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Resumo

Trata-se de uma pesquisa em uma empresa de tecnologia da informagdo, objetivando
identificar as competéncias comunicativas dos gestores que mobilizam as equipes no sentido
de gerar resultados para a organizagdo. O estudo de caso abrangeu quatro equipes de trabalho
e seus respectivos gerentes e coordenadores. Na pesquisa de campo, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com os gerentes e coordenadores, associadas a “técnica do
desenho projetivo”, no total de sete entrevistas, realizando-se ainda grupos de focos com as
equipes de trabalho, envolvendo 36 funcionarios, submetendo-se os dados a andlise de
conteudo. Os resultados confirmam que a comunicagdo dos gestores tem influéncia
significativa nos resultados das equipes, mas com alcance diferenciado no que se refere aos
diferentes niveis de gestdo, ou seja, a comunicagao dos coordenadores tem tido influéncia
satisfatoria no desempenho das equipes, mas apenas no nivel tatico-operacional. Quanto aos
gerentes, o processo de comunicagao tem tido condugdo insatisfatoria, tanto nas dimensdes
tatico-operacionais, como em nivel estratégico. O desenvolvimento das competéncias
comunicativas dos lideres demanda uma interven¢ao multidisciplinar.

1. Introducao

A economia globalizada impde desafios e obriga as organizagdes a se adequarem as mudancas
que ocorrem em ritmo acelerado. Nesse contexto, inimeros esforgos t€m sido realizados, no
intuito de identificar e desenvolver as competéncias necessarias a gestdo empresarial, dentre
elas as competéncias comunicativas do lider/gestor. Rego (1991, p. 51) entende que “a
comunica¢do ¢ uma ferramenta importante de eficacia e produtividade e muitos problemas
organizacionais tém origem na questao da comunicagdo”.
No que diz respeito ao aspecto individual, a comunicagdo eficaz tornou-se uma exigéncia no
mercado de trabalho. Gestores que se expressam de forma eficiente passam a representar um
diferencial competitivo da organizacdao. Para Penteado (1987), saber comunicar-se com os
empregados ¢ condi¢do sine qua non de lideranca, visto que a capacidade de liderar pode
também ser definida como a capacidade de se comunicar bem.
O objetivo central da pesquisa foi identificar as competéncias comunicativas desenvolvidas
pelo lider/gestor, em relagdo a sua equipe, que geram resultados para a organizacdo. Para
atingi-lo, buscou-se cumprir os seguintes objetivos especificos:
e Identificar equipes de trabalho com diferentes niveis de desempenho organizacional.
e Identificar e analisar as situacdes de comunicagdo entre lider(es)/gestor(es) e
funcionarios dentro das equipes pesquisadas.
e Identificar as percepcdes dos funciondrios acerca das competéncias comunicativas de
seu (s) lider(es)/gestor(es) e do seu impacto na performance da equipe.
e Identificar a percep¢do dos lideres/gestores de suas competéncias comunicativas
consideradas eficazes na obtencdo de resultados da equipe.
Ao definir o escopo da pesquisa, impos-se considerar a interligacdo, a conexdo entre
diversas dimensdes organizacionais que sdo estudadas, frequentemente, de forma isolada:
a comunicacdo empresarial, a lideranga e o desempenho organizacional e buscar as suas
intersecdes, para se alcangar os objetivos desta pesquisa.
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2. Comunicac¢io empresarial
Segundo Casado (2002, p.272-273),

nas organizagdes empresariais, os processos de comunicagdo ndo sdo apenas
maneiras de perpetuar ¢ disseminar a cultura da empresa, repassando aos seus
elementos padrdes aceitaveis e validos de estruturagdo do trabalho, de resolugdo de
problemas e de relacionamento interpessoal. Sdo também formas pragmaticas de
estabelecer e fazer cumprir objetivos e metas.

A insercao de novas tecnologias de informagdo e comunicacao permite um fluxo mais réapido
e econdmico da informagdo, entre os diferentes publicos da empresa. Em 1967, editores de
jornais e revistas de empresa fundaram a ABERJE (Associacdo Brasileira de Comunicagao
Empresarial), que contribuiu decisivamente para o aperfeicoamento das publicacdes
empresariais e para o desenvolvimento da comunicagao organizacional no Brasil.

Bueno (2003) destaca que, na década de 70, os profissionais da area de comunicacio
comegam a fazer parte das organizagdes. A maioria das empresas privadas de médio e grande
porte criou areas de comunicagdo ou recrutou profissionais para desempenharem atividades
especificas. Ja nos anos 80, com a reabertura politica no Brasil ¢ o inicio do processo de
democratizagdo, a comunicacdo, no ambito interno das organizagdes, tornou-se realmente
expressiva.

Na segunda metade da década de 80, a empresa Rhodia torna publica sua Politica de
Comunicacdo Social. Foi uma iniciativa pioneira no mercado. Tal fato influenciou outras
organizagdes e posicionou a Comunicagdo Empresarial como fundamental no processo de
tomada de decisdes. Nos anos 90, essa comunicagdo passou a ser estratégica para as
organizagdes, tornando-se um processo integrado que orienta o relacionamento da empresa ou
entidade com todos os seus publicos de interesse (BUENO, 2003, p. 7-8).

O objetivo da comunica¢do empresarial ¢, além da rentabilidade e produtividade, fazer com
que seus publicos se sintam parte da organizacdo. O publico interno adquiriu papel de
destaque no sucesso dos negdcios. Atualmente, sdo utilizados internamente diversos meios de
comunicagdo como murais, jornais, revistas, folhetos, comunicacdo face-a-face, além das
novas tecnologias, tais como [Internet, Intranet, correio eletronico, videoconferéncias e
programas de TV. Esses meios transpdem barreiras entre funcionarios de diferentes setores,
agilizam os processos internos e externos, facilitam o contato com o publico externo, reduzem
custos e disseminam a estratégia das organizagoes.

