus profissionais
necessitam de um processo de comunicagao eficaz, para que tudo corra de forma
uniforme por toda a estrutura, para que seja alcangada a eficacia das atividades e a

solug¢do dos problemas.

Possui uma area total de 4000m?, onde estdo instalados: 54 unidades
habitacionais (Uh), com TV a cabo, ar condicionado, frigobar e banheira de
hidromassagem; uma (1) area de lazer com piscina adulto e infantil; 2 salas de
eventos (com capacidade de 100 e 60 pessoas respectivamente); (um) 1 restaurante
(capacidade para 100 pessoas); 2 elevadores (um em cada bloco); (uma) 1 sala vip;

(uma) 1 sala para agéncia de turismo.

O espago para a realizagdo de eventos € composto por saldo, salas e

sala vip, permitindo acomodagao para até 160 pessoas.
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O Hotel apresenta uma estrutura funcional composta de diretoria, gerente

geral, coordenadores e funcionarios. Seu quadro de pessoal conta com 20

funcionarios. Reflete a estrutura de funcionarios em baixa temporada, pois para a

alta temporada, o numero de funcionarios aumenta para 38 (Quadro 5).

" "AREA" i FUNGAO. “"FUNCIONARIOS
Recepcéao Coordenador 01
Recepcionistas 04
Comercial Coordenadora 01
Auxiliar de Reservas 01
Manutencao Coordenador 01
Auxiliar B 02
Governanga Coordenadora 01
Camareira 02
A & B:
Cozinha Cozinheiro 01
Auxiliar de Cozinha 02
Restaurante Coordenador 01
Gargon 01
Administrativo Administrativo-financeiro 01
RQA Atendimento ao cliente 01
TOTAL 20

Quadro 5 - Distribuigao dos funcionarios por setor.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).

Quanto a sua estrutura organizacional,

demonstra a Figura 9.

esta distribuida conforme
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GERENCIA

ADMINISTRATIVO RQA

- Financeiro
- Contabilidade
- Recursos Humanos

Atendimento ao
Cliente

COMERCIAL
- Setor de Turismo e

A&B MANUTENGAO Lazer RECEPGAO GOVERNANGA
- Setor de Eventos

de Negécios

Figura 9 - Organograma do Canasvieiras Praia Hotel.
Fonte: Canasvieiras Praia Hotel (2005).

A estrutura descreve como 0s elementos organizacionais se relacionam

entre si e com o todo.

O Hotel tem sua Diretoria composta pelos sécios do empreendimento. A
administracdo esta dividida em setores. Sao eles: Administrativo, RQA, A&B,

Manutengéo, Comercial, Recepgéo e Governancga.

Portanto, pode-se partir do pressuposto de que o principal fator
determinante de uma estrutura organizacional é a forma como se dao as relagdes
interpessoais entre os seus profissionais, sem levar em consideragdo 0s niveis
hierarquicos. Porém, ha elementos que determinam estas relagdes e, sendo assim,

a formagao da estrutura.

No que se refere as parcerias e terceirizagao de servi¢os, foi firmado um
acordo de parceria com a agéncia de turismo que se encontra no interior do
empreendimento.
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O servigo de lavanderia é terceirizado desde sua fundagéo, tendo em
vista nao ter sido projetado um espago apropriado para a instalagdo (pouco espago

para a construgdo) da lavanderia, devido as maquinas.

Quanto 4 Responsabilidade Social e a preservagao do meio ambiente, foi
implantado o “Programa Hospedes da Natureza”, fundamentado no Programa de
Gestdao Ambiental O Programa foi desenvolvido pela Associagdo Brasileira da
Industria de Hotéis (ABIH/SC), que contempla um conjunto de agdes planejadas, de

modo a proporcionar utilizagdo do meio ambiente de forma ordenada e sustentada.

Quanto ao Setor de Turismo e Lazer, este representa a maior fatia das
vendas, apresentando um crescimento gradativo nos Gltimos anos, tanto no mercado
emissor interno quanto no mercado externo.

Ao se considerar o destino turistico em que o Hotel esta inserido, sua

posicao esta consolidada neste mercado.

Ja o Setor de Eventos e de Negocios esta em franco crescimento,

principalmente no destino Floriandpolis. Notadamente, nos tltimos trés anos cresceu

mais de 300% e deve continuar se desenvolvendo.

No Norte da llha de Floriandpolis, principalmente com a implementagao
do Sapiens Parque, o Setor tende a se tornar um pélo em prestagdo de servigos

para este fim.



5 COMUNICAGCAO NA ORGANIZAGAO

Apos a coleta de dados foi elaborada a tabulagao dos mesmos, de acordo
com as categorias (estrutura e comunicagao organizacional) que dizem respeitos
aos objetivos delimitados nesse estudo (SCHERER-WARREN, 1996, p.23-24).

Num outro momento foi elaborada a classificagao, selegdo e agrupamento
das questdes, sendo separadas em trés itens: dados funcionais, comunicagao entre

os setores e forma de comunicagao.

Apos, montou-se um banco de dados com as informagdes obtidas e foram
gerados graficos demonstrativos dos dados que apresentavam semelhanga entre si
(SCHERER-WARREN, 1996, p.23-24).

Para uma correta interpretagdo dos dados, para algumas questdes da
Parte 1l do Questionario nao foram gerados graficos, pois nestas havia um conjunto

de alternativas a serem escolhidas por ordem de importancia.

5.1 Dados funcionais

A Parte | do Questionario € composta de uma questéo referente aos dados

funcionais, com relagao as caracteristicas observadas nos Graficos 1 e 2.

Quanto ao tempo de servigo na empresa e tempo de servigo na fungao,
pode-se perceber que ha um grau de estabilidade funcional na organizagao (32% e
26%), bem como a permanéncia na fungdao demonstra que o tempo de desempenho

das atividades atende as expectativas organizacionais (32% € 26%).
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5% 0% 0 MENOCS DE 1 ANO
@ DE1A5ANOS

O DE6 A 10 ANOS
O DE 11 A15 ANOS
H DE 16 A 20 ANOS

Gréafico 1 - Tempo de servigo na empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

5% 0% O MENOS DE 1 ANO
@ DE 1A 5ANOS

0 DE6A10ANOS
0O DE 11 A15ANOS
@ DE 16 A20 ANOS

32%

Grafico 2 - Tempo de servigo na fungao.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Portanto, ndo ha rotatividade na baixa temporada, somente na alta

temporada ocorre, tendo em vista a sazonalidade num hotel de temporada.



