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Resumo

Uma das principais discussodes atuais acerca da gestdo da comunicagdo organizacional refere-
se a necessidade de se abandonar uma nogao tutelada, em favor de uma visdo participativa.
Na primeira, a comunicagdo costuma ser vista como um instrumento cujo objetivo maior € o
de gerar conformidade e obediéncia as diretrizes previamente estabelecidas pela clpula
organizacional. Sob uma 6tica participativa, a comunicac¢io ¢ concebida como uma arena de
construgdo coletiva de significado que engloba os atores e seus meios de interacdo, as
particularidades da vida quotidiana e as macro estruturas do contexto. Este artigo objetiva
identificar os aspectos que impactam a construgdo desta visao participativa. O pano de fundo
¢ o estudo de caso de uma empresa que passa por importantes desafios para a sua estratégia.
O método de pesquisa compreende entrevistas semi-estruturadas com empregados, a
observacdo de reunides e a andlise de documentos oficiais da organizagdo. Os resultados
sugerem que a gestdo da comunicagdo organizacional deve ser sensivel a diferentes aspectos
de natureza referencial, estrutural, instrumental e relacional. A partir dos resultados, propde-
se um quadro analitico que possa auxiliar os gestores das organizagdes a comporem uma
estratégia que favoreca o desenvolvimento de uma comunica¢do com foco na participagao.

Introducio

O desenvolvimento de uma otica para a gestdo da comunica¢do que focalize a participagao
dos individuos ¢ talvez um dos desafios mais complexos a serem enfrentados pelas
organizagdes de hoje. Em primeiro lugar porque, em um contexto de grandes transformagdes,
percebe-se cada vez mais a necessidade de se obter o engajamento consciente dos
trabalhadores, de modo a que eles possam contribuir intensamente para o desenvolvimento de
alguns dos principais requisitos de competitividade para as organizagdes: a aprendizagem, a
capacidade de mudar e a inovagdo (Argyris, 1994; Garvin, 2000; Kotter, 1997; Nonaka,
2000). Em segundo lugar, o desenvolvimento de um foco participativo torna-se um desafio
para as organizacdes pelo fato de que, como observa Zarifian (2001), a comunicacao
organizacional tem sido tratada de modo instrumentalizado, como um simples recurso de
exercicio de poder e controle, como um mecanismo de gestdo futelada dos trabalhadores.
Esta visdo instrumentalizada, pautada essencialmente na valorizagdo das relagdes
unidirecionais de hierarquia e subordinagdo, tende a reduzir a no¢cdo de comunicacao a um
mera questdo de transmissdo de ordens e diretrizes a serem executadas, geralmente sem
questionamentos.

Autores como Ford e Ford (1995) e Giordano (1998) argumentam que, antes de tudo, o
desenvolvimento de uma noc¢do de auténtico engajamento, de participacdo de todos os
individuos, implica a necessidade de se constituir um novo conceito acerca do papel da
comunica¢cdo na vida organizacional, abandonando-se a visdo instrumental tradicional e
concebendo a comunicagdo como uma arena de construgdo coletiva de significado. E o
primeiro passo para essa transformacao no foco de analise sobre a comunicagdo ¢ levar em
conta a subjetividade dos individuos, a multiplicidade de relagdes envolvidas e a diversidade
de formas, meios e conteudos das interacdes que povoam a vida quotidiana das organizagdes,
sem que, no entanto, se deixe de considerar o contexto e as estruturas de poder nas quais
encontram-se inseridos os atores (Boden, 1994; Giordano, 1998; Silva, 2001; Taylor, 1993).



A principal implicagdo deste tipo de abordagem ¢, portanto, a tentativa de se conceber a
comunica¢do como um processo integrado que reconhega tanto a importancia dos atores
quanto a dos meios de que se utilizam. Do mesmo modo, € preciso que se compreenda a
construcdo da realidade organizacional como uma resultante da interacdo entre as
particularidades destes atores e de suas relagcdes quotidianas e as estruturas que servem de

contexto a essa acdo do dia-a-dia e que, a0 mesmo tempo sdo por elas continuamente
transformadas (Giddens, 1984; Giordano, 1998; Rojot, 1998).

O presente estudo tem como objetivo contribuir para tal discussdo, procurando identificar os
diferentes aspectos que, sob esta Otica integradora, impactam a constru¢do de um foco
participativo para a gestdo da comunicagdo organizacional. Com base no estudo de caso
realizado em uma grande empresa brasileira do setor de servicos de infra-estrutura na area de
energia, procura-se indicar um quadro de referéncia que possa inspirar a acao dos gestores na
composi¢ao de uma visdo que reforce a nogao de participagao.

As conseqiiéncias de um foco instrumental para a comunica¢ao nas organizagoes

Giordano (1998) observa que a principal caracteristica da perspectiva instrumental, ainda
dominante nas ciéncias de gestdo, ¢ a de tender a focalizar os instrumentos e os dispositivos
técnicos de transmissdo de mensagens como determinantes da boa comunica¢do. Tal
perspectiva tem sido continuamente reforcada pelo constante desenvolvimento de novas
tecnologias que abrem possibilidades inovadoras e cada vez mais sofisticadas de incremento
dos meios. Trata-se também de um tipo de foco que busca sua fundamentagao nas teses
defendidas pela corrente do estruturalismo linguistico, para o qual toda comunicagdo
constitui-se da transmissdo de uma mensagem segundo um céddigo apropriado.

Segundo Giordano (1998), a principal conseqiiéncia desta excessiva valorizagdo da
estruturacdo da linguagem e deste determinismo tecnologico, tem sido o fato de se relegar os
sujeitos dotados de palavra, ou seja, aqueles que sdo os verdadeiros autores e atores da
comunica¢do, a um mero lugar acessorio no processo, gerando uma espécie de esquizofrenia
organizacional, com conseqiiéncias imprevisiveis e dificeis de serem administradas.

As crengas exageradas que tém sido depositadas pelas organizacdes no poder transformador
da tecnologia sdo um bom exemplo desta visdo esquizofrénica acerca da comunica¢do. Uma
das grandes apostas das organizagdes, para o desenvolvimento de uma visdo mais
participativa para os mecanismos de gestdo, tem sido justamente a ado¢do de um numero
crescente de solugdes variadas que se baseiam no emprego da tecnologia da informagdo e da
comunicagdo (Dewett e Jones, 2000). No entanto, sdo muitos os questionamentos que tém
sido levantados quanto a real capacidade deste tipo de tecnologia, em promover ou até mesmo
viabilizar a mudanca efetiva de comportamentos humanos e da cultura da organizacao
(Cabrera e Cabrera, 2002; Davenport, 1998; Scott et al, 1998; Silva, 2000).

Com base em uma pesquisa realizada por um grande grupo de consultoria, Cabrera ¢ Cabrera
(2002) observam, por exemplo, que o caminho mais usualmente escolhido pelas organizagdes
para tentar implementar o conceito da Gestdo do Conhecimento, o qual ¢ fortemente baseado
na nocdo de participagdo, tem se apoiado no desenvolvimento de solugdes ligadas a
tecnologia da informacdo e da comunicacdo. No entanto, na grande maioria dos casos, as
maiores dificuldades encontradas para a implementagdo deste conceito sdo devidas a aspectos
nao tecnoldgicos, tais como as dificuldades dos empregados compreenderem a importancia do
compartilhamento de seu conhecimento, a falta de tempo para este compartilhamento ¢ a falta
de incentivo da organizagdo para a producao de novas idéias.