A diversidade de canais de comunicacdo a disposi¢do das empresas tem, muitas vezes,
substituido o contato pessoal, ocultando a riqueza da comunicagdo face-a-face. Pela escassez
de tempo, muitos gestores confiam na eficiéncia de memorandos escritos, e-mails e intranet.
Porém, nem sempre essa economia de tempo resulta numa comunicagdo eficaz,
principalmente, no que diz respeito ao impacto desejado sobre o receptor (REGO, 2002,
p-58).

Grupos de discussdo e demais atividades, envolvendo o contato direto entre as pessoas, devem
ser promovidos pelos gestores, regularmente, a fim de que o fluxo de comunicacdo seja
efetivo. Para isso, ¢ necessario que o comunicador possua uma série de requisitos, entre os
quais clareza, concisdo, bom vocabulario, gramatica correta, coesdo ¢ coeréncia (ROBINS,
2002, p.287).

Em 1987, a International Organization for Standardization (ISO) criou normas relacionadas a
sistemas de gerenciamento da produ¢do e de atendimento as exigéncias do cliente,
responsaveis por garantir a qualidade nas empresas. A partir da ISO 2000 e¢ 2001, a
comunicac¢do tornou-se um dos critérios de avaliagcdo, para que as organizagdes obtivessem a
certificagdo ISO.
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Nesta pesquisa foi dada énfase a comunicagdo face-a-face entre gestor/lider e seus
funcionarios, no ambito da comunicacdo administrativa e interna. Entendendo-se a
comunicagdo como competéncia do gestor/lider, cabe a este ndo apenas repassar as
informagdes para a sua equipe, mas fazer com que essas se transformem em conhecimento e
gerem comprometimento e resultados para a organizacao.

Gramigna (2002, p.19, 20) refere-se a competéncia de comunicagdo e de interacdo como a
“capacidade de interagir com as pessoas, com facilidade para ouvir, processar ¢ compreender
a mensagem, apresentando coeréncia e clareza na transmissao e argumentac¢do”. Dentro dessa
competéncia, destacam-se:

1) Os conhecimentos: dos processos de comunicacdo, das técnicas de expressdo verbal,
dos meios de comunicagdo disponiveis na empresa, das técnicas de feedback, da
lingua portuguesa e inglesa, além do auto-conhecimento.

2) As habilidades: comunicar de forma organizada e correta, argumentar, manter a equipe
atualizada, saber ouvir, dar e receber feedback, estabelecer contatos com facilidade e
objetividade, utilizar o tom de voz correto, usar termos adequados ao contexto,
contornar situagdes conflitantes e interagir com as pessoas de maneira espontanea.

3) As atitudes: adotar postura de escuta e interesse, buscar informagdes, perguntar caso
haja davidas, manter a equipe atualizada, esclarecer pontos de vista, ter otimismo, ter
bom humor, reagir de forma natural aos feedbacks, ser flexivel, receber e oferecer
feedback com cortesia e respeito, possuir atitude ética e profissional, manter bom
relacionamento, buscar aproximagao com as pessoas, ajudar e cooperar.

Por outro lado, a comunicagdo dos lideres/gestores com os subordinados sofreu duas grandes
inflexdes nas ultimas trés décadas. A primeira delas se deve aos esforgos de substitui¢ao do
paradigma taylorista-fordista de administra¢do, que contempla o que Zarifian (2001, p. 152)
denomina de “comunicag¢do zero™, por modelos de gestdo participativa, que levem a uma
“comunicac¢do auténtica”, ainda na concepc¢ao do mesmo autor:

Entendemos por comunicagdo auténtica, na atividade profissional, um processo
pelo qual se instaura uma compreensdo reciproca e se forma um sentido
compartilhado, resultando em um entendimento sobre as agdes que os sujeitos
envolvidos sdo levados a assumir juntos ou de maneira convergente (ZARIFTAN,
2001, p.165).

Outra inflexdo importante diz respeito a uma mudanga no macro-ambiente — o aumento da
competicao - que resultou em uma énfase acentuada nas questdes estratégicas, considerando-
se particularmente as perspectivas de longo prazo das organizacdes, de forma complementar
as consideracdes de rentabilidade no curto e médio prazos, que até entdo haviam
predominado. Na perspectiva contemporanea, tdo importante quanto a lucratividade imediata
¢ a questdo da sobrevivéncia da organizacao no médio e longo prazos. Tavares (2001, p.12)
acentua que “as questdes da sobrevivéncia e da competitividade sdo criticas por se darem em
um ambiente de incerteza™".

Resultaram dessas duas inflexdes no campo da comunicagdo interna as organizagdes, em
especial a comunicagdo entre gestor/subordinados, duas ordens de preocupacdo. A primeira
volta-se para o desenvolvimento das competéncias comunicativas dos lideres em relagdo as
equipes de trabalho (e ndo mais aos individuos, apenas). A segunda contempla os niveis que
esta comunica¢cdo deve focalizar: os niveis operacionais e taticos, que dizem respeito a
eficiéncia no curto e médio prazos, por se voltar para as tarefas e os processos existentes, € o
nivel estratégico, que envolve a missdo e os objetivos organizacionais, a visdo da empresa, a
integracdo dos processos, de modo a mobilizar o conjunto da organizagdo na sua
sobrevivéncia e, eventualmente, em sua expansdo. Nesse sentido, pode-se falar em
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“comunicagao estratégica” como aquela que tem como foco central uma perspectiva de médio
e longo prazos da empresa.