5.2 Comunicag¢ao entre os setores
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A Parte I do Questionario é composta de questbes referentes ao

processo de comunicagdo entre o grupo. envolve, portanto,

relagbes entre

funcionario-diregao, funcionario-chefia imediata, funcionario-colegas do mesmo

setor, e funcionario-colegas de outro setor, conforme Quadro 6.

Pode-se destacar que nas

respostas mais significativas que os

entrevistados responderam sobre a comunicagao entre eles, a dire¢do e a chefia

imediata ocorre com mais frequéncia nas conversas informais (53%) e nas reuniées

(36%).
COMNENGRO | s voct s | PEENSCE | mmevocts | evims vock s
DIRECAO IMEDIATA | MESMOSETOR | OUTROSETOR
ALTERNATIVAS (%) (%) (%) (%)
Nao me comunico 16 11 0 0
Através de documentos 32 16 21 32
Através de reunides 36 36 36 26
Murais 16 11 - -
Telefone 32 26 32 49
Conversas informais 53 53 79 74
Livro de ocorréncias 21 21 36 32
Outros 16 5 16 5
Quadro 6 - Formas de comunicacdo entre funcionariodire¢do, funcionariochefia imediata,

funcionario-colegas do setor, e funcionario-colegas de outros setores.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Constata-se, entao, que a empresa da oportunidade ao funcionario de se

manifestar, faciltando a interagao entre funcionario-diregao-chefia imediata. Ent3o,

pode-se partir do pressuposto de que o principal fator determinante de uma estrutura

organizacional é a forma como se dao as relagdes interpessoais entre os
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profissionais, sem levar em consideragdo os niveis hierarquicos. Porém, ha
elementos que determinam estas relagdes e, portanto, determinam a formagio da

estrutura.

Ja as respostas mais significativas que os entrevistados responderam
sobre a comunicag&o entre estes e os colegas do setor ocorre com mais freqiiéncia
por meio de conversas informais (79%), registro de ocorréncias 36%) e reunides
(36%). Enquanto que a comunicagao entre colegas de outros setores ocorre por
meio de conversas informais (74%); telefone (49%). Destaca-se que a organizagéo,
apesar de promover a interagdo entre o grupo nas conversas informais, pode-se
constatar que este processo é dificultado pelo ndo convivio face a face, haja vista

um percentual significativo da comunicag¢ao pelo telefone (49%).

Neste sentido, resgata-se o pensamento de Penteado (1993, p.58), onde
enfatiza que “a comunicagdo humana, através da compreensio, pde idéias em
comum. Seu grande objetivo € o entendimento entre os homens, mas para isso, é
necessario que compreendam mutuamente individuos que se comunicam.” Portanto,
comunicagdo €& uma permuta e intercambio de informagdes que precisam ser
transmitidas e compreendidas dentro da empresa (CHIAVENATO, 1985, p.285).

Diante do percentual significativo da comunicacdo pelo telefone, torna-se
fundamental priorizar outras formas de comunicagao, para que a empresa nao perca

o ambiente harmonioso entre o grupo.

5.3 Formas de Comunicag¢ao

Quanto aos meios de comunicagao mais utilizados na empresa, como
ordem de servigo, reunides, murais, boletins informativos, telefone, conversas
informais e livro de ocorréncias, pode-se perceber que das respostas dos

entrevistados, as mais significativas foram: muito satisfeito e satisfeito com o tipo de

comunicagao por meio de ordem de servigos, reunides, murais, boletins informativos,

telefone, conversas informais, e livros de ocorréncias. (Quadro 7).
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Ja em relagao ao tipo de comunicagdo por meio de ordem de servigos

menos significativas foram: reunides, murais, e boletins informativos.

3. ordem de servicos

MUITO NAO SEV MUITO NAO
SATISF. SATISF. NAO USO INSATISF. INSATISF. RESP.
e 3-16% 14-74% 1-5% 0-0% 0-0% 1-5%
G ERT L Muito Satisfeito [ Nao sei/Nao uso | Insatisfeito Muito Insatisfeito
b. reunides - Satisfeito
P 0-0% 7 - 36% 8-43% 3-16% 0-0% 1-5%
N Muito Satisfeito | Nao sei/Nao uso | Insatisfeito Muito Insatisfeito
¢. murais Satisfeito
o 2-11% 6-32% 7-36% 3-16% 0-0% T-5%
d. boletins informativos Muito Satisfeito | Nao sei/Nao uso | Insatisfeito Muito Insatisfeito
Satisfeito
2-11% 8-42% 6-32% 1-5% 1-5% 1-5%
| Muito Satisfeito | Nao sei/Nao uso | insatisfeito Muito Insatisfeito
e. telefone Satisfeito _
5-26% 12-63% 2-11% 0-0% 0-0% 0-0%
f. conversas informais Muito Satisfeito | Nao sei/lNao uso | Insatisfeito Muito Insatisfeito )
Satisfeito
7 —36% 9-49% 1-5% 0-0% 1-5% 1-5%
g. livio de ocorréncias Muito Satisfeito | Nao sei/Nao uso | Insatisfeito Muito Insatisfeito
Satisfeito
1-5% 10 - 53% 6 -32% 0-0% 1-5% 1-5%

Quadro 7 — Formas de comunicagao.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Quanto aos meios de comunicagdo ndo utilizados e/ou muito pouco

utilizados no cotidiano da empresa, mas que poderiam contribuir na melhoria do

processo, percebe-se que os entrevistados responderam, por ordem de significancia,

0s meios de comunicagao nao utilizados e/ou pouco utilizados. sdo eles: e-mails

(36% - 7); intranet (21% - 4); e caixa de sugestdes (21% - 4), pesquisas de opinido

(58%), outros (0) conforme pode ser visualizado no Quadro 8.