Do mesmo modo, os estudos de Silva (2000), acerca da adogao do correio eletronico em uma
grande empresa brasileira sugerem a capacidade limitada desta tecnologia em termos de
promover a mudanga desejada pela organiza¢do, de abandonar uma cultura burocratica que
privilegiava atitudes defensivas dos individuos e construir uma cultura de participagao.

Resultados semelhantes acerca das limitagdes no poder de promover uma mudanca de
comportamento na organiza¢ao sdo obtidos por Scott et al. (1998) em uma pesquisa sobre o
uso das tecnologias de comunicacdo de suporte a decisdo em grupo (ou os GDDS — Group
Decision Support Systems). O emprego deste tipo de tecnologia tem como uma das
finalidades principais a mediagdo entre os participantes de projetos que envolvam multiplos
processos de decisdes coletivas, de modo a assegurar trés importantes caracteristicas para
estes processos: a preservacdo do anonimato dos participantes, a equalizagdo das
oportunidades de participacdo e a elimina¢do de influéncias indesejaveis de alguns individuos
sobre outros, resultantes da desigualdade de poder. Os resultados do estudo de Scott et al.
mostram como os usuarios do sistema desenvolvem diversos tipos de mecanismos paralelos,
de modo a driblar estas caracteristicas: criando artificios que permitam reconhecer os seus
interlocutores; procurando construir estilos de linguagem que reforcem o poder de
convencimento de suas idéias sobre os demais; incluindo marcas de conteudo que acentuem
as desigualdades de poder, privilegiando a opinido de determinados individuos. Como
conseqiliéncia, os individuos passam também grande parte do tempo desenvolvendo
contramedidas de protecdo destes artificios, o que prejudica a eficacia dos objetivos para os
quais os sistemas sdo projetados.

A importancia de um foco integrador sobre a comunicacio organizacional

De acordo com Giordano (1998), um segundo tipo de raciocinio limitado que tem sido
utilizado por alguns autores para conceber a comunicacdo organizacional refere-se a uma
perspectiva que se concentra quase exclusivamente na diversidade de percepg¢des e na
capacidade de interpretacdo dos atores emissores ¢ destinatarios das mensagens. Trata-se,
portanto, de um tipo de abordagem que procura inverter a 16gica da subordinagdo dos atores a
estrutura da linguagem e ao meio, para coloca-los na posi¢ao de senhores quase absolutos dos
destinos da comunicacdo. Sob esta otica, fortemente inspirada na abordagem dos sociologos
interpretativos, a constru¢ao da realidade social ¢ vista como um processo relacionado ao
modo como os individuos interpretam os eventos segundo sua légica pessoal, de modo quase
independente das imposi¢des do contexto.

Assim como questionam a visao instrumental, autores como Giddens (1984) e Olivier (1995)
dirigem criticas também a esta espécie de crenca no imperialismo do sujeito individual. Ao
concentrarem todas as suas atengdes sobre as interpretagdes individuais, tais abordagens
desconsideram que, ao se verem envolvidos nas situagdes de interagao, os individuos estdao
também engajados em um processo de constru¢do conjunta de sentido, com base em seus
conhecimentos compartilhados acerca da realidade social, do mesmo modo que, a partir da
interagdo, modificam seus conhecimentos sobre o contexto. Assim, na visdo de Giddens
(1984), a realidade social ¢ um processo em estado de permanente estruturacao, no qual os
niveis macro e micro possuem o mesmo grau de importancia e influenciam-se mutuamente.

Esta nog¢dao da realidade social como um processo continuo e coletivo de construcdo de
sentido tem inspirado alguns autores a desenvolverem um tipo de abordagem sobre a
comunicagdo que leve em conta uma visdo mais integradora que reconhega, conjuntamente, o
peso e o carater evolutivo do contexto, a qualidade das relacdes, o conteido das trocas
interativas e a interpretagdo de sentido pelos participantes (Clark,1996; Silva, 2001).



A comunicacio como uma arena de construcio de significado

Taylor (1993) apresenta uma proposta de metafora para se pensar uma no¢ao de comunicagao
organizacional que integra as visdes macro € micro da realidade organizacional.

Para Taylor, a organizacdo ¢ uma realidade virtual sustentada pela comunicacdo. A
organizacdo surge ¢ ¢ mediada pela comunicagdo. Mais ainda: ela ¢ um artefato de
comunica¢do. Mas ndo ¢ a simples existéncia dos individuos, nem a sua composi¢do em rede
pela transmissdo de mensagens que, em si mesmas, sao garantias da existéncia organizacional.
Uma organizagdo existe a partir do momento em que ha o reconhecimento de engajamentos
mutuos. Estar organizado quer dizer estar em relagdo. A relagdo € a matéria-prima da
organizagao.

Taylor (1993) propde, assim, uma metafora para a organiza¢do que leve em conta o universo
das relagdes, como um contexto comunicacional composto de um texto e uma conversacao, o
que equivale a dizer que “a organizagdo é semanticamente e pragmaticamente estruturada”

(p.70).

O autor parte da premissa de que a organizagdo precisa tornar-se um objeto de discurso, antes
de tornar-se um objeto de gestdo e de planejamento. Deve ser percebida antes de ser
reconhecida. Ou seja, deve passar por um processo de textualiza¢do. A organizagdao, como
intersubjetividade manifestada na interagdo, permanece inevitavelmente virtual. E na
textualiza¢do que ela adquire um sentido. Esta no¢ao sobre a importancia da construgao do
texto organizacional é compartilhada por Dunford e Jones (2000), para quem os gestores da
organizagdo devem ser capazes de construir um discurso corporativo coerente, especialmente
em tempos de grandes mudancas. A coeréncia deste discurso estd em sua capacidade de
propor significados aos individuos, de aproximar ideologia e pratica, de construir consenso
sobre a realidade, de desenvolver uma identidade para a organizagao (Gioia, Schultz e Corley
2000; Pratt e Foreman, 2000).

No nivel da conversagdo, a organizacdo pode ser entendida como um sistema de interacdes
por meio do qual as relacdes se materializam. Mas, nesse nivel, a organizagdo, segundo
Taylor (1993), ndo ¢ real. Ela ¢, acima de tudo, hiper-real: uma superposi¢dao de todas as
realidades de seus membros, ndo necessariamente coerentes umas com as outras, € mesmo,
por vezes, em forte contradicdo. A transformac¢do da organizacdo em um objeto de
compartilhamento entre os individuos torna-se possivel na medida em que, por meio das
conversagoes, aproximam-se as suas multiplas visdes de mundo e constroem-se identidades
sociais comuns (Brickson, 2000; Hogg e Terry, 2000).

Assim como na visdo de Giddens (1984), para Taylor a realidade da organizagdo ¢ construida
de modo continuado, a medida que o texto viabiliza a constitui¢do de um referencial comum
para as conversagoes e, por meio delas, ¢ continuamente re-escrito pelos participantes em suas
interacoes.