3. Lideranca

Segundo Fleury (2003, p. 259),

a lideranga ¢ um processo social no qual se estabelecem relagdes de influéncia entre
pessoas. O ntcleo desse processo de interagdo humana ¢ composto do lider ou
lideres, seus liderados, um fato ¢ um momento social. Ao se observar o processo de
lideranga em qualquer dos espagos sociais, nota-se que toda pessoa ¢ capaz de
exercer influéncia sobre outras e, portanto, que toda pessoa é, potencialmente, um
lider.

O lider tem que gerenciar a si proprio, conhecer as suas forgas e coloca-las em beneficio dos
bons propositos. A lideranga comeca, ndo quando se estabelecem regras para os outros, mas
quando se tracam regras para si proprio. Ao contrario do que muitos pensam, nido estd
diretamente associada aos niveis hierdrquicos mais altos da organiza¢do, pois pessoas de um
mesmo grupo, instituicdo ou empresa podem exercé-la, independente do cargo que ocupam
(DRUCKER, 1996).

O lider s6 se mantém lider enquanto estiver atendendo as expectativas e as necessidades de
seus liderados. Dessa forma, a lideranca pode ser considerada como um relacionamento de
influéncia em duplo sentido. Em primeiro lugar, a lideranca depende da aceitacdo do lider
pelo grupo. Em segundo lugar, trata-se de um processo de influéncia exercido pelo lider sobre
seus seguidores (BERGAMINI, 1994).

Penteado (1987) ressalta que o lider, além de ser o transmissor por exceléncia, deve trabalhar
no sentido de estimular os membros da equipe a se comunicarem uns com os outros. Segundo
Matsushita (1988), os gestores, principalmente os gerentes de médio escaldo, devem encorajar
o grupo de trabalho a falar. Sdo eles que estdo na melhor posi¢do para criar uma atmosfera na
qual o livre intercambio de informacgdes ¢ dado como certo.

Por outro lado, Asanome (2001) destaca que a questdo da lideranca de equipes tem-se tornado
complexa devido a reestruturacdo quase continua das atividades de muitas empresas, do
crescimento da competicdo global, das mudancas demograficas na forca de trabalho e das
rapidas mudancas tecnoldgicas. Além de ter de lidar com os sobreviventes das
reestruturacdes, os lideres estdo implicados nas mudangas organizacionais e de cultura, que se
estendem para além dos limites da empresa. Assim, o lider precisa compartilhar poder e
informagdes, além de dirigir e ser dirigido por pessoas que, fisicamente, encontram-se em um
lugar distante.

Asanome (2001) ainda afirma que a caréncia de lideranca estd evidente em toda a sociedade.
Bolt (1996, p.171) observa que essa “crise de lideranca ¢, na realidade, uma crise de
desenvolvimento de lideranga”, ou seja, os lideres “estdo falhando na agdo”. O ultimo autor
acredita que os principais fatores causadores dessa crise estdo ligados ao treinamento e ao
desenvolvimento dos lideres, sendo que os métodos tradicionais ndo acompanharam o ritmo
das mudancas ocorridas e que as experiéncias e o desenvolvimento na fun¢dao ndo produziram
os lideres que as organizagdes precisam. Nesse sentido, ¢ importante considerar que o
desenvolvimento das competéncias de lideranca, entre as quais as de comunicacado,
demandam uma abordagem multidisciplinar. Focalizar-se-a neste artigo a articulagdo entre os
aportes da Administragdo e da Fonoaudiologia nesse processo.
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4. Desempenho organizacional

Soares e Ratton (1999, p. 96) definem o sistema de indicadores de desempenho como o
conjunto de pessoas, processos, métodos e ferramentas que, conjuntamente, geram, analisam,
expdem, descrevem, avaliam e revisam dados e informagdes sobre as multiplas dimensdes do
desempenho, nos niveis individual, grupal, operacional e geral da organizacdo, em seus
diversos elementos constituintes.

Os indicadores de desempenho auxiliam no planejamento, gerenciamento e execugdo de
acoes. Fornecem aos empresarios sinais de como a organizagdo se encontra no ambiente,
como seus funciondrios gerenciam seus processos, quais os resultados obtidos e quais
adversidades podem surgir a curto, médio e longo prazo. A resposta adequada de um sistema
de medicao de desempenho organizacional depende, entre outros fatores, da utilizagdo de um
conjunto de medidas, que traduzam as dimensdes ou os critérios de desempenho.

Para Martins (1999), existe uma divisdo temporal na formulagdo de sistemas de medi¢ao de
desempenho. Antes da década de 90, os sistemas baseavam-se apenas em indicadores
financeiros e de produtividade. Atualmente, os executivos, para obterem vantagem
competitiva, necessitam de indicadores sobre varios aspectos do ambiente ¢ do desempenho
organizacional. Segundo Olve; Roy e Wetter (2001, p. 15-16),

o ambiente financeiro em que as companhias de hoje fazem negdcio coloca
demandas novas e diferentes sobre o controle do gerenciamento e sobre os sistemas
de controle que a organizacdo usa. Durante os ultimos 10 anos, o controle do
gerenciamento tradicional tem sido criticado cada vez mais por fornecer
informagoes distorcidas para a tomada de decisdo, deixar de levar em consideracao
as exigéncias da organizagao, estimular o pensamento a curto prazo, ter uma posi¢ao
secundaria quanto as exigéncias do relatorio financeiro, oferecer informacdes
distorcidas para a destinagdo do custo e controle dos investimentos, fornecer
informagdes abstratas aos empregados e dar pouca aten¢do ao ambiente do negocio.