E-MAILS | INTRANET | CAIXA DE SUGESTOES | PESQUISAS DE OPINIAO | OUTROS
(%) (%) (%) (%) (%)
36 21 21 58 0

Quadro 8 - Meios de cornunicagéo nao utilizados e/ou sdo muito pouco utilizados pela empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).
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Quanto a avaliagdo pelo funcionario em relagdo as informagdes que
recebe, a pesquisa mostra que as informagdes repassadas para os entrevistados
sdo importantes para o desempenho de suas funcdes, chegando aos mesmos de |
forma rapida, clara, através da diregao e/ou da chefia imediata, sendo confiaveis.
(Quadro 9).

QUESTAQ 'N° do FUNCIONARIOS (%). | .+ RESPOSTAS
17-89 maiona das informagoes sao claras
5.1 2-15 s&o confusas
18-5 muitas das informagoes sio realmente importantes para a empresa ou para o
5.2 funcionario
1-5 nao tem importancia
14-74 o funcionario recebe informagoes suficientes para a realizagao do trabalho
5.3 4-26 ndo recebe informagdes suficientes
16— 87 muitas das informages sao confiaveis
54 3-16 néo sdo confidveis
15-79 muitas das informagoes chegam rapido, na hora em que vocé precisa
5.5 4-21 chegam atrasadas
13-68 chegam por meio da diregao ou da chefia imediata
5.6 6-232 chegam por meio de outras pessoas

Quadro 9 — Avaliagdo das informagées que recebe.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Quanto a auto-avaliagdo por parte do funcionario do seu modo de
comunicar, pode-se perceber que muitos estdo atentos. Léem os murais para ficar
por dentro dos acontecimentos da empresa, qualquer documento em sua integra,
participando das reunides quando convidados, informando, a quem de direito,
quando do término da tarefa, como também, repassa as informagdes de forma mais

rapida. (Questao 10).
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TEM N° DE FUNCIONARIOS (%) RESPOSTAS
18- 95 sempre estar atento
A 1-5 as vezes
14-74 sempre providenciar no menor tempo possivel
B 5-26 as vezes
18- 95 sempre repassa a informagao aos demais o mais rapidamente possivel
C 1-5 as vezes
11-59 sempre |é os murais
D 7-36 as vezes
1-5 nunca
12-63 sempre participa das reunidoes quando convidado
E 4-21 as vezes
3-16 nunca
o 89 quando recebe um documento sempre se interessa em ler o conteudo
F 11 as vezes
) - 17-89 ao receber uma ordem de servigo com uma informagao incompleta sempre
G procura fazé-la corretamente
2-11 as vezes
18-95 sempre procura informar a realizagao das tarefas
H 1-5 as vezes

Quadro 10 — Modo de comunicagao por parte do funcionario.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

E fundamental destacar-se que 17 dos 19 entrevistados, guase em sua
totalidade, afirmam que apesar de receberem uma ordem de servico com uma
informacao de forma incompleta, procura fazé-la corretamente. Ressalte-se que este
pesquisador & um dos sécios do Canasvieiras Praia Hotel e, por isso, questiona a
veracidade das respostas nesta questdo. kto é, sabe-se que isso ndo deve ocorrer

como responderam os entrevistados.

Ressalte-se que se a comunicagdo nao for entendida pelo grupo, o

andamento de todos 0s setores sera prejudicado.

Quanto a avaliagao por parte do funcionario sobre a comunicacao
informal dentro da empresa, o Grafico 3 mostra que a maioria dos entrevistados
(53% - 10) respondeu que a comunicagdo informal entre os colegas de trabalho
contribui para a integracao e para a realizagao do trabalho, (26% - 5) contribui para a
integracdo, mas nac para a realizagdo do trabalho, (6% - 2) contribui com a
realizagao do trabalho, mas nao contribui com a integragao, um (1) nao contribui
para a integragdo, nem com a realizagao do trabalho, e um (1) ndo respondeu a

pergunta.

Pode-se perceber, também, que a metade (10) dos entrevistados aponta

que a comunicagdo informal entre o grupo permite o processo de integragcdo, bem
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como para a realizagdo do trabalho, contra 5 que afirmam que contribui para a

integrag&o, mas n&o para o desenvolvimento do trabalho.

O CONTRIBUI PARA A INTEGRAGAO
E PARA A REALIZAGAO DO
TRABALHO

" o B CONTRIBUI PARA A INTEGRAGAO,

11% 5% 5% MASNAO CONTRIBUI PARA A

\ REALIZAGAO DO TRABALHO
-—n—g.._ﬁ, OCONTRIBUI COM A REALIZAGAQ
DO TRABALHO, MAS NAO
53% CONTRIBUI COM A INTEGRAGAO

26% ONAO CONTRIBUI PARA A
INTEGRAGAO, NEM COM A
REALIZACAO DO TRABALHO

BNAO RESPONDEU

Grafico 3 - Avaliagdo sobre a comunicagéo informal por
parte do funcionario.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Montana e Charnov (1998, p.285) destacam que a comunicacdo, seja de
que forma for, “serve de ponte entre a mente e a criacdo de padrées de
desempenho e de realizagdo do empregado.” Entdo, a comunicacdo vem em auxilio

do desenvolvimento das relagdes interpessoais internas e externas as organizagées.

Para Chiavenato (1994, p.551), “envolve troca de fatos, idéias opinides,
ou emogdes entre duas ou mais pessoas.” Isto €, a comunicagdo pode ser entendida
como uma inter-relagéo através do uso de palavras, letras, simbolos ou mensagem,
sendo um meio pelo qual os colaboradores compartiham significados e

compreensdes.

Um bom padr&o de comunicagéo sé existe quando se cria um ambiente
aberto, livre, ndo manipulativo, onde as necessidades de defesa sdo minimizadas.
Com este entendimento, Moreira (2000, p.71) enfatiza que um bom padrdo de
comunicagdo exige uma atmosfera de aceitagcdo, especialmente quando ha
divergéncias de opinides e perspectivas, supde liberdade de manifestar tanto
opinides como sentimentos com autenticidade, especialmente na presenca de
superiores; supde empatia e capacidade de ouvir ativamente, isto &, de examinar os
fatos segundo as perspectivas e sentimentos dos outros, e ndo apenas dos nossos:

supde a capacidade de entender e de se fazer entender.
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Perguntados sobre quais informagGes que o funciondrio gostaria de

receber, pode-se constatar que 9% - 12) dos entrevistados gostariam de receber

informagdes sobre cursos e treinamentos, @9% - 9) sobre os projetos da empresa,

(32% - 6) sobre direitos, deveres e beneficios dos funcionarios, 6% - 5) sobre

rotinas e procedimentos, (26% - 5) noticias da empresa, e um (1) ndo respondeu a

pergunta. (Quadro 11).