Sob esta 6tica, a no¢ao de uma boa comunicag¢do nao esta vinculada apenas a existéncia de
um discurso bem tracado e bem dirigido pela ctipula da organizacdo, embora este discurso
seja também importante para a constru¢do do fexto. Igualmente importantes serdo as
condi¢des por meio das quais esse discurso pode ser apropriado pelos participantes, bem
como o nivel de abertura que eles terdo para contribuir na escrita continuada do fexto
organizacional, de modo a que este texto seja carregado de sentido.

Assim também, serao importantes as condi¢des nas quais a conversagdo se desenvolve em
meio as interacdes quotidianas, seja em termos dos meios de interacdo disponiveis, da
possibilidade de encontro entre os participantes, de sua capacidade de compartilharem um



significado para o fexto, ou de construirem identidades sociais que reforcem este
compartilhamento.

Escopo e objetivos do estudo

O presente estudo tem como objetivo central a identificagdo dos aspectos que influenciam a
constru¢do de uma comunicagao baseada no sentido de participagdo. Espera-se compor, deste
modo, um quadro de referéncia que auxilie nos esforcos de gestdo da comunicacdo

organizacional, como alternativa a visdo futelada com que o tema tem sido
predominantemente tratado.

O estudo tem como foco uma empresa brasileira que atua no setor de prestagdo de servigos de
infra-estrutura na area de energia.. A pesquisa foi realizada em meados de 2002, cerca de seis
anos apos a privatizacdo da organizagdo, na qual foi adquirida por um consércio de diferentes
empresas privadas e estatais, nacionais e estrangeiras, ¢ ¢ hoje administrada pelo acionista
majoritario deste consorcio, uma empresa européia que atua no mesmo ramo em Sseu pais.

Passados os primeiros anos apds a privatizacdo, o sentimento predominante entre o0s
participantes do estudo é o de que a empresa vive um momento de estabiliza¢do ou de
amadurecimento de seu novo perfil de organizacdo privada que visa a competitividade.
Assim, grande parte dos esforcos da ctipula da organiza¢do concentravam-se na tentativa de
consolidar um modelo de gestdo que valorizasse o engajamento dos individuos e equipes, de
modo a fortalecer as possibilidades de sucesso da estratégia. Um dos grandes desafios
assumidos pela ctipula era a melhoria dos processos internos de comunicagdo, sobretudo
considerando a grande mudanga ocorrida nos quadros de pessoal da empresa nos ultimos anos
e o fato de que ela opera, no presente, por meio de aliangas com uma variedade de empresas
que terceirizam partes de seu servico. A realizagdo do estudo contou, portanto, com o apoio
da organizacdo, cujo nome, entretanto, ndo sera possivel revelar por razdes éticas acordadas.

Metodologia

O método de coleta de dados compreendeu uma combinagdo entre: um conjunto de entrevistas
semi-estruturadas com funcionarios da empresa; a analise de documentos institucionais e a
participagao dos pesquisadores, como observadores, em trés reunides para discussao de planos
de acdo para importantes projetos realizados pela empresa, uma relativa ao projeto de
Qualidade, outra relativa a gestdo de documentos e uma terceira relativa a implementacao de
um sistema de gestdo do relacionamento com o cliente. O objetivo deste trabalho de
observagao de reunides foi a de verificar o modo como se desenvolvem as interagdes para a
solugdo de problemas nas rotinas organizacionais.

As entrevistas foram realizadas com 20 pessoas que atuam em diferentes areas e niveis
hieradrquicos na empresa, sendo 19 empregados e um terceirizado. O tema das entrevistas
versou sobre os aspectos que, na opinido dos individuos, influenciam positiva ou
negativamente a comunicagdo na organizagdo. Para tanto, foram formuladas perguntas
genéricas em torno dos seguintes topicos: a comunicagdo vertical no sentido da organizagao
para os individuos e no sentido contrdrio; a comunicacdo entre equipes; a comunicagao
interpessoal; os meios de comunicacdo utilizados na organizacdo. As entrevistas foram
transcritas e tiveram seu conteudo analisado com o auxilio do software Atlas/TI.

Os documentos analisados foram alguns dos instrumentos de comunicacdo institucional, tais
como jornais ¢ informativos internos e e-mails para divulgacao de politicas aos funcionarios.
A finalidade desta analise de documentos foi a de complementar as opinides dos participantes
com uma visdo mais apurada acerca da forma e do tipo de conteudo das mensagens.



A andlise final compreendeu um detalhamento qualitativo dos dados obtidos nos trés métodos
de coleta, os quais foram classificados em fun¢do dos tipos de contetido relevantes para
atender aos objetivos da pesquisa, conforme as categorias apresentadas no item de resultados.

Resultados

A diversidade de percepcdes dos entrevistados ¢ a analise do conteudo das comunicagdes
formais e nas situacdes de reunido, permitiram a identificacdo de um conjunto de categorias
representativas dos elementos que afetam o desenvolvimento de uma comunicagdo
participativa, a saber: as diretrizes gerais da organizacdo; a identidade organizacional e os
conflitos de identidade entre grupos; a integragdo entre areas; a integragdo pessoal; a
eficacia dos meios de comunicagdo institucional e interpessoal; a eficacia dos canais de
comunicagdo das pessoas para a organizagdo; as relacdes hierarquicas; as caracteristicas
predominantes na cultura e no clima da organizagdo. O surgimento de algumas destas
categorias foi influenciado pelo modo com foram formuladas as perguntas das entrevistas.
Outras emergiram naturalmente do discurso dos entrevistados e das observagdes colhidas com
base nas entrevistas e na analise dos documentos institucionais.

As questoes relativas as diretrizes gerais da organizacio

Percebe-se um elevado grau de homogeneidade nos discursos dos empregados, com relagao
aos desafios enfrentados pela organizacdo. A necessidade de desenvolvimento de um maior
foco de competitividade, de maior preocupagdo com as expectativas do cliente e de reforgo da
imagem diante da sociedade s@o alguns dos aspectos que parecem aproximar as atencdes das
pessoas localizadas nas diferentes areas e niveis hierarquicos. Observa-se a existéncia de uma
linguagem comum que refor¢ca o sentimento de que ¢ preciso obter um esfor¢co conjunto,
envolvendo todos na organizagdo, para que tais desafios possam ser enfrentados.

Ao mesmo tempo, no entanto, os funcionarios revelam um elevado nivel de inseguranga
quanto as diretrizes gerais da organizagdo, além de um sentimento de que esse esforgo precisa
ser melhor coordenado, de modo a que cada individuo e equipe possa conhecer de modo mais
adequado a dire¢do para a qual deve procurar alinhar as suas a¢des. Entre os aspectos mais
citados, quanto a estas dificuldades de alinhamento do esfor¢o individual com as diretrizes
organizacionais, estdo: o pouco conhecimento sobre a visdo da matriz estrangeira da
empresa; a existéncia de percepcdes diversas sobre a Missdo e sobre a estratégia da empresa;
pouco reforgo institucional, com relagdo a definicdo oficial da Missdo, tanto para os atuais
funciondrios quanto para os novos; difusdo insuficiente dos objetivos oficiais ligados a
estratégia, o que, na opinido dos entrevistados, deveria ser reforgado tanto para os
funcionarios quanto para os prestadores de servigos que afetam diretamente o resultado do
negocio (ex: atendentes e prestadores de servigos de manutengdo nas instalagdes do cliente);
metas excessivamente fragmentadas por area, que ndo s@o claras para todos (concentradas no
nivel gerencial) e que ndo sdo atualizadas; pouco conhecimento das metas das outras areas;
metas definidas de modo vertical, ndo participativo; falta de feedback sobre os resultados;
falta de conhecimento sobre as politicas de Recursos Humanos da empresa, principalmente no
que tange a gestdo do desempenho, ao treinamento e desenvolvimento, & remuneragdo e
reconhecimento e a gestdo de oportunidades de carreira.