A presente pesquisa se orientou, portanto, pelo entrecruzar desses aportes teoricos. Nao se
tratava de constatar e analisar como se dava apenas uma dessas dimensdes — comunicagao,
lideranga e desempenho - no ambito das organizacdes, mas de entender as conexdes entre
elas, ou seja, verificar se a competéncia comunicativa, como um atributo da lideranca,
influencia no desempenho das equipes e, conseqiientemente, da organizagao.

5. Percurso metodolégico

O presente trabalho ¢ um estudo de caso apoiado em pesquisa documental e em pesquisa de
campo. Os dados coletados foram avaliados através de uma abordagem qualitativa. O objeto
de estudo foi a Empresa de Tecnologia da Informagdo - TI, localizada em Belo Horizonte,
cujo numero de funciondrios, até dezembro de 2006, era de 511, ou seja, uma empresa de
grande porte.

Na pesquisa documental foram considerados os dados obtidos no site da empresa, os
relatorios de desempenho e as andlises do setor (CRUZ, 2000; MOREIRA, 2007). Na
pesquisa de campo foram considerados trés segmentos — gerentes, coordenadores e equipes —
com escolha aleatoria das unidades de observagdo: quatro geréncias (G1, G2, G3, G4), quatro
coordenacgdes (C1, C2, C3, C4) e suas respectivas equipes (E1, E2, E3, E4).

O critério para se avaliar o desempenho das geréncias foi definido com base nos indicadores
(metas) fornecidos pela organizagdo. Anualmente, diretoria, geréncias e coordenagdes
definem as metas a serem cumpridas, e, mensalmente, cada geréncia e seus respectivos
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coordenadores analisam o cumprimento dessas. Foram fornecidos os indicadores referentes ao
ano de 2006, compostos por informagdes financeiras e operacionais, das quatro geréncias
pesquisadas.

As geréncias analisadas possuem de duas a trés coordenagdes. Foi escolhida, aleatoriamente,
uma coordenagdo de cada geréncia, para avaliagdo. O desempenho das coordenagdes foi
determinado através do julgamento dos gerentes, que fizeram um ranking de suas
coordenacdes conforme as metas cumpridas. Para a coleta de dados qualitativos foram
utilizadas entrevistas semi-estruturadas, associadas a “técnica do desenho projetivo” com
gerentes e coordenadores, e a realizacdo de “grupos de foco” com as equipes.

A “técnica do desenho projetivo” utiliza recursos visuais como cartdes, fotos, filmes, etc.
Permite evitar respostas diretas e ¢ utilizada para aprofundar informagdes sobre determinado
grupo ou local (MINAYO 1993). Foram apresentadas 09 figuras aos gerentes e coordenadores
(FIG.1), solicitando-se que escolhessem duas figuras que expressassem sua percepcao acerca
de sua comunicagdo com os membros da equipe. Com o uso dessa técnica, foram coletados
elementos que complementaram e refor¢aram o discurso captado por meio das entrevistas.

-.*__I-_ ]
[

N = = —f__

Figura 1: Figuras utilizadas na “técnica do desenho projetivo”

Para detectar as percepgdes, expectativas e sugestdes das quatro equipes em relagdo as
competéncias comunicativas dos seus gestores, foram utilizados grupos de foco do qual
participaram 10 funciondrios das equipes E1 e E4 e 8 das equipes E2 e E3. Essa atividade
compreendeu um debate orientado por questdes-chave, no qual os participantes foram
convidados a focalizar a comunicacao gestores/equipes, sob a coordenacdo da pesquisadora.
Foi solicitado aos grupos que expressassem, por meio de colagens (FIG. 2), como ¢ a
comunica¢do do gerente e do coordenador com os membros da equipe. Essa atividade teve
duracdo de duas horas, com cada equipe, e foram distribuidos aos funciondrios revistas, colas,
tesouras, canetas e cartolinas. Em seguida, explicavam as colagens realizadas. O conjunto
desses dados foi submetido a andlise de contetido. Profissionais da area de psicologia
auxiliaram na analise das informagdes obtidas através do grupo de foco e da “técnica do
desenho projetivo”.
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Figura 2: Grupo de foco (equipes 1, 2, 3, 4) - percepgﬁo em relagdo as competéncias
comunicativas dos coordenadores e gerentes.

6. Resultados

Os indicadores, fornecidos pela empresa TI, permitiram determinar o desempenho das
geréncias, obtendo-se um ranking das mesmas, de acordo com o percentual de metas
cumpridas (TAB. 1).

TABELA 1
Percentual de metas cumpridas, no ano de 2006, por G1, G2, G3 e G4.
Desempenho por metas cumpridas Geréncias Percentual de metas cumpridas
1° lugar G3 94%
2° lugar G4 89%
3° lugar Gl 80%
4° lugar G2 78%

Fonte: Dados obtidos junto a empresa TI

Com relagdo ao desempenho das coordenagdes, avaliado pelos respectivos gerentes, obteve-se
a seguinte classificacdo (TAB. 2):
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TABELA 2
Ranking das coordenag¢des por geréncia
Geréncias Desempenho por metas cumpridas das coordenacdes
1° lugar — C1
G1 2° lugar
3° lugar
G2 1° lugar — C2
2° lugar
G3 1° lugar
2° lugar — C3
G4 ? lugar — C4*

Fonte: Dados obtidos junto a empresa.
* Nao foi possivel obter informagdes do desempenho da coordenacao 4 junto ao gerente.

Na analise qualitativa, G3 mostra-se direto, objetivo e agressivo em suas colocagdes. Por
outro lado, tem consciéncia de que sua comunicagdo com a equipe ¢ falha. A percepcao da
equipe com relagdo a comunicacdo de G3 ¢ condizente. Os funciondrios de E3 relatam que
tém pouco contato com ele que e ndo se sentem a vontade para se aproximarem.