INFORMAGOES Bl INFORMAGOES
. NORMAS SOBRE O -
EABETSS NOTICIAS | soBRE DIREITOS, | ggu SERVICOE O | SOBRE MUDANGA DE INFORMAGOES liTeaeE
SOBRE A DEVERES E FUNCIONAMENT® DA ROTINA E SOBRE CURSOS E e
DAEMPRESA | EVPRESA BENEFICIOS EMPHESA PROCEDIMENTOS TREINAMENTOS (%)
(%) (%) (%) (%) (%) (%)
9-49 5-26 6 -32 5-26 5-26 12-863 0-0

Quadro 11 - Informagdes que o funcionario gostaria de receber.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

A opinido sobre a qualidade dos servigos prestados pela empresa é

apresentada no Grafico 4.

Percebe-se que a maioria dos entrevistados (64% - 12) considera a

qualidade dos servigos prestados muito boa e (26% - 5) razoavel.

0% 5% 5%

Grafico 4 - Opinido sobre a qualidade dos servigos prestados
pela empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).




90

Quanto as alternativas mais importantes para a prestacdo de um bom
atendimento aos clientes, pode-se constatar que as opgdées mais importantes para
que a empresa possa prestar um bom atendimento ao cliente na opinidao dos
entrevistados sao: 63% - 12) maior integragao entre os setores, (63% - 12) maior
motivagédo dos funcionarios, @42% - 8) melhoria na comunicagéo interna, (42% - 8)
orientagbes sobre técnicas de atendimento, 36% - 7) maior numero de aursos de
treinamento, conforme Quadro 12.

CRIAGAO DE MAIOR ORIENTAGOES .
PROTOCOLOS, | INTEGRAGAO < MELHORIA DA MAIOR SOBRE MAIOR NUMERO
DESCENTRALIZAGAO | COMUNICAGAO MOTIVAGAO DOS DE
MANUAIS E ENTRE OS DE DECISOES (%) 4 TECNICAS DE
ROTINAS DE SETORES (%) ° INTERNA (%) FUNCl?NAR|OS ATENDIMENTO TREIN/:MENTO
SERVICO (%) (%) (%) (%)

1-5§ 12 - 63 2-11 8 -42 12 -63 8-42 7-36

Quadro 12 - Alternativas mais importantes para a prestagao de um bom atendimento aos clientes.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Com 63% na resposta sobre a importancia do processo de integragao dos
setores no Quadro 12, como uma das alternativas para um atendimento ao cliente, a
empresa podera investir nesse elemento. Podera, também, promover agGes para
estimular os funcionarios no desenvolvimento de suas atividades com prazer,

levando em consideragao o seu bem-estar fisico e mental.

Ha necessidade, ainda, que sejam oferecidos programas de capacitagao,
cursos de treinamento para aprimorar as técnicas de atendimento, melhorando a
comunicacgao interna. Neste sentido, pode-se resgatar o entendimento de Brandao
(apud FERNANDES, 1999, p.16), quando enfatiza que a comunicagao
organizacional pode ser dividida interna e externa. A interna € uma ferramenta
estratégica para a compatibilidade dos interesses dos empregados e da empresa,
por meio do estimulo ao didlogo, da troca de informagoes, de experiéncias e da
participagao em todos os niveis.

Ja no entendimento de Kunsh (2004, p.49), a comunicagao interna €
estratégica e, por isso, deve ser feita em conjunto com a area de recursos humanos.

Para o autor, a comunicacao “ndo esta isolada de toda uma conjuntura, que
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condiciona e move as agdes de um profissional, dentro de uma perspectiva

estratégica que contempla cumprimento de misséo e visdo de futuro.”

A pesquisa sobre a importancia do setor onde o funcionario desenvolve
suas atividades para que a empresa possa prestar um bom atendimento, apontou
que para a maioria dos entrevistados (79% - 15) o seu setor &€ muito importante e
(16% - 3) importante. Essa realidade pode ser comprovada no Grafico 5.

a MUITO IMPORTANTE

@ IMPORTANTE

O NAO SEI

a POUCA IMPORTANCIA

B NENHUMA IMPORTANCIA
a NAO RESPONDEU

Grafico 5 - Importancia do setor para o atendimento aos clientes.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

A maioria (79% - 15) dos entrevistados aponta que o seu setor € muito
importante para que a empresa possa atender o cliente com qualidade, haja vista a
coeréncia nas respostas em questdes anteriores. Sao elas: a utilizagcdo e/ou pouco
utilizado de meios de comunicagdo ainda ndo utilizados pela empresa: a
responsabilidade em atender a ordem de servigo que ndo chega de forma correta: o
apoio a empresa quanto a uma das formas de comunicacdo adotadas —
comunicagao informal — que contribui para o processo de integragdo e realizacao de
suas atividades; o interesse em receber informacgbes sobre cursos e treinamentos

sobre os projetos da empresa, com o intuito de melhor capacitar-se.

Quanto & avaliagéo da importancia dos setores dentro da empresa, pode-
se destacar os setores de maior importancia na opinido dos entrevistados: (11 -
58%) responderam a geréncia, (5 — 26%) o administrativo, (13 — 68%) a qualidade,

(10 — 53%) o comercial, (14 —74%) a recepgéo, (13 — 68%) a governanca, (9 — 48%)
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a manutencéo, (9 — 48%) A&B, (8 — 42%) a cozinha, (11 — 58%) o restaurante, e (7 —
37%) o almoxarifado (Quadro 13).