As questoes relativas a identidade organizacional e as identidades de grupos

As intensas mudangas que vém se operando no contexto de atuacdo da empresa nos ultimos
anos, bem como as grandes mudancas no quadro de pessoal, tém conduzido a algumas
dificuldades de se compor uma identidade organizacional forte, que seja percebida por todos



de modo compartilhado. No discurso de alguns entrevistados, a visdo de uma empresa
eminentemente técnica do passado, a qual precisa considerar em primeiro plano a qualidade,
seguranca e manuten¢do das instalagdes, parece ser algumas vezes conflitante com a imagem
de uma empresa que precisa preocupar-se com 0s imperativos de mercado, para a qual os
objetivos comerciais parecem ser o principal foco. Do mesmo modo, percebe-se ainda uma
certa dificuldade de articulagdo entre a visdo de uma organizacdo com foco local, com
historico de um longo periodo como empresa estatal comprometida com as politicas publicas
e uma empresa multinacional, cuja identidade precisa aproximar-se daquela de um grupo
estrangeiro competitivo.

A busca pela construcdo de uma identidade organizacional forte, parece ser, entretanto, uma
preocupagdo ndo apenas dos dirigentes, mas também de todos os individuos, os quais véem
nessa busca uma condicdo essencial para promover a integracdo interna, bem como para
fortalecer a imagem de mercado. Ao mesmo tempo, as mudangas dos ultimos anos
acentuaram a existéncia de conflitos de identidade entre grupos, alguns dos quais sdo até
mesmo anteriores a privatizagdo. Entre os principais conflitos de identidade, mencionam-se:

* o0s que julgam zelar pela continuidade e sucesso da empresa, com uma visdo mais
coletivista e aqueles que, na sua opinido, colocam em primeiro lugar seus objetivos
pessoais, sob uma 6tica mais individualista;

* o0s que se consideram qualificados e/ou experientes e aqueles que sdo vistos como
possuindo pouca qualificacao;

* 0s que julgam pautar seu comportamento de modo auténtico e aqueles que, na sua opinido,
buscam agir segundo um comportamento padronizado que possa agradar as expectativas
do grupo estrangeiro;

* 0s que se sentem marginalizados pela empresa e aqueles que, considera-se, sdo por ela
privilegiados ou mais valorizados;

* 0S que estdo procuram pautar sua acdo e sua carreira segundo uma légica de mercado e
aqueles cujas expectativas profissionais parecem estar dirigidas apenas para a empresa.

Observa-se, no discurso dos participantes da pesquisa, que estas categorizacdes sao
fortemente influenciadas por esteredtipos que foram se construindo ou se refor¢cando ao longo
do processo de mudancgas ocorrido nos ultimos anos. Atribui-se como principais causas do
surgimento de tais estereotipos: as diferencgas de tratamento ou a indefini¢do de politicas mais
claras da organizagdo, quanto ao perfil profissional por ela desejado e valorizado; a intensa
movimentagdo de pessoas, decorrente do grande nimero de demissdes de antigos funcionarios
e de novas contratagdes de profissionais de mercado, geralmente mais jovens; o processo de
adaptacdo mutua entre os estrangeiros oriundos do grupo e os brasileiros.

Particularmente no que tange a adaptacdo entre os profissionais estrangeiros e brasileiros,
considera-se que alguns aspectos tém ainda dificultado a aproximacao de suas identidades: as
diferencas de estilo pessoal, uma vez que os estrangeiros possuem um estilo mais direto, mais
franco, o qual, aos ouvidos dos brasileiros, soa algumas vezes como rude, enquanto para os
estrangeiros o estilo indireto dos brasileiros assume, por vezes, ares de dissimulacdo; as
diferengas de poder, dado que os estrangeiros, em geral, ocupam posi¢des de maior hierarquia
na organizacdo; as poucas ocasides de interacao social, informal, entre os integrantes dos dois
grupos; o fato de que a matriz estrangeira parece ndo levar em conta as particularidades do
Brasil, gerando uma expectativa, nem sempre realizada, de que os estrangeiros aqui
localizados seriam representantes intermedidrios dos interesses locais junto aquela matriz.



As questoes relativas a integracio entre areas

Uma das principais dificuldades identificadas pelos participantes das entrevistas, no que se
refere a possibilidade de desenvolvimento de uma comunicagdo que privilegie o senso de
participagdo, relaciona-se a pouca integracao operacional existente entre as diferentes areas da
empresa. Essa dificuldade de integracdo torna-se mais percebida a medida que vem gerando
impactos no andamento de alguns projetos importantes que vém sendo implementados pela
organizagao, tais como a gestio da qualidade e a integracdo de sistemas de informagao.

Entre as principais fontes de dificuldades para a constru¢do de uma visdo mais integrada entre
as diferentes areas da empresa, os entrevistados destacam: o desconhecimento da Missdo e da
estratégia ou sua fragmentacdo; a falta de um foco comum sobre o cliente e sobre as
demandas externas em geral, a falta de um sistema formal para gestdo dos processos
multifuncionais; o volume excessivo de trabalho existente em cada area; o elevado nivel de
rotatividade de pessoas, na organizagdo como um todo e em cada area em particular; a falta
de metas comuns entre as areas, bem como de uma delimitagdo mais clara do escopo de
atuacdo delas; a falta de conhecimento de cada individuo sobre o trabalho das outras areas; o
fato de que existem poucas oportunidades de convivéncia entre pessoas de diferentes equipes
de trabalho que, muitas vezes, interagem apenas por meio eletronico ou por telefone, sem que
se conhecam pessoalmente; a falta de integracdo entre os sistemas de informagdo que servem
as diferentes areas; a falta de sensibilidade aos problemas das outras equipes, a existéncia de
atitudes individualistas, a falta de uma visdo sistémica sobre os problemas, as disputas de
poder e as tentativas de proteger posigoes; a distancia fisica entre os setores que, apesar de
estarem concentrados em um mesmo terreno, encontram-se dispersos entre edificios
espalhados; a falta de uma pratica de reunides entre setores; o excesso de visdo hierarquica
de alguns setores, dificultando o acesso direto entre os profissionais do nivel operacional; a
existéncia de procedimentos engessados, que dificultam flexibilizar a agdo integrada.