Ao contrario de G3, C3 mantém contato com os funciondrios e apresenta comunicagao clara e
objetiva. Ao comunicar-se com a equipe, relata ter tranqiiilidade e ponderagdo, além de ser
boa ouvinte. Os funcionarios confirmam o contato direto da coordenadora com eles, além da
troca constante de informagdes. O segundo lugar no ranking poderia ser explicado pelo fato
de C3 coordenar uma equipe mais operacional, enquanto que a equipe da outra coordenagao
gerenciada por G3 ¢ composta por consultores que detém o conhecimento de uma tecnologia
especifica, o que gera maior rentabilidade para a organizacao.

Apesar de se mostrar inacessivel e desligado, G4 ¢ o segundo lugar no ranking.
Provavelmente, C4 deva conseguir abrandar os efeitos negativos da comunicacao do gerente.
Esse coordenador mostrou-se eficaz na transmissdao de informacgdes, aberto ao didlogo e ao
feedback. A percepcao de C4 acerca de sua comunicagdo confirma a percepgao de E4.

Em terceiro lugar no ranking, G1 percebe sua comunicacdo como “facil”’, com contato
permanente com os funciondrios e sem dificuldade de se comunicar com eles. Entretanto, E1
diz o contrario. A discrepancia de percepgdes entre Gl e¢ El ¢ um indicio de que a
comunica¢do ndo deve ser efetiva. Notou-se que G1 ndo se comunica assertivamente com a
equipe, ndo se envolve nos acontecimentos do setor e tem dificuldade em assumir seu papel
de gestor. Isso, provavelmente, prejudica sua credibilidade junto a equipe, representando,
segundo Kunsch (2003), uma barreira pessoal a comunicagao. Por outro lado, mais uma vez, a
coordenacdo supre, em grande parte, a dificuldade de comunica¢dao do gerente com a equipe,
mostrando-se assertiva, presente e pro-ativa. C1 acredita que, ao comunicar-se com a equipe,
seja empadtica, presente e capaz de adequar sua linguagem ao grupo. A percep¢do de E1 sobre
a comunicacao da coordenadora foi muito positiva.

Em quarto lugar, G2 caracteriza-se pela falta de objetividade, dificuldade de se expressar e de
ouvir o emissor. Apesar de suas idéias serem estruturadas e demonstrar ter conhecimento
teorico, tem dificuldade no que diz respeito as habilidades e atitudes comunicativas. Acredita
ser bom ouvinte, entretanto E2 discorda. Os funcionarios afirmam que G2 “fala muito” e que
repassa algumas informacdes ja desatualizadas em reunides. Além disso, o proprio gerente
afirma ndo completar o final das palavras e possuir alguns vicios de linguagem. Por outro
lado, C2 comunica-se de forma clara e objetiva, consegue avaliar suas dificuldades, identifica
e reconhece que ndo estd integrado na equipe. Entretanto, refere ter dificuldade no fluxo
vertical descendente das informacdes, mas diz estar aberto as reivindicagdes e sugestdes da
equipe. Apesar de C2 relatar facilidade para se comunicar, E2 mostra-se contraria a tal
afirmacdo. A equipe associa a comunica¢do do coordenador a momentos de urgéncia e diz
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que esta ocorre maneira informal, somente para suprir uma necessidade imediata (para
“apagar incéndios”).

Dentre as coordenacgdes pesquisadas, C2 foi a que recebeu uma avaliagdo negativa dos
membros da equipe. Ao contrdrio dos demais coordenadores, C2 parece ndo suprir as
dificuldades de comunica¢do do gerente. A informacdo chega aos funcionarios de forma
ambigua e confusa, interferindo no desempenho do setor e fortificando a rede de boatos.

As geréncias que obtiveram melhor desempenho (G3, G4 e¢ Gl) foram aquelas cuja
comunica¢do das coordenagdes foi avaliada de forma positiva pelas respectivas equipes,
havendo um consenso entre a percep¢ao do coordenador acerca de sua comunicacdo € a
percepcao da equipe com relagdo a comunicagdo do mesmo.

Provavelmente, os resultados obtidos nas diversas geréncias se devam as coordenagdes, que
exercem o papel de lideranga (ROBBINS, 2002). Isso refor¢a a importancia das coordenagdes
na condugdo das informagdes. Para que a informagao atinja seu objetivo ¢ fundamental que o
coordenador tenha a habilidade de transmiti-la e a habilidade de escutar e entender os outros,
mas os gerentes ndo tém evidenciado o dominio de tais habilidades, nem o conhecimento da
importancia estratégica da comunica¢do empresarial em seu ambito interno.

7. Discussao e conclusao

Diante dos resultados obtidos, fez-se um levantamento das competéncias comunicativas
(conhecimentos, habilidades e atitudes) a serem desenvolvidas pelos gerentes e coordenadores
para mobilizar a equipe e gerar resultados para a organizagao, sob a perspectiva de Gramigna
(2002), comparando-as com a avaliacdo feita pelas equipes de trabalho.