GERENCIA

MUITO
IMPORTANTE
(%)

IMPORTANTE
(%)

NAO SEI
(%)

POUCA
IMPORTANCIA
(%)

NENHUMA
IMPORTANCIA
(%)

NAO
RESPONDEU
(%)

58

37

0

ADMINISTRATIVO

26

63

16

0

QUALIDADE DE
ATENDIMENTO AO
CLIENTE

21

11

COMERCIAL

53

32

RECEPGAO

74

16

GOVERNANGA

68

22

MANUTENGAO

48

42

A&B

48

N

16

COZINHA

42

42

1"

RESTAURANTE

58

26

11

ALMOXARIFADO

37

37

11

Quadro 13 - Grau de importancia dos setores dentro da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Quanto ao trabalho em conjunto por parte dos setores em busca de

solugoes, percebe-se que os entrevistados (47% - 9) responderam que os setores da

empresa as vezes trabalham juntos para resolver problemas com o intuito de melhor

atender o cliente, (21% - 4) sempre, (21% - 4) raramente, e (11% - 2).

O fato de os entrevistados na questao 10, mais da metade (12),

responderem que deveria haver mais integragao entre os setores para melhorar o

atendimento ao cliente; e na questdo 18 serem destacadas algumas agbes de

melhorias dadas pelos funcionarios no decorrer da aplicagdo do instrumento de

coleta, isso vem ratificar a importancia do processo de comunica¢ao numa estrutura

organizacional.
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47%

Grafico 12 - Interacao entre os setores.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Frente a isso, novamente se mostra a necessidade de melhorar a
integragdo dos setores, em prol de um atendimento com qualidade, buscando-se a
interacdo dos funcionarios e a fidelizagéo do cliente externo. Freitas (1996) fala da
comunicagao como um instrumento de poder, e pela sua andlise pode-se perceber o

pensar e o sentir da empresa.

Quanto & importancia da comunicagdo para a atuacdo conjunta dos
setores da empresa. Percebe-se que a maioria dos entrevistados (79% - 15)
respondeu que os setores que trabalham em conjunto facilita o processo de

comunicag&o, e (16% - 3) é importante, conforme mostra o Grafico 6.

Na sua maioria (79% - 15) ratifica que os setores de uma empresa devem
trabalhar em conjunto para atingir uma meta em comum — o cliente externo, bem
como o bem-estar do cliente interno — funcionarios. Novamente vem ratificar as
acées de melhorias citadas pelos entrevistados na aplicacdo do instrumento de

coleta.
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0% 5%
16% ©MUITO IMPORTANTE

B IMPORTANTE

0 NAO SEI

0 POUCA IMPORTANCIA

B NENHUMA IMPORTANCIA
79% 0 NAO RESPONDEU

Grafico 6 - Importancia do trabalho conjunto dos setores da empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Para Chiavenato (1994, p.551), a comunicagéo na empresa deve manter
departamentos e profissionais com informagdo e compreenséo que lhes permitira, e
os estimulara, realizar as suas tarefas com eficiéncia. Este objetivo geral se divide
em um certo numero de objetivos menores, que refletem as necessidades de
informagéo para os diversos aspectos do desempenho. Embora encarada como
transmissao de informagdes de uma pessoa para outra para criar compreensao
mutua e confianga, basicamente a comunicagio, € uma permuta ou intercdmbio de

informacgbes que precisam ser transmitidas e compreendidas dentro da empresa.

Hampton (1983) acrescenta que a comunicagdo precisa estimular
positivamente os sentidos dos profissionais, permitindo um relacionamento saudavel.
duradouro e, sobretudo, produtivo. Entdo, fazse necessario estudar a forma
(estimulo = trés dimensdes: personalizagéo, interatividade, impacto sensorial), e o
conteudo (trés aspectos: posicionamento, conceito, desenho) da comunicacéo.
Pode-se entender, entdo, que a comunicagéo interna € uma ferramenta na
informagé&o, satisfagdo e motivagdo do cliente interno, promovendo com isso, a

conquista do cliente externo.

Quanto a estrutura organizacional versus comunicagdo, percebe-se que
os entrevistados (53% - 10) responderam que a estrutura organizacional dificulta o

processo de comunicagao entre os setores em algumas situagdes, (16% - 3) nao
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sabem, (16% - 3) nao dificulta, (5% - 1) dificulta muito, (5% - 1) raramente, e (5% - 1)

néao respondeu. (Grafico7).

A metade dos funcionarios (53% - 10) destaca a dificuldade do processo
de comunicacéo entre os setores em algumas situagdes. Com isso, vem fortalecer
as opinides dadas pelos mesmos em questées anteriores, quanto a necessidade de

acbées de melhorias na estrutura organizacional.

D DIFICULTA MUITO

B DIFICULTAM ALGUMAS
SITUAGOES

O NAO sel

0O RARAMENTE

@ NAO DIFICULTA

O NAO RESPONDEU

Grafico 7 - Estrutura organizacional versus processo de
comunicacgéo.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Para Agostini (2001), a estrutura organizacional adotada deve ser
compativel e adaptada aos objetivos a serem alcangados. Desta forma, é importante
a adogao de uma estrutura capaz de provir @ empresa dos meios necessarios para a
sua efetividade. Neste sentido, Oliveira (1999, p.80) destaca que “a estrutura
organizacional € um instrumento essencial para o desenvolvimento e a

implementagéo do plano organizacional nas empresas.”

Um fator facilitador ao processo de comunicacdo esta vinculado a
proximidade entre as salas de cada setor, 0 que permitird um contato constante do
grupo. Havendo a necessidade de questionar ou interagir com um colega, o acesso

sera facilitado, devido ao encurtamento das distancias entre um e outro.

No entender de Stoner e Freeman (1995) e Mintzberg (1995) e
Vasconcellos; Hemsley (1997), a estrutura organizacional pode ser analisada com

base em cinco elementos: especializacio de atividades, padronizagéo de atividades,
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coordenagdo de atividades, centralizagdo e descentralizagdo de decisdes, e

tamanho da unidade de trabalho.

O desenho organizacional retrata a configuragcdo estrutural da empresa e
o seu funcionamento. De um lado, a configuragcdo da estrutura organizacional
representa os oOrgdos que compdem a empresa e as suas relagdes de
interdependéncia; de outro lado, o seu funcionamento exige atividade e coordenacgéo
necessarias para levar adiante o alcance dos objetivos da empresa (CHIAVENATO,
1994, p.333).