As questoes relativas a integracio pessoal

A opinido geral dos participantes da pesquisa ¢ a de que, passado o periodo mais critico das
mudangas pos-privatizacao, predomina entre as pessoas da empresa um clima de cordialidade,
sem conflitos ou disputas exagerados. Porém as relacdes sdo distantes, as pessoas nao se
conhecem, os contatos se restringem as necessidades minimas de trabalho, geralmente
mediadas pela tecnologia (telefone ou meio eletrdnico). No contexto atual, no qual o volume
de trabalho acentua-se e¢ as equipes de trabalho encontram-se reduzidas em numero de
pessoas, o problema da distdncia nos relacionamentos torna-se uma queixa freqiiente ndo
apenas com relacdo aos colegas de outras areas, mas até mesmo com relacdo aos proprios
companheiros de sala ou aos colegas de outros setores em uma mesma area. Nas palavras de
alguns dos entrevistados, verifica-se, hoje, a falta de uma cultura de comunicagdo, tazendo
com que as relagdes pessoais restrinjam-se cada vez mais as rotinas formais de trabalho.

H4 também um sentimento de que este distanciamento foi, até certo ponto, provocado pela
empresa quando, ao longo do processo de mudangas decorrentes da privatizagdo € mesmo no
periodo imediatamente anterior a ela, procurou-se combater o suposto corporativismo
existente na antiga empresa estatal, por meio de medidas que provocaram uma fragmentagao
do espirito de grupo. Neste sentido, o distanciamento nas relagdes seria uma espécie de
“efeito colateral” decorrente, entre outros aspectos: do fim de todas as atividades de
confraternizacdo que ocorriam no passado, tais como as festas de fim-de-ano e os eventos
esportivos que eram promovidos em um campo de futebol existente nas instalacdes da
empresa; a demissdo em massa de um grande nimero de funcionérios antigos e a elevagdo da
rotatividade de pessoas; a quase extingdo da associagdo de funciondrios e de outros tipos de



agremiagdes que os empregados mantinham no passado € que costumavam ter um grande
peso na sua integracdo, aliado ao fato de que mesmo o sindicato, antes ativo, foi perdendo
importancia no contexto atual.

Entre as razdes para a existéncia desta dificuldade de integracdo, sdo mencionadas, ainda,
durante as entrevistas: a ndo existéncia de espagos de confraterniza¢do na area interna; a
pouca qualidade do restaurante, o que faz com que as pessoas prefiram sair da empresa no
horario de almocgo; os esteredtipos de identidade ndo resolvidos entre grupos (ex: novos e
antigos, brasileiros e estrangeiros); o “comodismo” proporcionado pela tecnologia do correio
eletronico e do telefone, que fazem com que as pessoas prefiram efetuar contatos a distancia a
sairem de suas salas para resolverem pessoalmente os problemas de trabalho; o crescimento
de um foco mais individualista, reforcado pela visdo de maior competitividade interna
promovida pela empresa; a localizagdo das instalacdes da empresa em um bairro perigoso e
isolado dos grandes centros de lazer, fazendo com que todos se desloquem rapidamente para
suas casas ao final do expediente, dificultando a confraterniza¢do apds o horario de trabalho;
a inexisténcia de um programa efetivo de integracdo de novos funcionarios; a ndo existéncia
de uma pratica de reunides incentivada pela empresa.

Apesar de todas estas dificuldades de integracdo, percebe-se que a empresa vem se
sensibilizando para o problema e, nos ultimos dois anos, vem implementando iniciativas que
visam a recuperar um pouco do espirito de unido que havia no passado. Assim, percebe-se,
por exemplo, um esfor¢o recente em promover novamente as festas de fim-de-ano, além de
atividades em equipe, tais como a criagao de ginastica laboral em grupo e a formagdo de um
coral de funcionarios. Além disso, o informativo de Recurso Humanos da empresa criou uma
secdo destinada a apresentar, a cada més, o perfil de um funciondrio, contando um pouco de
sua historia pessoal e de suas atividades na organizagdo. Recentemente, ainda, visando a
melhorar as negociagdes do acordo coletivo, a propria empresa promoveu uma campanha para
que os funcionarios participassem das reunides do sindicato, de modo a que eles pudessem
contribuir mais ativamente para facilitar o fechamento das discussoes.

As questoes relativas aos meios de comunicacio institucional

Os principais meios formais de comunicagao institucional utilizados pela empresa sdo: um
jornal institucional, destinado a reforcar a imagem da empresa diante do publico interno e
externo, bem como de difundir informag¢des sobre programas implementados pela
organizagdo; informativos on-line, o qual ¢ disponibilizado sempre que necessario para
divulgar informagdes relevantes para os funcionarios sobre as politicas ¢ agdes internas e
externas realizadas pela empresa; com um informativo mensal de Recursos Humanos,
normalmente encartado no jornal institucional e destinado principalmente a divulgar agdes
relativas a gestdo de pessoas; comunicados de RH, distribuidos em papel e em meio
eletronico, quando ha a necessidade de divulgar instrugdes ou noticias importantes sobre
assuntos de interesse nos funcionarios, tais como o andamento dos acordos coletivos e a
implementagdo de alguma mudanca nos beneficios; os murais setoriais.

No que tange a estes diferentes tipos de recursos, foi possivel captar as percep¢des dos
entrevistados quanto ao seu nivel de contribuig¢do e as suas limitagdes como instrumentos de
reforco da comunica¢do dirigida da empresa para os funciondrios. A opinido dos
entrevistados foi complementada pela andlise, pelos pesquisadores, do contetido dos
documentos institucionais fornecidos pela empresa. Os resultados desta avaliacdo sdo
apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — avaliagdo quanto a eficacia dos principais meios de comunicagao institucional



Meio Aspectos positivos

Aspectos negativos

Jornal
institucional

E considerado de boa qualidade visual;
vem abrindo espago para noticias sobre as
atividades das dareas; traz informacdes
relevantes sobre a  empresa ¢
especialmente sobre alguns de seus
projetos mais importantes.

Representa apenas a voz da institui¢do, nao
refletindo a visdo dos funcionarios; mostra uma
imagem idealizada da instituicdo, com pouca
discussdo sobre os problemas; ndo promove a
divulgacdo e integracdo das pessoas e das areas (as
fotos e matérias privilegiam setores/ projetos ou
pessoas que detém poder) - ndo inclui um enfoque
de socializagdo, com matérias que estimulem a
integracdo; ndo reforga explicitamente os valores da
empresa; ndo abre espaco para as pessoas falarem e
obterem feedback para suas comunicagdes.

Informativos
on-line

E considerado o principal meio para os
funciondrios se manterem atualizados
sobre a visdo e a imagem externa da
empresa.

Os textos sdo muitas vezes extensos ¢ em grande
numero, dificultando a leitura, dada a pressdo da
rotina de trabalho.

Informe
mensal
Recursos
Humanos

Fala de assuntos que interessam aos
funciondrios; abriu um espaco importante
para ouvi-los por meio de um convite ao
envio de sugestdoes enderecadas a area de
Recursos Humanos; Criou uma sec¢do de
apresentacdo do perfil de alguns
funcionarios; Vem criando, através de
editorial elaborado pelo Diretor de
Recursos Humanos, uma linguagem de
maior proximidade com o funciondrio.

de

Nao explicita suficientemente as politicas formais de
Recursos Humanos da empresa; As matérias em
geral ndo sdo democraticas — ndo expdem o0s
funcionarios da base, escolhendo geralmente fotos e
entrevistas com pessoas de maior destaque ou poder
na empresa; as falas dos entrevistados sdo dirigidas,
nio deixando espago para que eles possam
apresentar livremente as suas opinides mais criticas;
nao ha feedback sobre as sugestdes enviadas pelos
funcionarios.