Os gerentes precisam identificar com clareza seus estilos pessoais de lideranca, além dos seus
pontos fortes e fracos (auto-conhecimento) para que a comunicacgdo se torne efetiva junto as
equipes, clientes e fornecedores. Contudo, ¢ essencial que conhecam, efetivamente, a
importancia estratégica da comunicacdo empresarial na obtencao de resultados de longo prazo
da empresa. Para isso, necessitam desenvolver uma visdo global e estratégica da organizacao,
além de ter a habilidade de dissemina-la e consolid4-la nas equipes que gerenciam.
Corroborando o que foi dito por Casado (2002), contata-se que a dificuldade de comunicagao
entre geréncias e equipes ocorre também pelo pouco contato dos gestores com seus
funciondrios. Isso parece estar associado, principalmente, a pouca importancia que os gestores
atribuem ao processo comunicativo. Além disso, essa dificuldade também pode estar
associada as demandas do cargo, a distancia fisica e até a propria dificuldade dos funcionarios
em distinguirem os papéis do gerente e do coordenador.

As oportunidades de contato entre gerentes € equipes ocorrem, basicamente, através de
reunides. Dessa maneira, ¢ de suma importancia que, antes de se dirigir ao publico em
questdo, o gestor saiba “com quem fala”, planeje “o que vai dizer” e “como vai dizer”, além
de manter o foco da comunica¢do na missdo e nos objetivos a médio e longo prazos da
empresa. Lucas (2003) menciona que falar em publico exige um planejamento ¢ uma
preparacdo muito mais detalhados do que a conversa comum. O que se constatou ¢ que os
gerentes, em sua maioria, descuidam desses aspectos e absolutamente nido se referem a
dimensao estratégica da organizagao.

Outro aspecto a ser desenvolvido pelos gerentes € o feedback. Nas entrevistas, notou-se que
esse recurso raramente ¢ utilizado. As equipes, por sua vez, também ndo se sentem a vontade
para dar feedback aos gestores. Matos (2004, p.57-58) refor¢ca que um dos principais
empecilhos para a melhoria da qualidade e produtividade dos projetos e processos de trabalho
¢ a falta de feedback. A precariedade e, mesmo, a auséncia de feedback novamente confirma a
pouca importancia atribuida ao processo comunicativo interno pelos gestores.



EnANPAD

2008

XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008

r

Outro ponto a ser melhorado ¢ o “saber ouvir” que, segundo Matos (2004), exige quase
sempre esforco (re)educativo, pois € sabido que as pessoas, de maneira geral, estdo mais
condicionadas a falar e s6 ouvir o que julgam ser de seu interesse. E fundamental “saber
ouvir” para “saber falar”.

Os coordenadores, pelo que se pode constatar através das entrevistas e dos grupos de foco,
possuem grande parte das competéncias comunicativas referidas por Gramigna (2002) e
desempenham a importante funcdo de mediadores da comunicagdo entre o alto escaldo e os
funcionarios. Logo, em cada coordenac¢do foram levantados pontos especificos a serem
trabalhados:

QUADRO 1
Competéncias comunicativas a serem desenvolvidas pelas coordenacgdes

Competéncias . Quais coordenacdes devem
.. Aprimorar / desenvolver A
comunicativas desenvolve-las?
Planejar e organizar o que disse e como disse | C2, C4
(distribuigdo do trabalho). E revelado durante as entrevistas
C2,C3
Muitos funcionarios dessas
. Conhecer o publico com o qual fala. coordenagdes  encontram-se  em
Conhecimentos L . . . ,
(saber) Conhecer as técnicas de expressdo verbal, | outras localidades, por isso ¢
oratoria. importante que seja dada atengdo
especial a esses aspectos para que a
comunicag¢do seja efetiva.
C2
Manter a equipe atualizada. A equipe relata que as informagdes
ndo chegam até os funcionarios.
Habilidades Cl,C2,C3,C4 .
Apesar de muitos coordenadores

(saber-fazer) Saber ouvir, dar e receber feedback.

referirem dar e receber feedback, isso
ainda ¢ feito de maneira informal.

C1,C2,C3,C4

Preocupar-se em manter a equipe atualizada | Deve-se dar especial atengdo a esse
sobre acontecimentos, rotinas e mudangas. item devido as mudangas que vém
ocorrendo na empresa.

Receber e oferecer feedback com propriedade,
cortesia e respeito, mesmo quando este incluir | C1, C2, C3, C4

Atitudes s
critica.

(saber-agir/ser) C2,C3

Muitos funcionarios dessas
Buscar aproximagdo com as pessoas e ser | coordenagdes  encontram-se  em
receptivo aos contatos. outras localidades, por isso ¢
importante que seja dada atencdo
especial a esse aspecto.

Observa-se que Cl, C3 e C4, diferentemente das geréncias, possuem as posturas do
comunicador interpessoal descritas por Marinho e Oliveira (2005): postura interativa (buscam
sintonia com o ouvinte), postura transparente (clareza, precisdo e compreensdo na agao
comunicativa), postura democratica (empatia, valorizacdo do funciondrio, estimulo a
participagdo e o conselho) e postura focada (orientada para resultados). Entretanto, em funcao
dos cargos que exercem, os coordenadores exercitam tais posturas em um enfoque
tatico/operacional, ou seja, voltados para as tarefas do dia-a-dia, em uma perspectiva de
curto/médio prazo e contemplando principalmente os processos de trabalho.