No entendimento de Daft (1999), as organizacbes devem ser estudadas
sob o prisma de duas dimensdes: contextuais e estruturais. Essa ultima se baseia
nos seguintes fatores como forma de diretrizes comparativas: formalizacéao,
especializagado, padronizagdo, hierarquia de autoridade, complexidade,

centralizagéo, profissionalismo e graus de pessoal.

Quanto a validade das informagdes colocadas pelo funcionario, a
pesquisa indica que a maioria dos entrevistados (58% - 11) respondeu que as vezes
as opinides, sugestées e informagdes que os funcionarios comunicam para sua
chefia e/ou diregédo s&o levadas em consideragdo. No entanto, 21% dessas opinides

e sugestoes sempre sdo consideradas, 11% raramente, e 5% nunca (Gréafico 8).

0O SEMPRE

mAS VEZES

5. SA 21%

ONAO SEI
O RARAMENTE
B NUNCA

O NO RESPONDEU

58%

Grafico 8 - A importancia das informacgdes dadas pelo
funcionario.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).
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Quanto & satisfagdo com a comunicagéo interna da empresa, percebe-se
que, de uma maneira geral, os entrevistados responderam que se sentem satisfeitos
com a comunicagaoc interna na empresa em que trabalham (63%), 16% insatisfeitos,

11% né&o sei, e 5% muito satisfeito (Grafico 9).

Apesar de somente um pouco mais da metade (63% - 12) dos
entrevistados destacarem que estao satisfeitos com a comunicagao interna adotada
pela empresa, & fundamental se reportar as questdes anteriores, quando estes

citaram a necessidade de a¢gdes de melhorias para esta area.

0% 5% 5%

16% OMUITO SATISFEITO
BSATISFEITO

ONAO SEI
OINSATISFEITO
BMUITO INSATISFEITO

63% ONAO RESPONDEU

Grafico 9 - Satisfagdo do funcionario com o processo de
comunicagao.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Para Brum (2000, p.25), o papel da comunicagdo interna € promover
formas de preparar os profissionais das empresas para atenderem melhor as
necessidades dos clientes, ou seja, o profissional € mais do que um agente de
comunicacdo, ele € um agente de marketing. Porém, ele, também, tem que ter
acesso aos objetivos da empresa, pois por meio da comunicagdo pode se
comprometer com aquela. A comunicagao interna, tdo importante como emitir uma
informacéo € ouvi-la, se a comunicagéo nao for para os lados entre as dependéncias

de mesmo nivel hierarquico.

Quanto as sugestdes de melhorias no processo de comunicagdo e na

estrutura organizacional dentre os 19 entrevistados, 11% respondeu a pergunta
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indicando sugestdes para a melhoria da comunicagao e estrutura organizacional.

S3o elas:

a) efetuar um levantamento de idéias e realizar reunides para que as

mesmas possam motivar seus funcionarios;

b) realizar reuniao conjunta com todo o grupo, colocando em discussao 0s
fatos mais importantes para a empresa, com o intuito de atender as

necessidades dos colaboradores.
c) atender as situagdes de emergéncia;
d) promover um trabalho conjunto por parte do grupo;

e) fazer um trabalho de sensibilizagcado para a conscientizagdo de que o
desenvolvimento das atividades nao é somente para atender as
necessidades de cada um mas, também, para satisfazer as
expectativas dos clientes. Cabe salientar que algumas pessoas na
empresa nao aceitam pedidos dos clientes feitos por funcionarios de

outro setor;

f) observar que no processo de comunicagdo deve existir, unido
sinceridade, vontade e disposi¢ao. O melhor sabedor é aquele que

ouve e depois fala;

g) promover um processo de compreensdao e amizade entre colegas e

chefia;
h) usar radios entre o Setor de Governancga e o Setor de Manuten¢ao;

i) é prejudicial o profissionalismo no ambiente de uma empresa. Mais de
15 funcionarios € necessario que a organizagao continue a ter um
ambiente harmonioso e familiar, sem o que torna-se inviavel um
espago laboral saudavel e com prejuizo para o processo de

comunicagao.



6 CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTOES

6.1 Atendimento dos objetivos

Para atender os objetivos previamente delimitados nesse estudo, foi
analisada a estrutura organizacional, identificada a forma de comunicagao, com base
na percepgao do funcionario quanto ao processo de comunicagdo no

empreendimento, bem como a vivéncia pratica deste pesquisador.

No que diz respeito ao fator comunicagao, pdde-se verificar que o
processo se da de forma que os colaboradores podem interagir com a empresa, bem
como as informagdes sao recebidas por eles e atendidas dentro de todo processo. O
relacionamento interpessoal pode ser destacado, tendo em vista os entrevistados
apontaram que o processo de interagdao no grupo & satisfatorio. Isto &, existe

interagao colaborador X empresa e 0 processo de interagao do grupo € satisfatoria.

Na comunicagao interna, as formas mais utilizadas s&o: oral (reuniao,
telefone e conversas informais), sendo que estas duas Ultimas sdo as mais

utilizadas; e escrita (murais, ordem de servigo, boletins, livro de ocorréncia).

Na comunicagao externa as formas mais utilizadas sao: e-mails, telefone,
envio de folders de lazer, e eventos diversos para que as empresas (conforme 0
perfil do cliente), aplicagao de questionario e/ou dialogo com os hospedes. Nesse
tipo de comunicagao, todo tipo de sugestao enviada pelo hospede € enviado uma
mensagem dando uma posi¢ao na solugdo da sugestdo. Ja se for uma reclamagao

significativa, a empresa liga para o cliente e/ou resolve no momento da ocorréncia.

Portanto, o processo de comunicagdo da abertura a resolugao de muitos
dos problemas de uma empresa, em particular a hoteleira. Dai sua importancia para
que o empreendimento tenha um grupo trabalhando em harmonia, sempre
preservando o bem-estar dos colaboradores e valorizando-os em sua capacitagao.
Entao, os meios formais de comunicagao sao necessarios para facilitar o acesso as

informagdes em todos os setores.
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Portanto, o investimento na estrutura e na comunicagao organizacional,
como também, na capacitacao dos funcionarios em qualquer nivel hierarquico, sé
trara beneficios para o sucesso do empreendimento. A empresa pode se beneficiar,
também, com a fidelizagao do cliente, quando o seu grupo trabalha para o mesmo

fim.