Comunica-
dos de RH

Considerados como o meio mais
importante para o funciondrio se manter
atualizado sobre as politicas de RH da
empresa, bem como para ficar ciente das
noticias de seu interesse, relativas a
gestdo de pessoas.

Adotam, em geral, um estilo desnecessariamente
formal e distante, com uma linguagem padronizada,
independentemente do assunto tratado; os termos
utilizados algumas vezes reforcam os conflitos de
interesse com o sindicato.

Murais
setoriais

Alguns setores utilizam o mural local
COMO recurso para promover a integragdo
pessoal e o senso de equipe, com noticias
de interesse da equipe e construido com a
participacdo de todos.

Nem todas as éareas ddo o mesmo nivel de
importancia a este recurso; ndo hd uma instrugdo
institucional que padronize ou estimule o uso dos
murais setoriais; N&do hd um mural institucional a
que as pessoas de todas as areas tenham acesso — o

mural existente na entrada da empresa ndo ¢
atualizado e ¢ colocado em um ponto que ndo € visto
pelos empregados que chegam em veiculo proprio.

Em sintese, as criticas mais importantes dos entrevistados quanto aos meios de comunicagdo
institucional referem-se ao seu emprego limitado, em termos da capacidade que teriam para
auxiliar na difusdo da visdo e das politicas gerais da organizacao, além do fato de nao serem
adequadamente utilizados para promover o fortalecimento da identidade dos funcionarios com
a empresa ou para estimular uma maior integracao.

As questoes relativas aos meios de comunicacio interpessoal

Os principais meios de comunicacdao interpessoal reconhecidos como relevantes pelos
entrevistados sdo: o correio eletronico, o telefone, as reunides, o contato pessoal e, no caso de
alguns setores operacionais, o radio. As avaliagdes sobre os principais pontos fortes e as
limitacdes relativas a cada um desses meios sdo sintetizadas no Quadro 2. No caso especifico
das reunides, somaram-se as percepcoes dos participantes, as avaliagdes dos pesquisadores do
presente estudo, os quais participaram como ouvintes de duas reunides intersetoriais
importantes para discussao de projetos em fase de implementagao na empresa.

Quadro 2 - Avaliagdo quanto a eficacia dos principais meios de comunicagdo interpessoal
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Meio Aspectos positivos

Aspectos negativos

E considerado como uma ferramenta de
apoio que agiliza a comunicago, supera
distancias e permite o acompanhamento dos
processos; ¢ um meio de integracdo da
equipe, quando o chefe compartilha
informagdes e motiva seu pessoal; ¢é a
principal fonte de troca de informagdes e de
acesso as pessoas.

Correio
eletroni-
co

Ocorre um uso abusivo, com excesso de mensagens,
desestimulando a leitura e trazendo problemas de
armazenamento de memoria e gastos com impressiao
de papel; uso inadequado em situagdes em que o
telefone ¢ o contato pessoal seriam mais indicados;
uso distorcido, como forma de ndo assumir
responsabilidade, criar polémica, expor o outro ou
simplesmente mostrar servigo, meio frio, porque o
estilo adotado reforca relagdes de natureza distante e
formal; meio limitado, pois impossibilita o contato
quando a caixa estd cheia, a senha expirou, o outro
ndo trabalha com o e-mail aberto ou nao dispde da
ferramenta tecnologica (como é o caso de alguns
profissionais de manuten¢do, de terceirizados e
alguns profissionais que atuam externamente).

Telefone | E considerado um meio pratico para evitar e
solucionar mal-entendidos, aproximar as
pessoas e agilizar solugdes para problemas

que exijam respostas rapidas.

A rotina de trabalho pesada dificulta que se “perca
tempo” ao telefone; ndo ¢ tdo eficaz quanto o contato
pessoal, em termos do seu potencial para aproximar as
pessoas.

E considerado um meio importante para se
conhecer as pessoas, entender os diferentes
pontos de vista, integrar equipes, chefes e
areas, resolver problemas que requerem
decisdes conjuntas, difundir informagdes e
atualizar-se com elas.

Reunioces

Nao ha na empresa uma cultura de reunides, seja da
direcdo com a base, seja do chefe com a equipe, seja
entre setores; mesmo nas areas em que ha reunido,
ndo hd uma periodicidade julgada adequada; o estilo
formal predominante na conduc¢do das reunides
reforga a distincia e a hierarquia.

E considerado o meio mais importante para
se conhecer as pessoas e suas atividades,
bem como para  construir  bons
relacionamentos.

Contato
pessoal

Sdo cada vez mais escassas as oportunidades de
convivéncia entre as pessoas da empresa, seja por falta
de oportunidades de encontro, seja pela pressdo
continuada do trabalho.

Radio Utilizado principalmente por pessoas
ligadas a atividades de campo, internas e
externas; visto como um meio que ajuda a
superar distancias, intervir com rapidez,
estreitar as relagcdes entre chefe e equipe,
acessar profissionais que, por trabalharem

externamente, sdo dificeis de localizar .

Seu emprego ¢ limitado a algumas atividades
especificas, ndo sendo viavel, portanto, como meio de
integracdo geral.

Em resumo, as principais criticas dos funciondrios quanto a este item referem-se ao fato de
que, nos ultimos anos, a empresa procurou reforcar o uso do meio eletrébnico como principal
instrumento de comunicacdo interpessoal na empresa, estimulando o enfraquecimento de
outras formas mais eficazes para o desenvolvimento de um sentido de integragdo, tais como o
contato pessoal, a pratica de reunides ou até mesmo o telefone. Deste modo, a comunicagdo
interpessoal tem se tornado cada vez mais formal e distante. Além disso, o uso do correio
eletronico ndo ¢, ainda, acessivel a todos na organizag¢do e requer uma melhor sistematizagao
e aprendizado, de modo a evitar o excesso de mensagens ¢ a auséncia ou demora na resposta
as demandas. O formalismo na linguagem ¢ também um outro aspecto limitador a integracao.

As questdes relativas aos canais de comunicac¢io das pessoas para a organizacio

Duas areas da empresa sdo reconhecidas pelos entrevistados como os principais canais de que
dispdem para fazerem com que suas opinides e demandas cheguem a cupula da organizagao:
a 4rea de Recursos Humanos e a area de Comunicacio Social. E também nessas areas que a
empresa concentra os maiores esfor¢cos em promover um didlogo com os empregados.

Os principais elogios com relagdo a atuacdo destas areas, principalmente dirigidas a Diretoria
de Recursos Humanos sdo: o acesso facil aos profissionais da area, que preservam uma
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atitude de atenc¢ao e respeito; os significativos esfor¢os de aproximacao com os empregados
que vém fazendo nos ultimos anos; a imagem muito positiva e carismatica do Diretor, um
estrangeiro fortemente adaptado a cultura local; ser o principal (e muitas vezes o unico) canal
de escuta dos funcionarios; o trabalho de conscientizagdo que vém procurando realizar com
os diretores e gerentes, quanto a necessidade de promover uma intensificacdo do didlogo nas
equipes e entre areas; o modo transparente como vém procurando informar os empregados
acerca da condug¢do dos acordos coletivos; a promocdo de diferentes eventos de integracao,
tais como a festa de fim-de-ano, cafés-da-manha com o Presidente ¢ a criagao do coral.