No que se refere a comunicagdo verbal e ndo-verbal, Birdwhistell (1970) afirma que 55% da
comunicagdo ocorrem através da linguagem nao-verbal (gestos, posturas, expressoes faciais),
38% dao-se através da voz e somente 7% acontecem por meio das palavras. Ao contrario do
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autor, dos sete gestores entrevistados, trés (G1, G3, C4) relatam ser a voz o elemento mais
importante durante o processo de comunica¢do, dois (C1, C3) consideram a palavra, um (C2)
o corpo (comunicacdo ndo-verbal) e um (G2) acredita que todos os elementos sao
importantes. A falta de percep¢do para a importancia da linguagem corporal prejudica a
efetividade da comunicagao entre gestores e funcionarios, principalmente durante as reunioes.
Durante as entrevistas, a pesquisadora analisou, através da percepcao auditiva, a qualidade
vocal dos gestores, ou seja, o tipo de voz, o sistema de ressondncia, a freqliéncia ¢ a
intensidade vocal, além da articulacdo e da velocidade de fala. Dentre os aspectos vocais,
detectados por Rameck (2001), Panico e Fukusima (2003) e Behlau (1995), que caracterizam
poder, confiabilidade, charme e sedugdo, observa-se que todos os gestores entrevistados
possuem caracteristicas adequadas de voz a fungdo exercida. Chama atencdo a voz de G2,
cujos aspectos citados pelas autoras destacam-se em relagdo aos demais entrevistados. Porém,
como falta a esse gerente a organizacdo das idéias na transmissdo das informacgdes, tais
aspectos vocais perdem a vivacidade.

Todos os gestores entrevistados relatam que, apesar de ja terem feito cursos sobre habilidades
interpessoais, técnicas de apresentagdo e negociagcdo, ainda ndo realizaram treinamentos
especificos para o desenvolvimento da comunicagdo interpessoal. Por outro lado, ha uma
dimensao estratégica da comunicagdo empresarial que nenhum deles evidenciou conhecer.

A comunicagdo em qualquer uma de suas formas exerce o poder de obter engajamento e
concordancia. Nesse sentido, ¢ um dos mais poderosos investimentos para legitimar os
climas, os objetivos e as estratégias empresariais. Acreditar na comunicagdo como poder
significa posicioné-la como investimento e ndo como despesa (REGO, 1986). Provavelmente,
algumas competéncias comunicativas foram trabalhadas nos treinamentos realizados. No
entanto, alguns gestores parecem nao utilizd-las no dia-a-dia, junto a equipe. H4 uma “falha
na agdo” (BOLT, 1996). E possivel que muitos dos treinamentos dados nio tenham
acompanhado as mudancas ocorridas no ambito organizacional e mundial (ASANOME,
2001).

Para Gramigna (2002), os saberes tornam-se obsoletos quando ndo ha uma atitude de
constante curiosidade e vontade de aprender, compreender e buscar a comunicagdo assertiva.
Enfatiza-se, ainda, que ¢ trabalhando as habilidades e atitudes que as organizacdes obtém
resultados no clima de trabalho e na produtividade. Por outro lado, essa pesquisa evidenciou
claramente que, a menos que a importincia estratégica da comunicagdo seja apreendida e
partilhada, dificilmente as habilidades e atitudes treinadas serdo de fato colocadas em pratica.
Finalmente, cabe destacar a principal conclusdo dessa pesquisa. O processo comunicativo na
empresa pesquisada tem-se processado de forma razoavelmente satisfatéria, com impacto
positivo sobre o desempenho das equipes, no nivel tatico/operacional, que diz respeito aos
coordenadores, mas tem tido conducdo insatisfatéria, em geral, no nivel estratégico, que
corresponde a interven¢do dos gerentes.

Segundo Marras (2000), os setores ao trabalharem no nivel tatico/operacional atuam, na
verdade, como prestadores de servicos, logo geradores de despesas. Entende-se como
administracdo no nivel estratégico aquela cujos gestores se posicionam de forma pro-ativa,
assessorando e prestando subsidio a cupula da empresa, em questdes relacionadas as macro-
diretrizes da organiza¢do: a qualidade dos talentos que compdem a organizagao;
desenvolvimento individual e organizacional; politicas de manutencdo do setor;
produtividade; qualidade dos servigos e produtos. Nao se trata, porém de um movimento
somente “para cima”, mas também de uma articulacdo “para baixo”, ou seja, a gestdo das
proprias equipes, tendo em vista os objetivos globais e de longo prazo da organizagao.

Assim, conclui-se que o gestor com atuagdo de tipo estratégico ¢ alguém com ampla visdo do
negocio, que busca dissemina-la e consolida-la em sua equipe de trabalho, ¢ ndo apenas
alguém com visdo verticalizada ou departamentalizada. Porém, a maioria dos gerentes e
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coordenadores pesquisados encontra-se “contaminada” no discurso e na pratica pelas questdes
operacionais do dia-a-dia, distanciando-se do “importante” (fator estratégico).

Consideracoes finais

A problematica identificada nesta pesquisa requer a conjugacdo de conhecimentos e de
tecnologias interdisciplinares para o seu equacionamento e superacdo. A abordagem da
Administragdo sobre o desenvolvimento de competéncias de lideres traz aportes
significativos, mas a articulacio com a Fonoaudiologia pode contribuir muito, junto aos
gestores, diante do contexto organizacional, no desenvolvimento de um trabalho para
aprimoramento das habilidades e atitudes comunicativas. Carrasco (2006), afirma existirem
crescentes perspectivas de atuagdo fonoaudioldgica em consultoria, assessoria e treinamento
nas empresas, seja atuando com a satde vocal ou aperfeicoando a comunicagdo humana nas
relacdes de trabalho.

Para desenvolver seu trabalho como assessor e/ou consultor empresarial, o fonoaudidélogo
também realiza diagndstico e avaliacdes da comunicagdo da empresa e da comunicacio
individual. Na primeira, o sentido da avaliacdo ¢ o de captar as caracteristicas da comunicacao
em geral, dentro da empresa. J4 com relagdo as avaliagdes dirigidas a comunicacdo dos
executivos, pode detectar a existéncia de algum tipo de barreira, seja verbal, corporal geral ou
gestual. O trabalho fonoaudiolégico pode ser realizado através de: palestras de sensibilizagao
para o tema e coaching, além de acompanhamentos, cujos objetivos sdo manter, desenvolver e
aperfeicoar o conhecimento adquirido.