6.2 Sugestoes de melhorias a empresa familiar Canasvieiras Praia
Hotel

Como sugestao de melhorias, pode-se destacar algumas acdes de

melhorias no processo de comunicagao:

e reunioes periodicas com todos os setores da empresa, promovendo a

interagao do grupo;
e reunioes por setor (semanal), com o intuito de aproximar as chefias;

e gerenciamento das reunides por um profissional que estimule os

funcionarios a participarem com motivagao;
o divulgagao dos projetos da empresa para todos os niveis hierarquicos;

 demonstrar a importancia de cada funcionario no sucesso da empresa

e no processo de fidelizagao do cliente;

e divulgar as sugestoes, por escrito, do funcionario, aos demais colegas

de trabalho, com o intuito € motivar novas sugestoes;

e desenvolvimento e implantacdo de um Programa de Capacitacao e
Treinamento para todos os colaboradores, com foco na valoragao

profissional.
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6.3 Sugestoes para pesquisas futuras

O aprofundamento dessa pesquisa, num Curso de Péds-Graduagao,
podera contribuir na verificagao da percepgao dos funcionarios quanto as mudancgas
sugeridas no item 6.2 deste estudo, bem como a percepg¢ao dos sécios quanto a
importancia da comunicagao administrativa.
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APENDICE

Apéndice A: Questionario aplicado aos funcionarios
do Canasviciras Praia Hotel.

PARTE I — DADOS FUNCIONAIS

1) Assinale:
Tempo de servigo na empresa Tempo de servigo no setor atual
a) () menos de | ano a) () menos de | ano
by( )1 aS5anos by( )l a5anos
¢)( )6alOanos ¢)( )6al0anos
d)( )yllal5anos d)( )Yltal5anos
e)( )16a20anos e)( )16a20anos
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PARTE Il - QUESTOES REFERENTES AOS OBJETIVOS

2) Essa questdo tem por objetivo identificar os meios utilizados para a comunicaglo entre: vocé ¢ a
dire¢do. vocé e a sua chefia imediata, vocé e seus colegas de setor e vocé ¢ seus colegas de outros
setores. Para cada uma dessas situagdes. ASSINALE OS MEIOS DE COMUNICAGAO usados:

COMUNICACAO ENTRE VOCE E A
DIRECAO (Direcio Geral e Gerentes)

a. () Ndo me comunico

b. ( ) Através de documentos
c. () Através de reunides

d. ( ) Murais

e. () Telefone

{. ( ) Conversas informais

g. () Livro de ocorréncias

) Outro(s). Qual(is): -
COMUNICACAO ENTRE VOCE E 0OS
SEUS COLEGAS DO SETOR

) Ndo me comunico

) Através de documentos
) Alravés de reunides

)y Teletfone

y Conversas informais

) Livro de ocorréncias

) Outro(s). Qual(is):

COMUNICACAO ENTRE VOCE E A
CHEFIA IMEDIATA

a.( ) Nao me comunico

b. () Através de documentos
c. () Através de reunides

d. () Murais

e.( ) Telefone

f.( ) Conversas informais

g. () Livro de ocorréncias

h. () Outro(s). Qual(is):

COMUNICACAO ENTRE VOCE E OS
COLEGAS DE OUTROS SETORES

a. () Ndo me comunico

b. ( ) Através de documentos
c.( ) Através de reunides
d.( Y'lelefone

e. () Conversas informais
f.( ) Livro de ocorréncias

g. () Outro(s). Qual(1s):

3. Abaixo estdo relacionados os meios de comunicacio mais utilizados na empresa. Para cada meio de
comunicagdo, ASSINALE UMA ALTERNATIVA, que corresponde ao seu grau de satisfagdo.

T Muito l|1sati§fic;j£0

Muitoﬁﬁsatigi‘i@!

»_Mﬁuito Insa[isieiﬁlé):

a. ordem de Fli\/luitoi;Saiisf'eit'(') __Sqt_iél“cilg r_iNiﬁoi sei/Nédo uso | Nlﬁeiltisfejtio

| servigos | L . o
b. reunides Muito Satisfeito | Satisfeito | Nio sei/Nao uso | Insatisteito

"o muras | Muito Satisfeito | Satisfeito | Nao sei/Ndo uso | Insatisfeito

| d. boletins Muito Salisleito | Satisleito Nio sei/Nio uso

1formativos

Insatisfeito | Muito Insatisleito

7 Mui[o Insatisfeito

ocorréncias

c. Lelefone Muito Satisfeito | Satisleito | N@égci@ou;g Insatisleito

f conversas | Muito Satisiito | Satisfeito | Nao sei/Nao uso | Insatisfeito | Muito Insatisfeito
informais S
g. livro de Muito Satisfeito | Satisfeito | Nao sei/Ndo uso | Insatisfeito | Muito Insatisfeito
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4. Abaixo estdo relacionados alguns meios de comunicagdo que ndo sdo utilizados ou sao muito pouco
utilizados no cotidiano da empresa. Dos itens listados, ASSINALE aquelas que em sua opinido
poderiam contribuir com a melhoria da comunicagao.

a.( ) Correio eletronico (e-mail)

b. ( ) Rede interna de computadores (intranet)
c. ( ) Caixa de sugestdes

d. ( ) Pesquisas de opinido

e. () Outro(s). Qual(is)? .
5. Nesta pergunta vocé vai avaliar as informagdes que lhe chegam no trabalho. Para cada item a scguir,
escolha UMA alternativa:

5.1 Em rela¢do a clareza:
a. () A maioria das informagdes sao claras.

b. () A maioria das informagdes sdo confusas

5.2 Em relagio a importancia:

a. () A maioria das informagdes sdo realmente importantes para a empresa ou para vocé.
b. ( ) A maioria das informagdes ndo tem importdncia para a empresa ou para vocé.

5.3 Em relacio a quantidade:
a. () Vocé recebe informagdes suficientes para a realizagdo do seu trabalho.
b. ( ) Vocé ndo recebe informagdes sulicientes para a realizagdo do seu trabalho.