As principais criticas referem-se: a falta de clareza na divulgag@o das politicas de RH; ao
excesso de centralizacdo nas iniciativas de gestdo de pessoas, deixando pouco espago para a
atuacdo dos gerentes de equipe — toda demanda dos empregados deve necessariamente ser
dirigida a area de Recursos Humanos; menor atengdo dada aos setores localizados fora do
ambiente fisico da Sede; atitude timida no que tange a divulgagdo das iniciativas que visam
incrementar a integracdo; a falta de clareza sobre as responsabilidades especificas de cada
uma das duas areas, Recursos Humanos e Comunicagdo Social, no que diz respeito a gestao
da comunicacdo na organizagdo, gerando conflitos entre elas e dificuldade dos empregados
identificarem a quem recorrer em cada tipo de situacao.

As questoes relativas a estrutura hierarquica

Os gerentes intermediarios ocupam um espago limitado, no que se refere a sua atuagdo como
elementos de integragdo entre a base e a cupula da organizacdo. Sentem-se principalmente
colocados na posi¢cdo de repassadores de informagao do topo para a base e consideram que
ndo possuem autonomia, tempo e informacdo suficiente para exercerem o papel de
negociadores entre a base e a cupula da organizagao.

Por outro lado, a opinido de alguns dos entrevistados que pertencem a base ¢ a de que muitos
gerentes requerem, ainda, uma melhor qualificagdo para lidar com as demandas da gestao de
pessoas, uma vez que preservam um estilo de atuagdo mais centralizador e autoritario, pouco
sensivel as necessidades da base. Percebe-se, em geral, que sdo grandes as distidncias entre a
base e a clpula da organizagdo e de que, essa relagdo ¢ excessivamente mediada pelos
gerentes intermediarios, uma vez que a empresa conserva caracteristicas fortemente
hierarquizadas. Em fung¢do desta visao hierarquizada, o acesso de um chefe aos funcionarios
de outras areas e vice-versa ¢ dificultado, precisando necessariamente percorrer o caminho
entre pares de um mesmo nivel.

As caracteristicas predominantes na cultura e no clima da organizacgao

Finalmente, entre as caracteristicas relativas a cultura e ao clima da organizagdo em estudo
que, na opinido dos entrevistados, mais auxiliam o desenvolvimento de uma comunicagao de
natureza mais participativa, destacam-se: o carisma da organizacao, sua capacidade de cativar
os empregados e de fazer com que sintam orgulho em pertencer aos seus quadros; a
valorizacdo de uma visao de resultados que vem se desenvolvendo nos ultimos anos, a qual
estimula os individuos e equipes buscarem um melhor alinhamento de seus esforgos.

Com relagdo as caracteristicas que afetam de modo mais negativo o desenvolvimento de
sentido de participagdo para a comunicacao, os participantes do estudo destacam: o excesso
de hierarquia e formalismo ¢ a pouca flexibilidade das normas e rotinas; a existéncia de uma
relacdo paternalista com os empregados, proporcionando-lhes poucas oportunidades de
agirem com consciéncia e autonomia sobre os objetivos de seu trabalho; pouco diilogo,
pouca escuta dos empregados, poucas oportunidades para que estes participem das decisoes.
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Conclusoes

O presente estudo teve como objetivo a identificagdo dos aspectos que podem afetar a
possibilidade de construgdo de um foco participativo para o desenvolvimento da comunicagao
organizacional.

A diversidade de aspectos positivos e negativos considerados relevantes pelos participantes da
empresa analisada, permitem a proposicdo de um quadro de referéncia para auxiliar os
gestores das organizagdes na definicdo de iniciativas que reforcem a construgdo de uma
comunicagdo baseada neste sentido de participagdo. Este quadro de referéncia ¢ apresentado
na Figura 1.

Figura 1 — Um quadro de referéncia para a gestdo da comunicagao organizacional

Aspectos
referenciais

Aspectos
culturais

Gestao da
comunicagao
organizacional

Aspectos
estruturais

Aspectos
instrumentais

Aspectos
relacionais

As diferentes dimensdes apresentadas na Figura 1 podem ser assim compreendidas:

a) Aspectos referenciais

Os mecanismos de gestdo da comunicagdo organizacional devem ser especialmente sensiveis
a necessidade de criacdo de uma base referencial para os individuos, que viabilize a
constru¢ao de uma linguagem comum, de um compartilhamento de significado para as agdes
desenvolvidas. Os resultados do estudo sugerem alguns fatores essenciais para a construgao
dessa base referencial comum: clareza quanto aos desafios enfrentados pela organizagao;
transparéncia na difusdo das diretrizes estratégicas; reforco continuado da Missdo
oficialmente declarada pela organizagdo, entre todos os individuos, levando-os a refletir e
debater sobre o seu significado; ampla divulgagdo e constante atualizagdo dos objetivos e
metas estratégicos globais, bem como dos objetivos e metas definidos para cada parte;
envolvimento dos individuos na defini¢do e revisdo desses objetivos e metas; fornecimento
continuado de feedback para os individuos e equipes, acerca dos resultados atingidos pela
organizagdo e suas diferentes partes, bem como do nivel de contribuicdo de cada um para
estes resultados; ampla divulgagdo das politicas e programas de gestdo de pessoas.

Os resultados do estudo demonstram, ainda, ser de importincia fundamental o esforgo
coletivo, orquestrado pela cupula e desejado por todos, para a constru¢cdo de uma identidade
organizacional forte e plenamente compartilhada. Trata-se, entretanto, de um processo que
ndo pode ser imposto aos individuos, mas que precisa ser renovado a cada dia, por meio de
um didlogo intenso e de uma permanente tentativa de aproximagdo das multiplas identidades
organizacionais que emergem por motivos geralmente contextuais, muitas vezes alheios a
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vontade dos dirigentes e demais integrantes da organizacdo. Em um ambiente de mudancas
intensas, parece ser uma utopia imaginar que seja possivel evitar o surgimento de multiplas
identidades percebidas pelos diferentes participantes da organizacdo. Porém, ignorar a sua
existéncia ou acreditar que seja suficiente manter uma visdo coesa apenas entre os lideres,
simplesmente transmitindo-a aos demais individuos, pode conduzir a organiza¢do a uma crise
de identidade que termine por refor¢ar a fragmentagao.

b) Aspectos estruturais

Outros aspectos que demonstram influenciar de modo significativo a eficacia da comunicagao
organizacional, em termos de sua capacidade de promover um sentido de participacdo, sdo a
estrutura e o tipo de sistema gerencial predominantes na organizagdo. No sentido vertical, os
resultados do presente estudo sugerem que aspectos como o excesso de hierarquia, de
formalismo, de centralizacdo de autoridade e de distancias de poder parecem minar as
condi¢des para que os diferentes participantes da organizacdo possam desenvolver um maior
senso de engajamento, além de um maior dominio de seu trabalho. Nesse sentido, a
intensificagdo do dialogo intenso e despido do excesso de formalismos entre os diferentes
niveis, parece ser o remédio mais adequado contra esta visdo vertical fragmentada.