Panico (2005) sugere como o fonoaudidlogo pode atuar junto aos executivos de empresas. A
primeira etapa consiste na discussdo dos conceitos tedricos sobre comunicacao, tais como voz
(expressividade, psicodinamica vocal); comunicacdo verbal e ndo-verbal; uso dos recursos
vocais (énfase na palavra ou trecho do discurso, melodia da emissdo, uso de pausas,
modificacdes na velocidade e intensidade da voz); expressividade do corpo (postura corporal,
expressao facial, uso de gestos); estilo do falante; barreiras verbais; medo de falar. A segunda
etapa corresponde a parte pratica. Nesse momento, ¢ feita a andlise acustica da voz através de
um software. Os graficos de analise espectrografica permitem a observacdo da freqiiéncia
fundamental, das pausas, da énfase, da curva melodica e da duragdo das vogais e consoantes,
favorecendo a compreensao da dindmica comunicativa utilizada.

Além disso, os participantes sdo filmados em situacdo de comunicacdo e suas competéncias
comunicativas avaliadas. Apenas observar, avaliar e apontar os pontos a serem trabalhados
ndo ¢ suficiente. O feedback dado deve ser centrado em orientacdes concretas sobre “o que
precisa ser melhorado”, “qual é o padrdo mais adequado” e “como alcangar essa mudancga”.
Para Roobins (2002, p. 288),

a idéia da comunicag@o perfeita ¢ inatingivel, porém existem evidéncias que
demonstram haver uma relagdo positiva entre a produtividade dos trabalhadores ¢ a
comunicagdo eficaz (que inclui fatores como percepgao de confiabilidade, percepgdo
de acuracidade, desejo de interagdo, receptividade dos dirigentes e requisitos de
informacgao ascendente). A escolha do canal adequado, a escuta eficaz e a utilizagdo
do feedback podem ajudar muito a comunicagdo a se tornar eficaz.

O enfoque da Administragdo, por outro lado, torna-se fundamental no desenvolvimento do
processo comunicativo organizacional, em especial no que se refere a visao de conjunto da
empresa e das suas perspectivas de sobrevivéncia e expansao ao longo do tempo, além das
suas orientagdes estratégicas. Visualizar a comunicacdo empresarial nesta perspectiva
possibilita desenvolver o processo comunicativo no nivel gerencial, na otica do negocio e da
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sua inser¢ao no macro-ambiente. Diante do que se constatou na empresa pesquisada, os
coordenadores das equipes tendem a se comunicar de forma relativamente eficaz, mas o seu
processo comunicativo ¢ centrado nas tarefas e nos processos, vale dizer, nos niveis
operacionais e taticos da gestdo. Entretanto, os gerentes nem se comunicam satisfatoriamente
nestes niveis, nem focalizam a dimensdes estratégicas da organizacdo. Portanto, é necessario
levar isso em conta no desenvolvimento de competéncias.

Portanto, esta pesquisa mostra uma associac¢do entre a comunicagdo dos gestores e resultados
organizacionais. O assunto, porém, ndo se esgota com este trabalho. Detecta-se a necessidade
de expandir os estudos e recomendam-se alguns trabalhos de pesquisa para o futuro, tais
como: comunica¢do dos gestores e as mudangas organizacionais; comunicagdo entre gestores
e funciondrios terceirizados; a comparacdo da comunicagdo de gestores de empresas publicas
e privadas junto a seus publicos interno e externo; a comparacdo da comunicagdo de gestores
de empresas de diferentes setores (servigos, industria, comércio) junto a seus publicos interno
€ externo, entre outros.

' Zarifian (2001) analisa detidamente esta questdo, que ndo é possivel aprofundar no presente texto. Assinala-se
aqui que o ideal de uma comunicacdo minima encontrava-se presente no taylorismo, remetendo, por um lado, a
uma visdo de eficiéncia da producdo industrial, que estava diretamente vinculada a transformagdo da matéria.
Nesse sentido o ato de comunicar ndo produz nada, ndo gera valor econémico. Por outro, remete a uma
concepgdo autoritaria do controle social, em que a eficiéncia concentra-se nas diretrizes da hierarquia. Dessa
forma, o discurso dos operadores constitui uma forma de resisténcia que é ndo-cientifica, ndo-racional e,
portanto, ndo-produtiva. Desenvolve-se nas organizagdes industriais, consequentemente, uma linguagem
tecnicalizada, desenvolvida por engenheiros e técnicos, que se operacionaliza verticalmente, de cima para baixo,
entre os que planejam (e, portanto, estabelecem os procedimentos e normas) e os que executam. As mudangas
nos processos de trabalho nas ultimas décadas alteraram muito este padrdo comunicativo, sendo que as principais
delas — a mudanca de uma produgao rigida para uma produgdo flexivel, e a énfase na prestacdo de servigos sobre
os processos de transformacgdo da matéria — implicaram no trabalho em equipe, em substituigdo ao trabalho
individualizado, ¢ na busca pela qualidade, que demanda o envolvimento ¢ o comprometimento dos operadores
para sua obtenc@o.

" Néo se trata também de aprofundar a questdo da estratégia, mas de aponta-la e constatar seu impacto nos
processos comunicativos no interior das organiza¢des. Remete-se aqui a uma obra que sintetiza, a nosso ver,
algumas importantes contribuicdes nesta areca: GONCALVES, C. A.; REIS NETO, M.T.; GONCALVES
FILHO, C. (orgs.) Administragdo estratégica. Multiplos enfoques para o sucesso empresarial. Belo Horizonte:
CEPEAD/UFMG, 2001.
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