5.4 Em relagio a qualidade:
a. () A maioria das informagdes sio confiaveis.
b. ( ) A maioria das informag¢des nao sao confiaveis.

5.5 Em rela¢iao 20 momento em que a informag¢iio chega para vocé:
a. () A maioria das informagdes chega rapido. na hora em que vocé precisa.
b. ( ) A maioria das informagdes chega atrasada.

5.6 Em relacgdo as fontes de informagao:
a. () A maioria das informagdes chega pela Diregao ou chefias.
b.( ) A majoria das informag¢des chega por outras pessoas.
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6. Nesta pergunta procure avaliar o seu modo de se comunicar. ASSINALANDO A ALTERNATIVA

mais proxima da sua realidade, em cada item:

e A T T ;' . - . 77 ~~ T ~— - . -

a. [ Quando alguém lhe transmite uma informagao, vocé procura Sempre | As vezes | Nunca
estar atento?

b. | Quando lhe € solicitada uma informagao, vocé a providencia no | Sempre | As vezes | Nunca
menor tempo possivel? B L

c. | Ao receber uma informagao vocé a repassa aos demais o mais Sempre | As vezes | Nunca
rapidamente possivel?

d. | Lé os murais? ‘Sempre | Asvezes | Nunca

e. | Participa de reunides. quando convidado? Sempre | As vezes | Nunca

f. | Quando recebe um documento. se interessa em ler seu | Sempre | As vezes | Nunca
contetdo? - i B

g. | Ao receber uma ordem de servigo com uma informagéo Sempre | As vezes | Nunca
incompleta, vocé procura fazé-la corretamente?

h. | Vocé procura informar a realizagdo das tarefas solicitadas? Sempre | As vezes | Nunc:

7. A comunica¢do realizada por conversas informais entre os colegas de trabalho é chamada de
comunicagdo informal. Qual sua avaliagdo sobre a comunicagdo informal dentro da empresa?

ASSINALE UMA ALTERNATIVA.

Contribui para a integragéio e para a realiza¢édo do trabalho
Contribui para a integragdo, mas ndo contribui para a realizagao do trabalh

a. ()
b.( )
c.( )
d. () Nio contribui para a integragdo. nem com a realizagdo do trabalho
de receber? ASSINALE n

8. Que tipo de informagdo vocé gostaria

ALTERNATIVAS de sua preferéncia:

) Projetos da empresa

) Noticias sobre a empresa

) InformagGes sobre direitos. deveres e beneficios dos funcionarios

} Orienta¢des € normas sobre o seu servigo ¢ o funcionamento da empresa
) Informagdes sobre mudanga de rotina e procedimentos

) Informacgdes sobre cursos e treinamentos

() Outro(s). Qual(is)?

a
b
c
d
e

A
-
-
-
-
£ (
g.

0

Contribui com a realizagio do trabalho. mas nao contribui com a integracio

a relacio

abaixo as



113

9. Qual sua opinido sobre a qualidade dos servigos prestados pela empresa? ASSINALLE UMA
ALTERNATIVA:

a.( ) Excelente
b.( ) Muito boa
c. () Razoavel
d.( ) Ruim

e. () Muito ruim

10. Entre as alternativas abaixo, ASSINALE as que vocé considera mais importantes para que a
empresa possa prestar um bom atendimento aos clientes.

( ) Criagdo de protocolos, manuais e rotinas de servigo.
() Maior integragao entre 0s setores.
() Descentralizacfio de decisdes.

() Melhoria na comunicagao interna.
{ ) Maior motivacio dos funcionarios.
(
(
(

a
b
¢
d
e
f. ( ) Orientagdes sobre técnicas de atendimento
g

. Maior niimero de treinamento

)
h.( ) Outro(s). Qual(is)?

11. Qual a importancia do seu setor para a empresa possa prestar um bom atendimento aos pacientes?
ASSINALE UMA das alternativas abaixo:

a. () Muito Importante

b. () Importante

c. () Nao sei

d. () Pouca importincia
e.( ) Nenhuma importdncia

12. Como vocé vé a importiancia dos setores da empresa para o bom atendimento aos clientes DE UMA
NOTA de 1 a5 PARA CADA SETOR LISTADO A SEGUIR. sendo que cada ndimero corresponde a
um grau de importancia, conforime abaixo:

5 Muito Importante 4 - Importante 3 Né&o sei 2 - Pouca importancia | —nenhuma importancia
a.( ) Geréncia g. () Manutengiao
b. ( ) Administrativo h.( ) A&B
c. ( ) Qualidade /Atendimento ao cliente i. ( ) Cozinha
d. ( ) Comercial J- () Restaurante
e. ()} Recepgao [. () Almoxaritado
{ () Governanga
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13. Os setores da empresa trabalham juntos para resolver problemas e atender melhor? ASSINALE
UMA das alternativas abaixo:

) Sempre

) As vezes

) Ndo sei

) Raramente
) Nunca

o oo o
—~ o~ — —

14. Para vocé, qual a importdncia da comunicagédo para que os setores trabalhem juntos? ASSINALL
UMA das alternativas abaixo:

a. () Muito Importante

b. ( ) Importante

c. () Nao sei

d. ( ) Pouca importancia

e. () nenhuma importancia

15. Vocé considera que o formato da empresa (estrutura organizacional) dificulta a comunicag¢lo entre
os setores? ASSINALE UMA das alternativas abaixo:

) Dificulta muito

) Dificulta em algumas situagdes
) Néo sei

) Raramente

) Nao dificulta

000 o
P e e NI N

16. As opinides. sugestoes e informagdes que os funcionarios comunicam para sua chefia ou para a
diregdo sdo levadas em consideragdo? ASSINALE UMA das alternativas abaixo:

a. ( ) Scmpre
b.( ) As vezes
c. () Nao sei

d. ( ) Raramente
e.( ) Nunca

17. Vocé se considera satisfcito com a comunicagdo interna na empresa? ASSINALE UMA das
alternativas abaixo:

a. () Muito satisfeito
b. ( ) Satisfeito

c. () Nao sei

d. () Insatisfeito

e. () Muito insatisfeito
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18. Se desejar. registre abaixo sua(s) sugestdo(oes) para uma melhor comunicagdo na Lmpresa.

Obrigada por sua contribui¢io!!