Além disso, os resultados demonstram que o excesso de fragmenta¢do vertical acaba por
reforcar também a fragmentagdo horizontal, na medida em que diminui a possibilidade de que
os individuos nas diferentes partes da organizacdo possam, de modo natural, sem mediagdes
desnecessarias, discutir rotineiramente acerca dos problemas envolvidos em seu trabalho.

Ainda com relagdo a fragmentagdo horizontal, os resultados obtidos ressaltam a importancia
de que as organizacdes reforcem o desenvolvimento de uma visdo de processos para os seus
sistemas de gestdo. A visdo de processos, além de aproximar as percep¢des dos individuos
sobre as necessidades dos clientes, viabiliza a composi¢do de uma arena permanente para a
discussdo de problemas e solugdes e facilita o conhecimento mituo entre as partes, criando
condigdes para que cada uma possa desenvolver uma visdo sistémica e compartilhada com as
demais sobre a organizagao.

Um outro aspecto que se destaca como um dos elementos que refor¢am tanto a fragmentacao
vertical quanto a horizontal sdo as dificuldades de compartilhamento de informagdes. Assim,
um tipo de iniciativa importante para a melhoria da comunicagdo ¢ também a maior
integracao das bases e dos sistemas que regulam o fluxo de informagdes.

¢) Aspectos instrumentais

Os resultados deste estudo sugerem também que parece ainda predominar nas organizagdes
uma nocao de comunicacdo que segue a visdo do modelo linear tradicional, do tipo emissor-
receptor, no qual privilegia-se a forma da mensagem emitida e a qualidade do meio de
transmissao, em detrimento da importancia atribuida a capacidade dos atores em construirem
um significado compartilhado para a o conteudo.

Nao sdo poucas as organizagdes que veém investindo grandes somas de recursos no incremento
dos meios tecnoldgicos que visam a intensificar o volume de trocas de informacdo. Sem
davida, este ¢ um esforco de melhoria dos aspectos estruturais que pode contribuir
positivamente para a melhoria da comunicagdo, conforme discutido no topico anterior.
Entretanto, algo que pode ser claramente extraido das percepcdes dos participantes desta
pesquisa € que os recursos tecnoldgicos ndo podem ser empregados para substituir a interagao
pessoal ou para servirem como principal elemento de promocgao da sociabilizagao dos
individuos. Os resultados obtidos sugerem, ainda, que o poder de contribui¢ao dos recursos
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tecnologicos tende a ser limitado quando o seu uso ¢ realizado de modo abusivo ou nao
adequadamente sistematizado, gerando ruidos que podem até mesmo enfraquecer a qualidade
da comunica¢do desenvolvida.

Assim, ¢ de fundamental importancia que as organizacdes, em seu esforco de gestdo da
comunicagdo, reforcem a educacdo de seus funcionarios para o uso adequado dos recursos de
tecnologia. Ao mesmo tempo, ¢ essencial que o emprego desses recursos seja balanceado
com a viabilizacdo de outros meios mais eficazes para a sociabilizacdo dos individuos,
sobretudo aqueles que reforcem o contato pessoal.

Quantos aos meios de comunicacdo da visdo institucional, a existéncia de bons canais de
divulga¢do da visdo oficial da empresa parece ser reconhecida como importante pelos
individuos da organizacdo, como um elemento que viabiliza a constru¢do de uma base de
referéncia para a sua acdo. A mensagem mais importante extraida do presente estudo €, no
entanto, a de que, antes de venderem uma imagem de organizacao ideal para os empregados,
estes canais devem ser capazes de reforcar a construgcdo coletiva de uma identidade. E para
isso, € preciso que sejam capazes de promover, antes de tudo, a identificagdo dos individuos
com a organizacdo. Ao lerem os informativos da institui¢do — quando ¢ possivel 1é-los, caso
ndo sejam excessivos e extensos — os individuos ndo estdo apenas buscando conhecer a face
do poder ou as expectativas da cupula. Antes de mais nada, eles buscam elementos que
possam trazer respostas para as suas proprias expectativas e, para isso, precisam ver a sua
propria face e a de seus companheiros reconhecidas pela organizacao.

d) Aspectos relacionais

Em sua ansiedade por reduzirem custos ou por enfatizarem a visao de resultados, muitas
organizagdes tém enfraquecido, nos ultimos tempos, diferentes tipos de iniciativas que
poderiam promover a maior integragdo dos individuos. Sdo inlimeras as empresas que nos
ultimos anos, como aquela aqui analisada, extinguiram programas de confraternizacao,
reduziram espacgos de convivéncia, desarticularam associagdes profissionais, lutaram contra a
acao dos sindicatos, inflaram o espirito de competicao, classificaram o senso de cooperacao
como sinonimo de corporativismo, desestimularam a socializagdo dentro e fora do ambiente
de trabalho. O resultado deste processo de racionaliza¢do excessiva das relagdes no contexto
do trabalho pode ser observado no presente estudo de caso, no qual os individuos percebem
no esfriamento das relagdes e no excesso de formalismo dois dos principais obstaculos para
que possam desenvolver uma comunicagdo que leve ao engajamento e a constru¢do de um
sentido compartilhado para a organizacao.

A construcdo ou o resgate deste contexto de convivéncia, embora seja complexa e envolva a
necessidade de investimentos de recursos, parece ser, portanto um dos objetivos mais
essenciais a serem perseguidos pela gestdio da comunicacdo organizacional. O
desenvolvimento de praticas de reunides objetivas dentro de equipes e entre equipes, a criagao
de programas de confraternizagdo, o estimulo a aproximacdo dos individuos, a
disponibiliza¢ao de espagos e recursos que viabilizem os encontros pessoais, parecem ser
alguns dos elementos que podem contribuir de modo significativo neste sentido.

e) Aspectos culturais

Os aspectos referenciais, estruturais, instrumentais e relacionais que precisam estar
envolvidos nos esfor¢os para construir um foco participativo para a gestdo da comunicagao
organizacional, apesar de serem possiveis de serem viabilizados por meio de iniciativas
planejaveis, ndo sdo, em sua esséncia, um mero resultado de planejamento. A percepg¢do dos
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participantes deste estudo sugerem que de pouco parecem adiantar os esforgos para
divulgag¢do da Visdo organizacional, seja para a eliminacdo das fragmentacdes verticais e
horizontais da estrutura, para melhorar os canais de comunicacdo ou para propiciar uma
melhor socializacdo, se, ao longo do tempo, ndo se desenvolve uma cultura de auténtica
participagdo. Acima de tudo, a gestdo da comunicacdo organizacional precisa almejar a
construcao conjunta — envolvendo lideres e liderados, ctipula e base — de valores que reforcem
0 respeito mutuo, a aproximagdo das identidades, o senso de colaboracdo, o orgulho de
compartilhar um projeto comum. O objetivo maior a ser perseguido deve ser o de uma
transformagdo gradativa de uma cultura paternalista, de tutela dos individuos, como tem sido
dominante na visdo mais classica da gestdo das organizagdes, por uma nova cultura que seja
capaz de valorizar o melhor nivel de contribui¢ao dos individuos como sujeitos de sua agao.
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